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Resumé

Resumé

Afhandlingen ’Et ledelseskoncept i politiske arenaer — Lean Construction i dansk
byggeri’ er resultatet af et erhvervs-PhD-projekt udarbejdet i et samarbejde mellem
Teknologisk Institut og BYGeDTU.

Byggeriets meningsdannere italesatter jeevnligt behov for innovation og udvikling i
byggeriet — bl.a. gennem nye ledelseskoncepter. Jeg har endvidere pa baggrund af
tidligere erfaringer haft en nysgerrighed efter at undersege et ledelseskoncepts rejse —
hvordan det introduceres, bruges og forankres 1 byggeriets storre virksomheder. Med
dette udgangspunkt er athandlingens hovedproblemstilling: Hvilke politiske dynamik-
ker har virket til, at Lean Construction som ledelseskoncept er rejst ind i dansk byg-
geri?

Metodisk bygger projektet pd kvalitative metoder, hvor teori og empiri lebende har
interageret. Denne vekselvirkning betyder, at fortolkninger af empirien funderes i
teorien samtidig med, at empirien inspirerer til at indhente nye teoretiske omrader, der
kan understotte det observerede. Det empiriske arbejde er gennemfort med kvalitative
interviews og observation, hvor en af udfordringerne har veret at afdeekke en proces,
der lebende fortolkes af aktererne. Endvidere diskuteres min egen rolle 1 forhold til
det empiriske felt metodisk — blandt andet hvordan jeg har pavirket aktererne gennem
mit projekt samt betydningen af min relation til Teknologisk Institut.

Afhandlingens teoretiske fundament er politisk proces teori. Hermed settes et fokus
pa ledelseskoncepter som politiske programmer, der forhandles, fortolkes og foran-
dres af akterer 1 koalitioner 1 relation til en kontekst. Teoretisk er dette underbygget
med forskellige perspektiver pa ledelseskoncepter samt et arenabegreb, der understre-
ger, at forandringsprocesserne omkring ledelseskoncepter ikke bare foregar i én kon-
tekst, men samtidig i flere interagerende arenaer. Der inddrages organisationsteoreti-
ske elementer, der setter fokus pa, at multiple organisationsprincipper fungerer sam-
tidig 1 virksomhederne. Projektorganisering er herunder kondition for byggeriets virk-
somheder, der giver en raekke udfordringer, ved at projekterne til dels er fysisk og
organisatorisk adskilt fra virksomhederne og med ledelsesmeessig autonomi.

Ledelseskoncepter er pa den ene side et public performance verktej, der beskriver
nogle problemstillinger, og gennem filosofier og vearktejer tilbyder et lesningsrum.
Samtidig bruges det af akterer og koalitioner som forandringsprogram, hvor konceptet
er udgangspunkt for forhandlinger og pévirkning af konteksten i retning af en ensket
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forandring. Koncepter gennemgar en livscyklus fra de introduceres, til de er forankret
og/eller glemt. I afthandlingen presenteres forskellige typer af akterer, der agerer i
arenaen omkring et ledelseskoncept; eksempelvis guruer, konsulenter, medier, univer-
siteter og ildsjele, som med hver deres intentioner er med til at opretholde opmaerk-
somheden omkring konceptet. Aktorerne skaber varianter af konceptet for at differen-
tiere det, sd det kan salges som vare eller for at tilpasse det til en politisk kontekst
eller en given praksis.

I det empiriske arbejde underseges de politiske processer omkring konceptet Lean
Construction i tre arenaer i byggeriet: Den byggepolitiske arena, virksomheden og
byggeprojektet.

Den byggepolitiske arena udspandes af byggeriets meningsdannere (staten, organisa-
tioner og de storste virksomheder). Arenaen beskrives gennem en historisk oversigt
over udviklingsprogrammer med fokus pa procesinnovation, inden der foretages en
analyse af Lean Constructions hidtidige livsforleb i1 arenaen. Lean Construction er
kommet ind pa arenaen ved at blive prasenteret som losning pa nogle af de problema-
tikker, der aktuelt italesattes 1 den byggepolitiske arena — bl.a. mht. produktivitet og
samarbejde. Konceptet formes til den danske kontekst, og der opstir en dansk variant,
der isar fokuserer pa samarbejde og inddragelse af handverkerne 1 planlaegningen af
arbejdet pa byggeprojektet gennem brug af Last Planner System. Koalitionen bag
konceptet samles 1 foreningen Lean Construction-DK, der bliver udviklingsarena for
konceptet. Herved opnas en forankring af konceptet i den byggepolitiske bevidsthed,
selvom konceptet kun er implementeret (delvist) i nogle {4 af de sterste virksomheder.

I virksomhedsarenaen i NCC opleves ogsa, at en lille koalition af ildsjaele formulerer
konceptet 1 forhold til NCC’s overordnede strategi. Dette er en politisk handling for at
opna topledelsens opbakning til at arbejde med konceptet. Afdelingsledelsens og si-
den topledelsens opbakning er vigtige skridt, hvor konceptet styrkes i konkurrencen
med andre ideer og koncepter om opmarksomhed og ressourcer. Konceptet forankres
1 stabsfunktionen TOP-centeret, der fungerer som bindeled mellem virksomheden og
projekterne ved at initiere og assistere implementeringen af konceptet pa projekterne.
Der opnés hurtigt gode resultater med Lean Construction, hvilket forsterker koncep-
tets position i virksomheden.

Jeg har undersagt to projekter, hvor projektledelsen begge steder oplever et pres for at
bruge konceptet, men hvor handteringen af Lean Construction dog gribes meget for-
skelligt an. Det ene projekt stottes af TOP-centeret, mens de pa det andet selv forestar
implementeringen. P4 projekterne forseger aktererne at fa arbejdet med konceptet til
at give mening, men projekterne opleves som harde innovationsmiljeer, hvor (dele af)
konceptet hurtigt forkastes, hvis aktererne ikke oplever, at de fir en umiddelbar ge-
vinst. De politiske processer opleves anderledes pé projekterne, hvor projektledelsen
ikke selv har ensket eller formuleret det politiske program. Forhandlingerne er ikke s&
synlige, da magt-asymmetri betyder, at det er projektledelsen, der afger, hvordan kon-
ceptet formes. Dette sker til dels som konsekvens af pavirkninger fra hdndvarkerne,
men ogsd pa baggrund af projektlederens egen ledelsesstil og opfattelse af projektle-
delse.

Sidst 1 athandlingen analyserer og diskuterer jeg omrader, der sammenslutter teori og
empiri pd langs af afhandlingen. Herunder hvordan de tre arenaer interagerer. Der
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Resumé

peges pa forskellige dynamikker, der har vaeret med til at pavirke Lean Constructions
rejse ind 1 dansk byggeri — eksempelvis at procesinnovationer i byggeriet sker i kon-
sensus mellem staten, de storste virksomheder og byggeriets organisationer. Endvide-
re peges der pd forbindelsen mellem virksomhed og projekt som afgerende for im-
plementeringen og ikke mindst den videre lering og spredning til nye projekter. Der
er dog ledelsesmassig stor frihed for projektlederne, der bliver centrale akterer som
gatekeepere for nye koncepter.

I sit hele bidrager athandlingen med en forstéelse af politiske processer i byggeriet og
peger pd en rekke dynamikker omkring indferelsen af et nyt ledelseskoncept. Disse
processer og dynamikker er ikke unikke for arbejdet med Lean Construction og kan
derfor ogsa relateres til andre koncepter og ledelsesinnovationer 1 byggeriet. Denne
forstaelsesramme omsettes i en s@rskilt erhvervs-PhD-rapport til konkrete anvisnin-
ger for arbejdet med implementering af Lean Construction eller andre koncepter hos
Teknologisk Institut. Athandlingen kan desuden forhabentlig badde vare til inspiration
for byggeriets aktorer og danne grundlag for videre forskning pd omradet.
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Afhandlingen er kulminationen pa erhvervs-PhD-projektet "Et ledelseskoncept i1 poli-
tiske arenaer — Lean Construction i dansk byggeri’ udarbejdet i et samarbejde mellem
Teknologisk Institut og BYGeDTU og med stotte fra erhvervs-PhD puljen hos VTU.
Projektet blev startet i november 2002 og afsluttet i januar 2007.

Inden jeg startede projektet, havde jeg oplevet en virksomhed prove at implementere
et nyt ledelseskoncept, hvor perioden, fra konceptet blev introduceret til det igen var
glemt og erstattet af en ny id¢, var pd under ét ar. Jeg tenkte umiddelbart, at det métte
kunne gores bedre. Et ar senere fik jeg s mulighed for et PhD-studie, der netop foku-
serede pa hvilke dynamikker, der ligger bag ledelseskoncepters ’liv’, og hvor casen
Lean Construction passede fagligt godt med min baggrund som bygningsingenior.

Projektet har vaeret en spaendende rejse og laereproces, hvor jeg over lengere tid har
veaeret 1 tet interaktion med bade nye teorier fra en akademisk verden og et empirisk
felt 1 en meget praktisk verden. Dette har undervejs stillet mig overfor en raekke inte-
ressante udfordringer og valg.

"Ved begyndelsen af et PhD-projekt vil man redde hele verden — til slut vil man bare
redde sig selv!” — Projektets afslutning med ferdiggerelsen af athandlingen har varet
en lang og sej proces, men det har samtidig varet en forngjelse at fa krystalliseret
flere ars arbejde og tanker.

Selvom projektet er mit arbejde, og athandlingen er et forskningsarbejde, som jeg selv
ma sta til regnskab for (og gerne gor), er der en raekke personer, der skal have tak for
enten direkte eller indirekte at have medvirket til projektet og athandlingens tilblivel-
se.

Forst en stor tak til hovedvejleder Christian Koch, BYGeDTU. Christian har gennem
hele projektet og udarbejdelsen af afthandlingen varet en stor inspirator og en uvur-
derlig hjelp. Som ved tennis-treening har han bdde varet den modspiller, jeg kunne
spille med og mod, og den maskine, der med 200km/t sked bolde, jeg skulle returnere
(eller dukke mig for).

Tak til medvejleder Sten Bonke, BYGeDTU og medvejleder Pernille Wallge, Tekno-
logisk Institut for god stette, opbakning og sparring gennem forlebet.
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Tak til alle mine kolleger pa Teknologisk Institut og DTU, herunder sektionens andre
PhD-studerende for spendende faglige diskussioner og sparring om stort og smat. Jeg
gleeder mig til ogsé at lese deres bidrag — bade dem der er ferdige og dem, der kun
lige er kommet 1 gang.

Tak til alle hos NCC, der har hjulpet mig i mit empiriske arbejde og stillet op til inter-
views — bade 1 organisationen, i TOP-centeret og pa de to projekter. En sarlig tak til

min kontaktperson Lars Blaaberg for stor abenhed og inspirerende samtaler.

Glenn Ballard skal have en tak for at vaere vaert for mit ophold pa University of Cali-
fornia i Berkeley 1 efteraret 2004 og for diskussioner og sparring pé forskellige ideer.

Endvidere en tak til centerchefer Marlene Haugaard og Erik Scheldon fra Teknologisk
Institut, der 1 kortere perioder har varet tilknyttet projektets vejlederteam. Ogsa tak til
centerchef Henriette Hall-Andersen og divisionsdirektor Bjorn Lykke Jensen for at
tillade mig at bruge ekstra tid 1 den sidste skrivefase.

Sidst en stor tak til Tanja — bade for hjelp med figurer og gennemlasning, men ikke
mindst for at have stor talmodighed med mig og mit projekt.

Januar 2007

Rolf Simonsen
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Kapitel 1
Indledning

Bade i virksomheder og brancher dukker ledelseskoncepter op med lofter om foran-
dring til en fremtidig praksis med sterre eftektivitet, indtjening og arbejdsglede. Nog-
le koncepter slar igennem og bliver med tiden forankret i daglig praksis, mens andre
kortvarigt skaber rere og opmarksomhed for derefter at blive erstattet af nye ideer og
koncepter. I mange tilfelde star en eller flere ildsjeele bag promoveringen af et kon-
cept.

Men hvad er deres motivation? Hvordan skabes opmarksomheden om et nyt ledelses-
koncept? Hvordan flytter konceptet sig igennem en branche eller virksomhed? Hvor-
dan forankres det? Og hvad afger om et koncept lober ud 1 sandet eller bliver en suc-
ces?

Det er disse problemstillinger, der er den indledende inspiration til PhD-projektet og
genstand for den lebende analyse igennem athandlingen.

Dette forste kapitel indledes med en kort beskrivelse af problemfeltet: behovet for nye
ledelsesmassige verktojer for at forbedre byggeriets kvalitet og produktivitet — som
det italesettes af byggeriets meningsdannere. Herefter presenteres den egentlige pro-
blemstilling og de teoretiske-, metodiske- og empiriske underproblemstillinger. Efter-
folgende beskrives de afgrensninger, der indledningsvis er foretaget i projektet og
projektforlebet skitseres kort. Sidst 1 kapitlet beskrives rapportens opbygning og
struktur. Undervejs skitseres en raeekke begreber og emner, der alle uddybes senere i
athandlingen.

1.1  Problemfelt

Der er en udbredt konsensus blandt byggeriets meningsdannere om, at byggeriets pro-
duktivitet og kvalitet ikke er s& god som den burde vare', samt at branchen bliver
opfattet som fragmenteret (Erhvervsfremme Styrelsen 2000, ATV 1999, EBST
2002b). Dette har resulteret 1 en opfattelse af, at byggeriet skal blive mere foran-
dringsparat og ege innovationsevnen.

' Eksempelvis sammenlignet med andre brancher eller byggeriet i andre lande.
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Tidligere forskning og erfaringer har endvidere fundet, at det er vanskeligt at gennem-
fore innovation og forandring i byggeriet (Clausen 2002, EBST 2002b, Thomassen
2004). Forandring ses ofte som en styret proces, hvorfor ledelse i byggeriet bliver et
vigtigt punkt i diskussionen om forandring.

Rapporten Byggeriets Fremtid (Erhvervsfremme Styrelsen 2000) refererer til en un-
dersogelse” af ledelse i forskellige brancher: “Undersogelsen konkluderer, at byggeri-
et er preeget af mangel pa visioner og systematisk ledelse. Det har konsekvenser for
indtjeningen. Undersogelsen viser sdledes, at virksomheder, som anvender en syste-
matisk ledelsesmodel, opnar markant bedre resultater end virksomheder, der ikke

2

gor.

I 1990’erne skiftede orienteringen fra et fokus pd produktinnovation mod en sterre
interesse for innovation af byggeriets processer. Dermed kom eksempelvis byggelogi-
stik, planlaegning og partneringsamarbejde 1 fokus som nye tiltag i byggeriet.

Lean Construction kommer 1 starten af 2000’erne pa banen som et nyt koncept, der
synes at kunne afthjelpe byggeriets produktivitetsproblemer, gennem blandt andet
bedre logistik og eget koordinering mellem fagentreprenererne.

Byggerier?

’Byggeriet’ er en stor og fragmenteret sektor, der spaender lige fra villabyggeri til op-
forelse af Storebaeltsbroen, samtidig med at der er mange forskellige typer af kompe-
tencer og teknologier i spil. Dette gor det svart at diskutere *Byggeriet i Danmark’.

Et fokus pd ’byggeriets’ processer blandt byggeriets meningsdannere er ikke ensbety-
dende med, at tankerne udbredes og nér ind 1 virksomhederne.

Afhandlingens problemstilling tager udgangspunkt i disse udfordringer for ’byggeri-
et’, og fokuserer pd forandring i byggeriet gennem brug af ledelseskoncepter.

1.2  Problemstilling

Hovedproblemstillingen for afthandlingen er:

4 )

Hvilke politiske dynamikker har virket til, at
Lean Construction som ledelseskoncept
er rejst ind i dansk byggeri?

- J

% Dansk Excellence Index 2000, Markeds/Consult og Center for Ledelse, hvor ledere i byggeriet og
andre brancher (formodentlig under 100) er blevet adspurgt om deres praksis. Undersegelsen er interes-
sant ved at undersoge, hvad lederne selv mener, er udfordringerne, men byggeriets meningsdannere bag
’Byggeriets Fremtid” bruger undersegelsen til at understotte deres vanlige dagsorden.

2 Rolf Simonsen



1. Indledning

I det folgende uddybes problemstillingen ved at begreberne fra problemstillingen be-
handles enkeltvis.

Politiske dynamikker

Der kan vaere mange forskellige slags dynamikker, der kan vaere udgangspunkt for en
analyse af ledelseskoncepter i byggeriet. Det kan eksempelvis vere strukturelle for-
hold i organisationer eller brancher eller ekonomiske faktorer.

Med udgangspunkt i fortolkende sociologi fokuserer dette projekt pa de sociologiske
og politiske dynamikker, der er foregdet i spendingsfeltet mellem kontekstuelle for-
hold, akterers interaktioner, de politiske processer og ledelseskonceptet. Den teoreti-
ske ramme om projektet er politisk proces teori’.

De politiske dynamikker stir endvidere i1 kontrast til *byggeriets’ udbredte tiltro til
rationelle beslutningsprocesser og planlegning.

Konceptets rejse

Udtrykket ’rejse’ er lant fra Van den Ven et al. (1999). "Rejse’ er et lidt bredt og bledt
begreb, men giver samtidig nogle associationer til en metafor, der synes at dekke
problemstillingen godt.

Rejse-metaforen dakker et forleb fra de forste ideer dukker op og til en egentlig for-
ankring og institutionalisering af konceptet. Der er ikke sagt noget om, hvilken ’rute’
konceptet folger undervejs — som en opdagelsesrejse, hvor man ikke fra start kender
mélet. Rejsen er pd en méde styret af akterer og kontekst, men samtidig pavirkes af en
del emergens pa vej gennem forskellige arenaer.

Ledelseskoncepter

Problemformuleringen tager udgangspunkt i en formodning om, at der i sterre danske
byggevirksomheder ikke arbejdes med ledelseskoncepter. Det vurderes, at dette vil
kunne forbedre byggeriets samarbejde, processer og i sidste ende virksomhedernes
indtjening.

Projektet tager altsd fat i denne udfordring, og ambitionen er at udvikle en forstaelse
af ledelseskoncepter, der kan medvirke til, at byggeriet kan blive bedre til at handtere
nye ledelsesmassige udfordringer.

Mange har tidligere beskaftiget sig med ledelseskoncepter (Hagedorn 2003, Huc-
zynski 1996, CEMP 2001, Knights & McCabe 1998), men sjeldent i byggeriet (dog
Brenen og Marshall 2000; 2001) og ikke med udgangspunkt i politiske processer.

? P4 engelsk hedder politisk proces teori “organisational politics’.
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Lean Construction som case

Lean Construction har vaeret en oplagt case for studiet af ledelseskoncepters rejse ind 1
byggeriet, da det ved PhD-projektets starttidspunkt var et forholdsvis nyt koncept 1
byggeriet. Dermed har det i den periode, som PhD-projektet har strakt sig over, kun-
net folges pa nert hold pa vej ind 1 byggeriet.

Endvidere har det vearet afgerende for Teknologisk Instituts deltagelse, at projektet
handlede om Lean Construction, da dette var en del af deres udviklingsstrategi.

Der foretages et studie af Lean Construction som ledelseskoncept for at finde karakte-
ristika, der kan vare med til at give en bedre forstdelse af Lean Constructions rejse
ind 1 dansk byggeri.

Dansk byggeri — set som arenaer

I athandlingen opfattes ’byggeriet’ som bestdende af en raekke forskellige arenaer, der
er kontekst for forandringsprocesser. Tre arenaer er analyseret i relation til Lean
Constructions rejse ind i *byggeriet’:

Overordnet beskrives en arena, der inkluderer de mere synlige meningsdannere 1 byg-
geriet. Denne arena bliver der ofte refereret til som ’byggebranchen’ eller *byggeriet’
iser 1 udviklingspolitiske sammenhange. Arenaen inkluderer de politiske brancheor-
ganisationer og de storste virksomheder (hovedsageligt lokaliseret i keabenhavnsomra-
det).

Den naste arena, der analyseres, er virksomheden. 1 projektet underseges dynamik-
kerne hos NCC, der er en af de sterste entreprenervirksomheder i Danmark.

Endeligt underseges projektet som arena for indferelse og anvendelse af Lean
Construction. Virksomhederne 1 byggeriet opfattes som udpraget projektorganiserede
og konceptet skal udeves i en projektsammenhang.

1.2.1 Underproblemstillinger

I det folgende underbygges problemstillingen af tre underproblemstillinger: En teore-
tisk, en metodisk og en empirisk. De tre underproblemstillinger haenger taet sammen -
den teoretiske problemstilling har implikationer for den empiriske problemstilling, og
de metodiske overvejelser skal sammenkade bade teori og empiri.

Teori

Hvilke perspektiver kan politisk proces teori® tilbyde i forhold til analysen af ledelses-
koncepters rejse ind i byggeriet?

* Som det beskrives i kapitel 3 er det valgt at bygge den teoretiske analyseramme pa politisk proces
teori. Dette spergsmal er retrospektivt og viser ikke, hvordan projektet har udviklet sig for at na til dette
valg (se afsnit 1.4)
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Politisk proces teori tilbyder fortolkningsmassige perspektiver indenfor tre overord-
nede omrdder: Ledelseskoncepter som politiske programmer, politiske processer og
den kontekst, som konceptet optraeder i.

Ledelseskoncepter praesenteres som politiske programmer og der redegeres for karak-
teristika. Lean Construction analyseres i1 forhold til den generelle teori om ledelses-
koncepter.

For at analysere den politiske proces med konceptet i centrum fokuseres der iser pa,
hvordan forskellige akterer og koalitioner skaber den politiske proces. Der redegores
for, hvordan ledelseskonceptet indgar i en forandringsproces, og hvordan det 1 denne
proces formgives af akterer. Det undersoges hvilke processer, der foregar ved indfe-
relsen af et nyt ledelseskoncept.

Endeligt behandles konteksten for forandringsprocesserne omkring konceptet Lean
Construction. Der arbejdes med de fornevnte processer i forhold til forskellige arena-
er i byggeriet. Det analyseres saledes, hvilke mekanismer, der bevirker at Lean
Construction emergerer og spredes i1 det danske byggeri, hvordan det kommer ind i en
virksomhed, samt hvordan det handteres pa projektniveau.

Metode

Hvordan gennemfores et studie af forandringsprocesser i byggeriet?

Det argumenteres for, at ledelseskonceptet 'rejser’ ind i byggeriet gennem forskellige
arenaer. Der er en opfattelse af rejsen som emergent, processuel og ikke defineret pa
forhand.

Den metodiske udfordring er at kunne studere disse processer. Dawson (1994; 1996)
og Pettigrew (1985) er begge centrale eksponenter for politisk proces teori, og de ar-
gumenterer for, at det ikke er muligt at lave et sddan studie ex post, hvor man gennem
interviews forsgger at optrevle et forleb. Begrundelsen er, at aktererne i processen
altid vil fortolke processen og derved give et subjektivt billede af, hvad der er foregaet
— bevidst eller ubevidst. Det er derfor nedvendigt at kunne folge processerne labende
for at komme taet pa de forhandlinger, koalitionsdannelser og formgivninger af kon-
ceptet, der er en del af den politiske forandringsproces.

Endvidere skal det bemarkes, at jeg pd nogen punkter selv spiller flere roller 1 forhold
til det empiriske felt, og denne spanding er noget, jeg ogsa skal handtere metodisk 1
projektet. Da projektet gennemfores som en erhvervs-PhD, er der nogle specielle hen-
syn, der skal handteres i projektforlobet og i athandlingen. Teknologisk Institut har
interesse 1 at kunne bruge resultaterne i kommerciel sammenhang. Desuden skal pro-
jektet vaere tilgaengeligt for virksomheder i branchen og blandt andet kunne formidles
gennem Teknologisk Instituts rolle som formidler af ny viden fra eksempelvis univer-
siteter og forskning til virksomheder.

Empiri

Hvordan foregar rejsen ind i byggeriet gennem forskellige arenaer?
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Projektets fokus pé ledelseskoncepters rejse ind 1 byggeriet medforer, at det er ned-
vendigt at kigge pé forskellige arenaer i byggeriet som kontekst for forandringspro-
cessen. Den byggepolitiske arena er ramme om en overordnet udvikling, der ogsa
indeholder nye koncepter og produktionsfilosofier. I en virksomheds-arena er det de
intraorganisatoriske processer og koalitionsdannelser, der er 1 spil, for at virksomhe-
den skal adoptere et nyt ledelseskoncept. I athandlingen ses byggeriets virksomheder
samtidig 1 hej grad som projektorganiserede, og da Lean Construction i Danmark pri-
meert opfattes som et ledelseskoncept, der har fokus pa produktionen’, er det nedven-
digt ogsa at undersoge processer pa dette mikro-niveau i byggeprojekterne.

Arenaerne er ikke uath@ngige, da virksomheden naturligt er en del af branchen og
projekterne en del af virksomheden. Afhandlingen vil derfor ogsa have fokus pa over-
lappene mellem de tre arenaer.

Samtidig er det nedvendigt at kunne komme tet pa de centrale akterer pd de forskelli-
ge niveauer, for at studere processerne pa nart hold.

1.3 Afgraensninger

Gennem projektet er der foretaget en rekke valg og ikke mindst en del fravalg. I de
fleste tilfaelde er valgene taget for at holde en red tradd i projektet og sige noget inte-
ressant om ¢én ting i stedet for at kradse 1 overfladen pa en masse omrader. Saledes er
der foretaget en del afgraensninger fra forskellige randfeenomener for ikke at miste
fokus 1 projektet. Enkelte afgraensninger er foretaget pa grund af manglende ressour-
cer.

Afgransningerne er prasenteret under de tre samme overskrifter som underproblem-
stillingerne: teoretiske, metodiske og empiriske.

1.3.1 Teoretiske afgraensninger

Ved at vaelge politiske proces teori som det teoretiske fundament i denne athandling
er der samtidig en raekke andre muligheder for teori-valg, der er fravalgt. Nogle af de
konkurrerende positioner er ne&vnt senere, sd jeg vil her kun bruge tid pa et par enkel-
te.

Det er valgt at bruge én teoriposition som fundament og relatere gvrig teori til dette,
da det giver et mere fokuseret analytisk arbejde. Dette valg giver ogsa en rekke be-
grensninger. Eksempelvis begranses fortolkningsmulighederne til hovedsageligt at se
pa politisk proces. Det er dog vurderet, at politisk proces kan tilbyde et interessant
perspektiv pa problemstillingen.

Saledes er eksempelvis organisation inddraget for at give perspektiver pa den kon-
tekst, som arbejdet med ledelseskoncepterne opererer i, men samtidig er det gjort med

> Dette uddybes i kapitel 7 og 8
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udgangspunkt i1 den politiske proces teori. I krydsfeltet mellem to teori-retninger kan
der opstd nogle nye spa&ndende perspektiver.

Selvom jeg afgranser mig fra de folgende omrader, bruger jeg alligevel begreber som
magt, innovation og institutionalisering i athandlingen. Ordene bruges da som ’stabi-
le’ begreber, der ikke nedvendigvis opleses og destabiliseres i en dybere videnskabs-
teoretisk diskussion. Dette gores kun med de centrale teorier.

Innovationsteori

I dette projekt er det valgt at tage udgangspunkt i en analyse af politiske processer
omkring et nyt ledelseskoncept. Dette er i princippet en innovationsproces i henhold
til nedenstaende definition, men teorigrundlaget er anderledes. Der er dog stadig et
overlap mellem de to perspektiver.

“We define the innovation journey as a sequence of events in which
new ideas are developed and implemented by people who engage
in relationships with others and make adjustments needed to achieve

desired outcomes within an institutional and organisational context”
Van de Ven et al. (1999)

Van den Ven tager udgangspunkt i et systemteoretisk perspektiv, som ser mere pé
strukturelle forhold’. Min tilgang til den politiske proces har varet fortolkende socio-
logisk og dermed haft et andet fokus pa de involverede akterer og deres ageren.

Innovationsprocesser 1 byggeriet kunne nemt fylde et helt projekt alene — og dette er
ogsd gjort af Lennie Clausen (2002). Denne afhandling tager traden fra Clausen op
men med en analyse af ledelsesinnovation og med et andet teoretisk udgangspunkt.
Endvidere er det bevidst fravalgt at bruge begrebet ’innovation’, da jeg vurderer, at
det er ved at vaere et lidt fortaersket modeord, der ikke leengere har den samme tyngde.
Det er derfor valgt at arbejde med ledelseskoncepter, som jeg opfatter mere preecist
end ledelsesinnovationer.

Magt

Analysen af interaktionen mellem akterer 1 den politiske proces leegger op til ogsa at
kigge pa magtforhold i de forskellige arenaer (eksempelvis med udgangspunkt i Fou-
cault (1975)). Ligesom med politik argumenteres det, at magt findes alle vegne (Law
1991) og det bliver derfor uundgéeligt, at jeg vil stede pd magtforhold i labet af PhD-
projektet. Magt kan ses som enten strukturel magt eller processuel magt (Lukes 1974).
Mit fokus pa politiske processer nedtoner de strukturelle forhold, og de processuelle
magtforhold far derfor (ubevidst) mere plads.

Da jeg har en opfattelse af en udbredt autonomi blandt aktererne i det empiriske felt,
mener jeg ikke, at strukturel magt ville vere en passende analyseparameter. Samtidig
kan det argumenteres, at der ligger en implicit magtforstaelse 1 den politiske proces

% Van den Ven har en stzerk forstaelse af processer og emergens, men har en kvantitativ tilgang til akte-
rernes interaktion, hvor han maler antallet af interaktioner.
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teoris handtering af eksempelvis koalitioner og forhandlinger. De politiske processer
kan derfor ses som dynamikker, der arbejder for at kunne omga de strukturelle magt-
forhold. Det er i athandlingen ikke eksplicit gjort opmerksom pé dette. Der henvises
til magtforhold i athandlingen, men det er altsd ikke medtaget som teoretisk begreb.

Akternetvaerksteori

De forskellige aktorers interaktioner kunne beskrives gennem akternetvarksteori (se
eksempelvis Latour 2005 eller Law 1992), der er en teorigren, der sagtens kunne vere
brugt i min problemformulering. De problemstillinger, som akternetvarksteorien be-
handler, er sogt deekket gennem brug af koalitions-begrebet fra politisk proces teorien
samt arena-begrebet, der adopteres og udvikles fra Jorgensen & Serensen (1999), der
bygger pa akternetverksteori.

Institutionel teori

Samtidig med at vaelge et fokus pa politiske processer afgraenses projektet fra institu-
tionalistiske fortolkningsperspektiver, der ser ledelseskoncepter som del af de regula-
tive strukturer, som organisationer arbejder indenfor (Scott 1995, Powell & DiMaggio
1991), og som ofte nedprioriterer processer’. I enkelte tilfelde er der dog inddraget
kilder, der vil regnes for herende til i institutionel teori (CEMP 2001, Rovik 1998).

Viden

Udbredelsen af ledelseskoncepter kan ogsa ses om overforsel af viden mellem aktorer,
virksomheder, sektorer eller lande (Veen et al 1997). Herved neutraliseres ledelses-
konceptets politiske rolle i forandringsprocessen. Dette perspektiv har et overlap med
den del af politisk proces teori, der beskaeftiger sig med det politiske program.

1.3.2 Metodiske afgrensninger

Der er foretaget en raekke metodiske valg i forbindelse med gennemferelsen af projek-
tet. Afhandlingen bygger pd kvalitativ forskning byggende pé litteraturstudie samt
interviews og observation.

Projektet analyserer politiske aspekter ved ledelseskonceptets rejse ved at sammen-
holde empiri og teori. Der er derfor fokus pé at fa de gode pointer ud af empirien og
udvikle forstielsen af politisk proces teori.

Der benyttes ikke kvantitative metoder, som eksempelvis kunne veare undersegelser
af, hvor udbredt ledelseskoncepter er 1 byggeriet ved brug af spergeskemaer, optal-
ling af artikler eller lignende. Denne slags undersggelser kan vere meget interessante,
men er ikke egnet til at undersege processer og interaktionen mellem akterer. Ligele-
des gennemfores der heller ikke kvantitative mélinger af effekterne af Lean Construc-
tion.

7 Det kan navnes, at der er en sarlig skandinavisk skole inden for institutionalismen, der i hejere grad
inkluderer processer (eksempelvis reprasenteret i Czarniawska & Joerges (1996)).
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Endvidere afgraenses projektet fra at lave sammenligninger mellem flere virksomhe-
der. Resultatet heraf bliver et empirisk arbejde, der er mere fokuseret pa at finde inte-
ressante pointer end pa at finde forskelle mellem virksomheders praksisser. Svaghe-
den er at ved kun at undersege én virksomhed, bliver projektets konklusioner ikke
nedvendigvis generelt geeldende, men det ville en sammenligning af et lille antal virk-
somheder heller ikke blive. Som na@vnt er fokus lagt pa at lave dybere kvalitative ana-
lyser.

1.3.3 Empiriske afgraensninger

Det har ligeledes varet nadvendigt at foretage empiriske afgraensninger. Da det kun er
et begrenset ’tidsvindue’, der kan undersoges, gelder det om at vere forberedt og
fokuseret i den periode, hvor det empiriske studie gennemfores.

Det er valgt kun at undersoge ét ledelseskoncept. Som for nevnt gar dette lidt ud over
generaliserbarheden, men samtidig giver det mulighed for at undersege processerne
omkring konceptet mere dybdegiende. Projektet var fra starten formuleret med Lean
Construction som eksempel pé et aktuelt nyt ledelseskoncept. Da min case endvidere
er en entreprenervirksomhed, har jeg fokuseret pa de dele af Lean Construction, som
deres ’variant’ indeholder. Dermed har jeg ikke givet meget opmerksomhed til bru-
gen 8af Lean Construction principper 1 projektering og design, og dette bereres kun
kort”.

Som navnt er det valgt kun at undersege de politiske processer i én virksomhed. Til
gengald er der set pa konceptets indtog i to forskellige arenaer i virksomheden — bade
hvordan Lean Construction introduceres i organisationen og pa to forskellige bygge-
projekter. Det har desvaerre ikke veret muligt tidsmassigt at folge projekterne helt fra
start til slut, og derfor har det varet afgerende, at jeg har kunnet deltage i1 perioder,
hvor der er foretaget vasentlige valg omkring brugen af Lean Construction. Dette
gelder bade for undersogelserne i virksomheden som pa de to projekter.

Da Lean Construction er et koncept, der i Danmark primert er opfattet som egnet til
produktionen’, er det pa byggepladserne, at det udfoldes. Jeg har valgt kun at inter-
viewe ned til sjakformandsniveau, de det vurderes, at de menige’ handvaerkere i
sjakket ikke er del af de processer, der foregdr omkring brugen af Lean Construction.
Dog er det jo i deres hverdag, at konceptet skal bevise sit vaerd, og det kan derfor ses
som en svaghed, at der ikke ogsd er gennemfort interviews med handverkerne pa pro-
jekterne.

Endeligt skal det navnes, at projektet har afgraenset sig fra at undersege konceptets
historie, for det kom til Danmark. Den amerikanske udvikling og formgivning af kon-
ceptet er derfor ikke taget med, da konceptet udelukkende underseges i en dansk kon-
tekst. Den danske udvikling relateres derfor ogsa kun i begraenset grad til den udvik-
ling, der sidelabende er sket i udlandet, selvom den danske udvikling ikke er uathan-
gig af denne.

¥ Lean Design er til gengzld et centralt emne i Jorgensen (2006b).
? Se argumentation herfor i kapitel 7 og 8.
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1.4 Projektets udvikling

Projektet har over studieforlobet veret preeget af en emergent udvikling, og projektet
har sdledes ogsd gennemlgbet sin egen ’rejse’ frem mod athandlingen.

Den forste problemformulering havde et meget mere instrumentelt fokus pa at lave
anvisninger for implementeringsforleb. Titlen var oprindeligt ’Ledelsesinnovationer i
byggeriet’, og der var fem fokusomrader: Innovation, ledelseskoncepter, netvark,
forandringsledelse og Lean Construction. Af disse fem udger ledelseskoncepter stadig
en betydelig del, Lean Construction er stadig med som case for projektet, mens inno-
vationsteori som overordnet teoretisk omrade er valgt fra. Netvaerk og forandringsle-
delse er begreber, der i athandlingens nuvarende form behandles af politisk proces
teori, der 1 hej grad omhandler forandringsprocesser, og hvor netverk fremstilles som
arenaer eller koalitioner mellem de involverede aktorer.

Disse @ndringer har selvfolgelig betydet nogle forandringer 1 projektets forleb, men
ideen er ikke langt fra den oprindelige formulering. Jeg mener, at inddragelsen af poli-
tisk proces som overordnet fortolkningsramme har varet en styrkelse af projektets
fokus. Titlen er @ndret for at blive mere precis i forhold til athandlingens indhold og
analyser.

1.5 Afhandlingens opbygning

Afhandlingen er forholdsvis klassisk opbygget
med en indledning bestdende af problemformu-
lering og metodeafsnit (kapitel 1 og 2).

Indlegiigg Indledning
l og problem '

Politisk Proces Teori

koncepter,
Aktarer
. . . ‘ Arenaer
Tredje del (kapitel 7-10) er det empiriske ar-

bejde, der starter med en analyse af Lean S Lean
Construction som ledelseskoncept. Herefter Construction

praesenteres hver af de tre arenaer; Den bygge- Byggepolitisk
politiske arena, virksomhedsarenaen (NCC) og arena
arena

projektarenaen (to NCC projekter), hvori de
Projektarena

politiske dynamikker er analyseret.

Anden del er teori-kapitlerne 3-6 med politisk
proces teori som overordnet forstdelsesramme
og supplerende teorier indenfor ledelseskon-
cepter (det politiske program), arenaer (kon-
tekst) og akterer (de politiske processer).

Teori

I athandlingen er teori og empiri indledningsvis
holdt nogenlunde adskilt. Bade teori og empiri
analyseres og diskuteres lobende inden for de
enkelte kapitler.

Figur 1.1 — PhD-afhandlingens
I sidste del (kapitel 11-12) analyseres der pa opbygning
tveers af teori og empiri 1 det omfang det ikke
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1. Indledning

allerede er gjort 1 de enkelte kapitler, og der konkluderes i forhold til athandlingens
oprindelige problemstilling.

Hverken den teoretiske struktur eller empirien er linezr, som figur 1.1 kan antyde.
Begreberne i teorien kan ikke sta alene, og det er samspillet mellem begreberne, der er
centralt. Ligeledes er de tre arenaer i empirien fremspillet enkeltvis, men det er den
lobende interaktion mellem arenaerne, der er ramme om Lean Constructions rejse og
skaber implementeringen.

1.6 Erhvervs-PhD-rapporten

Da projektet er udformet som en erhvervs-PhD er formélet ud over at lave et span-
dende forskningsprojekt ogsa, at projektet skaber resultater, der kan bruges af Tekno-
logisk Institut ved rddgivning af byggeriets virksomheder omkring Lean Construction
og andre koncepter.

PhD-afhandlingen tager hand om det akademiske arbejde med at skabe en forstielse
for ledelseskoncepter og politiske processer 1 byggeriet, mens der udarbejdes en sar-
lig erhvervs-rapport til Teknologisk Institut, hvor forstdelsen omsettes til en slags
forretningsplan med konkrete anvisninger. Denne rapport er ikke offentligt tilgeenge-

lig.
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Kapitel 2
Metode

Den metodiske underproblemstilling er: “Hvordan gennemfores et studie af foran-
dringsprocesser i byggeriet?”, og som navnt 1 afgrensningerne er de metodiske over-
vejelser afgraenset til kvalitative studier.

I dette kapitel gennemgas metodiske overvejelser i forhold til PhD-projektet. Med
udgangspunkt i problemformuleringen vil jeg gennemga tre typer af kvalitative meto-
der; Teoriarbejde, Interviews og Observationer. Herefter prasenteres det empiriske
felt, inden min egen rolle diskuteres.

2.1 Kvalitative metoder

For at kunne studere de politiske processer, der har fundet sted i1 det empiriske felt, har
jeg valgt at gennemfore bade en historisk optrevling samt longitudinale empiriske
studier for at afdekke de forhandlinger, koalitionsdannelser, valg og formninger af
konceptet der er foregaet.

Dingwall (1997) opdeler kvalitative metoder i tre typer aktiviteter: Teori(-arbejde),
interviews og deltagende observation/etnografi. Jeg har her valgt at inddele min gen-
nemgang af kvalitative metoder efter samme treenighed.

2.1.1 Teori

I det folgende beskrives forst nogle overordnede betragtninger om brugen af et teore-
tisk paradigme. Dette leder over i det teoretiske fundament for projektet og athandlin-
gen, samt hvordan teorien interagerer med de empiriske studier. Endeligt er der en
diskussion af den forskningsmaessige tyngde af nogle af de (typer af) teoretiske kilder,
der er benyttet i projektet.

Teoretiske overvejelser og brug af teoretisk paradigme

Arbejdet med PhD-projektet er indledt med et teoristudie, der (planlagt) har udviklet
sig til at forlebe sidelebende med empiriindsamlingen og —bearbejdningen. Herved
har der varet en lebende interaktion mellem teori og empiri, hvor teorien har under-
stottet empiriindsamlingen i observationer og interviews, og samtidig har empirien
kunnet pavirke valget af teori til brug i fortolkningen af empirien.
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Fetterman (1989) mener, at teori skal valges ud fra anvendelighed 1 forhold til empi-
rien. Han mener, at teorien 1 hgjere grad forblinder forskeren frem for at vejlede. Nér
teorien ikke laengere vejleder, er det tid at finde en ny teori. Alvesson og Skoldberg
(1994) kritiserer denne position, da teori ikke kan velges frit, men er bestemt af et
forskningsmassigt paradigme. Uden en bagvedliggende teori fremtreeder intet me-
ningsfuldt.

Ligeledes kan man fole, at en teori er vejledende og kan forklare empirien, men det er
ingen garanti for gode resultater. Data i kvalitativ og etnografisk forskning er nasten
altid mangetydig, og forskellige teorier kan derfor dbne for forskellige tolkninger. Den
valgte teori behover dermed heller ikke at vaere den bedste i forhold til det empiriske
felt (Alvesson og Skoldberg 1994).

Afhandlingens teoretiske fundament

Som Alvesson og Skoldberg argumenterer for, har jeg valgt et overordnet teoretisk
paradigme: Politisk proces teori, der bygger pa en fortolkningsmaessig sociologisk
tradition. Dette betyder, at det empiriske felt anses for formet af akterer og ikke som
faste strukturer. Nar denne position er valgt, folger en raekke konsekvenser i forhold
til valg af evrig teori samt for opbygningen af argumenter, diskussion og dermed af-
handlingens struktur.

Politisk proces teori er valgt, da det er vurderet, at det tilbyder et speendende perspek-
tiv pd afhandlingens problemstilling, da teorien dakker flere af problemstillingens
emner: ledelseskoncepter, forandringsprocesser, interaktionen mellem akterer og pa-
virkninger fra kontekst.

De referencer indenfor politisk proces-teori, som jeg har valgt at bruge, arbejder med
tre hjernesten: Det politiske program, Den politiske proces (inkl. akterer) og Kontekst
(se eksempelvis Pettigrew (1985), McLoughlin (1999) eller Dawson (1994)). Disse tre
determinanter kommer ogsa til at veere gennemgéende i athandlingen og har veret
styrende for, hvordan diskussionerne formes. Indenfor teorien fokuseres der pa omra-
der som eksempelvis konflikter, koalitioner, forandringsagenter, strategiske valg og
forankring. Mine interviews vil derfor ogsd have disse emner som underliggende te-
ma, og mine observationer vil vare styret af denne bias.

Valget af politisk proces som teoretisk fundament i athandlingen har umiddelbart af-
skaret andre teorier, der maske kunne tilbyde andre tolkninger. I et vist omfang er der
brugt andet teoretisk materiale, men det er i vid udstreekning sat i relation til politisk
proces teori som overordnet ramme. Sdledes ses ledelseskoncepter som politiske pro-
grammer, akterer som aktive i en politisk proces, og organisation og projektorganise-
ring som kontekst for en forandringsproces.

Metodisk betyder valget af politisk proces teori, at jeg for at kunne studere det proces-
suelle element er nedt til at gennemfore longitudinale studier (Pettigrew 1979) af em-
piriens akterer for at fange den dynamik, der er mellem aktorer, koncept og kontekst.
Denne dynamik forandrer sig over tid. De politiske processer er mere aktive i nogle
perioder og derimellem skabes en form for stabilitet.
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Sammenspil mellem teori og empiri

Udover at danne et fortolkningsmassigt grundlag for det empiriske arbejde, har jeg
lobende fundet litteratur pa baggrund af de oplevelser og erfaringer, jeg har haft med
mine cases.

Séledes har det teoretiske fundament styret mine observationer og fortolkninger, men
samtidig er der dukket ting op i empirien, der har inspireret til at sege anden litteratur,
der kunne bruges til at understotte disse pointer. Der har saledes vearet et element af
emergens i samspillet mellem det teoretiske litteraturstudie og empirien.

Der er bade fordele og ulemper ved de tilfelde, hvor det empiriske arbejde kommer
for teorien. Fordelen er, at man kender empirien og derfor kan valge teori, der stotter
de oplevede pointer. Samtidig forceres en teori ikke ned over en empiri, der maske har
nogle spaendende pointer, som teorien ikke fokuserer pd. Omvendt kan en teori ogsa
give et fokus pa bestemte omrader, som man ville overse, hvis man ikke havde teorien
pa plads inden empirien.

Dette er en balancegang, og jeg haber, at jeg har kunnet balancere det, sa jeg har faet
det bedste fra begge fremgangsmader.

Tyngde af forskellige typer kilder

Der er i projektet benyttet forskellige kilder til at understotte bade den teoretiske di-
skussion af ledelseskoncepter og behandlingen af den empiri, som dele af projektet
bygger pa. Der er i vid udstraekning benyttet akademiske kilder som artikler fra jour-
nals eller konferencepapers. Desuden har jeg nogle steder fundet det nyttigt at inddra-
ge andre typer litteratur, der akademisk er betydeligt ’lettere’. Lean Construction
fremstilles som ledelseskoncept og derfor bruges nogle af de titler, der ofte refereres
til, nr man diskuterer Lean. For Lean Production er det eksempelvis Womack & Jo-
nes’ bidrag (1990 og 1996), der ma betegnes som populaere management-beger, der
folder forskning'® ud som et ledelseskoncept.

Ligeledes mé& Davenport & Prusak (2003) regnes i den kategori. Selvom de begge er
respekterede for deres arbejde, bygger bogen 1 vid udstrekning pa lese referencer og
snusfornuft. Dermed ikke sagt, at det ikke kan vere rigtigt, men det er ikke nedven-
digvis videnskabeligt underbygget. Eksempelvis Huczynski (1996) prasenterer pa
mange mader sit materiale som en typisk management bog, men arbejder samtidig
grundigt med akademiske referencer og opnér derved en bedre legitimitet. Kamp et al.
(2005) er en typisk handbog/undervisningsbog om ledelseskoncepter og preesenterer
derfor ogsd en del af stoffet uden kildehenvisninger, selvom forfatterne alle over en
leengere periode har vaeret involveret i videnskabeligt funderet arbejde om emnet.

Modsat eksempelvis Davenport & Prusaks letfordejelige bog findes sterre underse-
gelser af ledelseskoncepter og management praksis, der er dokumenteret 1 rapporter

' Womack et al. 1990 bygger pa et stort forskningsprogram, der sammenligner bilproduktion i hele
verden.
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(CEMP 2001"" og PRECEPT 2003'%). Resultaterne af disse undersogelser er brugt
selvstendigt eller evt. til at understotte andre udsagn.

I dansk kontekst er de kilder, der gennemgar Lean Constructions udvikling 1 Dan-
mark, Sven Bertelsens *Louise’ (Bertelsen 2003¢) og Lean Construction-DK’s "Hénd-
bog 1 Trimmet Byggeri’ (2005). Begge er skrevet med folkene i den danske bygge-
branche for gje, og niveauet er tilpasset dertil.

Den litteratur og teori, der er benyttet, er ikke nedvendigvis rettet mod byggeriet. |
diskussionen af projektorganiseringen og projekter, er der dog benyttet litteratur, der
relaterer sig til byggeriets serlige forhold pa dette omrade. Dette er valgt, da projekt-
litteraturen ellers er meget bred og favner en masse typer projekter, der ikke er rele-
vante for denne athandling.

Konklusionen pé ovenstdende er, at det er svaert at jonglere alle disse kilder. I afhand-
lingen er kilderne vurderet kritisk og brugt i forhold til den videnskabelige tyngde, de
er tillagt.

2.1.2 Interviews

Selvom det lyder simpelt at stille folk spergsmél og notere svarene, er det kvalitative
forskningsinterview (se Kvale 1997) en mangefacetteret storrelse, der udover at give
mange muligheder ogsd indeholder en del faldgruber.

I afsnittet gennemgds forst en raekke positioner i forhold til gennemforslen af inter-
views og interviewenes anvendelighed. Jeg vil efterfolgende relatere mit eget arbejde
med interviews til disse positioner, samt gennemga hvordan mine interviews praktisk
er gennemfort og efterfalgende behandlet og fortolket.

Positioner

Der er mange tilgange til at gennemfore interviews og mange meninger om, hvad de
kan bruges til — og ikke bruges til. I dette afsnit bliver positionerne positivisme, emo-
tionalisme og konstruktivisme kort gennemgaet.

Det neo-positivistiske syn pa interviews er, at interviews giver ‘ren’ og faktuel data,
der ikke er forstyrret af politiske fortolkninger hos interviewpersonen. Intervieweren
ved, hvad der er interessant og styrer samtalen. Positivistiske forskere benytter sig i
hej grad af standardiserede sporgsmaél. Der foretages interviews af mange mere eller
mindre tilfeeldigt udvalgte personer. Ved at lave strukturerede interviews kan forske-
ren sammenligne de svar, han eller hun fér, og derigennem tolke sig frem til et billede

' CEMP (The Creation of European Management Practice) er et stort europaeisk forskningsprojekt, der
i perioden 1999-2003 arbejdede med europzisk praksis for handtering og udbredelse af ledelseskon-
cepter (CEMP 2001).

2 PRECEPT (Process Reengineering in Europe: Choice, People and Technology) projektet har i euro-
paisk sammenhang analyseret, hvordan héandteringen af Business Process Reengineering (BPR)-
orienterede ledelseskoncepter er foregéet i en raekke lande, virksomheder og ledelsesmaessige kulturer
(PRECEPT 2003).
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af interviewpersonernes virkelighed. Forskeren ma ikke selv pavirke de indsamlede
resultater ved at lede den interviewede under interviewet (se diskussion af dette 1 Al-
vesson & Skoldberg 2000, Alvesson 2003, Silverman 2001). De positivistiske inter-
view kritiseres for ikke at nd gennem til det grundliggende, der ligger under den virke-
lighed interviewpersonen skal beskrive. Dermed betvivles gyldigheden af interviewets
indhold (Alvesson & Skoldberg 2000).

Som mods@tning til neo-positivismen stir emotionalismen (gennemgaet af Silverman
2001). I emotionalismen er der fokus pa det ’indre’ hos interviewpersonen. Inter-
viewmetoden er mere empatisk, og mélet er at opna en nerhed mellem interviewer og
interviewperson, s interviewpersonen feler sig tryg og &bner sig i interviewet. Det
vigtige at fa frem er interviewpersonens oplevelser, erfaringer og fortolkninger af den
verden personen lever i — et treek der er kendetegnende for socialkonstruktivismen.
Metoden er ikke-strukturerede, dbne interviews, der felger samtalen, og derved lader
den interviewede dbne sig og fortalle om sine erfaringer (Alvesson 2003).

Ved at bruge emotionalistiske interviews skal man vere opmerksom pa, at de dbne
interviews og en eventuelt passiv interviewer kan give usikkerhed hos interviewper-
sonen om, hvad der er relevant, samt haemme interviewpersonens lyst til at snakke.
Endvidere kan interviewets kontekst have betydning. Ligesa kan skavheder i forhol-
det mellem interviewer og interviewperson, der kan bygge pa eksempelvis magt eller
status. Endelig betyder selv-reprasentationen noget, hvor interviewer eller interview-
person eksempelvis vil give et bestemt indtryk (Silverman 2001).

Konstruktivismen ser interviewet som et mede, der bringer to eller flere personer
sammen med henblik pa en fokuseret interaktion (Denzin 1970"?). Interaktionen giver
ikke bare et billede af verden — den er selv en del af den verden, den beskriver. Det
interessante er her, hvordan interviewpersonen sammen med intervieweren aktivt ska-
ber en mening. Interviewet er dermed en empirisk entitet, der kan studeres sarskilt.
Alvesson (2003) pdpeger, at man (ekstremt set) fra dette syn ikke kan bruge inter-
viewet til at studere noget, der ligger udenfor interviewets rammer, da intervieweren i
hej grad er "'medforfatter’ til diskussionen.

Konversations- og diskursanalyse er begge emner, der kommer 1 spil under konstruk-
tivismen. Disse positioner analyserer den sociale interaktion, sproget og diskursen
under interviewet. Sproget regnes for komplekst, kontekstuelt, metaforisk og aktivt 1
kommunikationen. Diskursanalysen kan ogsa benyttes til at analysere tekster.

Den konstruktivistiske tilgang kritiseres for at leegge for meget vaegt pd maden hvorpa
interviewet gennemfores og for lidt pd indholdet. Endvidere gor den sterke fokus pa
analyse af interaktionen og konteksten, at selve indholdet af interviewet ikke kan be-
nyttes (Silverman 2001).

Mine interviews

Jeg har 1 udstrakt grad benyttet mig af interviews i min empiriindsamling. Jeg har gen-
nemfort i alt over 30 interviews (se bilag A) p4 mange organisatoriske niveauer: Stra-

13§ Silverman 2001
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tegichef (1), direkter (1), afdelingsleder (1), projektledere (7), byggeledere (6), for-
mand (6) og ansatte i stabsfunktionen TOP-centeret (7).

Jeg har benyttet kvalitative semistrukturerede forskningsinterviews, byggende pa prin-
cipper fra badde emotionalisme og konstruktivisme. Ud fra en guide er der forberedt en
struktur for interviewet, sd jeg er kommet omkring de temaer, jeg har ensket belyst.
Denne selektivitet betyder, at jeg har konstrueret den ramme, som den interviewede
skal forholde sig til. Samtidig har jeg ladet samtalen udvikle sig under interviewet og
ladet den interviewede selv fortelle om, hvad vedkommende har fundet interessant.
Hertil har jeg spurgt ind til de interessante ting, de interviewede kom ind pa. Saledes
er der 1 interviewsituationen sket et skift fra, at den interviewede taler abent om emnet
og til at uddybe sarlige forhold pé min opfordring.

I forhold til de gennemgéaede positioner har jeg kombineret treek fra de tre retninger.
Som udgangspunkt er mine interviews konstruktivistiske men med en ramme, der
prover at fa interviewpersonen til at fortelle om sine oplevelser og erfaringer som
beskrevet i emotionalismen. Derved medvirker jeg til konstruktionen af interviewet
med sporgsmal, der kan lede den interviewede ind pa forskellige aspekter af inter-
viewets emne. Meningen dannes i et samspil mellem den interviewede og mig selv,
men samtidig mener jeg ikke, at det er i en sddan grad, at indholdet af interviewet skal
afskrives pga. min pavirkning.

Samtidig har mine interviews (og min tilstedeverelse ved observationer) betydet, at
de interviewede akterer har gjort sig tanker om, hvorfor jeg var der, og hvordan jeg
ville opfatte deres udtalelser i forhold til min dagsorden. Min tilstedevarelse kan der-
for have bevirket, at aktererne har tenkt mere over, hvordan og hvorfor de arbejdede
med Lean Construction, og disse refleksioner har saledes pavirket deres udtalelser og
handlinger.

I min efterbehandling af interviewene har jeg haft in mente, om der har varet forhold
mellem mig og den interviewede, der har pavirket interviewet eller den interviewedes
handlinger i1 ovrigt. Endvidere har jeg noteret mig og tolket pd, om de interviewede
benyttede speciel retorik, samt hvordan de reagerede pad mine spergsmal. Herved har
jeg 1 efterbehandlingen kunne vurdere udtalelser og interviewets informations- og
vidensindhold som helhed. Dette er ikke kun pé baggrund af selve interviewet, men
ogsd en vurdering af den interviewedes motiver for at fremlaegge bestemte historier.

Bearbejdning af interviews

Sterstedelen af de interviews jeg har gennemfort er optaget pad MiniDisc. Under inter-
viewet har jeg derfor kunnet koncentrere mig om at tage noter og stille opfelgende og
uddybende sporgsmal.

En stor del af interviewene er efterfolgende blevet transskriberet. Transskriberingen
letter den videre bearbejdning og brug af interviewene. Selvom transskribering er
langsommeligt og rudimentert arbejde, er tiden givet godt ud, da man senere har let
adgang til interviewene og nemt kan springe mellem forskellige informationer i for-
skellige interviews.
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Interviews i athandlingen

I athandlingen indgér interviewene som en betydelig del af det empiriske materiale.
Der refereres dog ikke direkte til det enkelte interview, da teksten derved ville blive
opsplittet mellem de mange referencer. I kapitlet om initiativer i den byggepolitiske
arena er der lavet enkelte fodnoter, hvor jeg gerne vil precisere, at det er en anden
persons udtalelse. Virksomhedscasen er i vid udstrekning baseret pd interviews med
neglepersoner i NCC. Pa de to projekt-cases fremgar det tydeligt hvem, der siger og
synes hvad, men ikke hvilket precist interview informationen stammer fra.

En samlet interviewoversigt er vedlagt athandlingen 1 bilag A.

2.1.3 Etnografi og observation

Fetterman definerer etnografi som ”Kunsten og videnskaben om at beskrive en gruppe
eller kultur” (Fetterman 1989). Der er mange made at tolke dette pd, og stadig flere
bruger betegnelsen om alle typer af observationer af handelser i naturlige situationer
(Silverman 1985'*), mens eksempelvis Alvesson og Skoldberg (1994) preciserer et-
nografi til at vare lengerevarende deltagelse 1 den kultur, der undersoges.

Forskellen ligger ifolge Alvesson og Kirreman i bade intensiteten og laengden af stu-
diet (Alvesson og Kérreman 1995). Ved et etnografisk studie folges det empiriske felt
pa nart hold stort set hele tiden. Forskeren deltager i den dagligdag, han er i gang med
at beskrive. Desuden karakteriseres et etnografisk studie som varende af mindst 4
maneders varighed (Alvesson og Kérreman 1995), men dette ma vaere athengigt af
forskningsopgaven og konteksten. Ved deltagende observation bliver forskeren ikke
en del af dagligdagen i feltet, men observerer specielle begivenheder i lobet af perio-
den.

Med reference til ovenstdende har jeg bevidst valgt, at mine case-studier skulle bygge
pa deltagende observationer (kombineret med interviews) frem for egentlig etnografi.

Positioner

De positioner, der er beskrevet under interviews, gor sig ogsa gaeldende for deltagen-
de observation. Hvor det positivistiske syn ser observationen som en mulighed for at
afkode interaktionen mellem de observerede personer, vil konstruktivismen se obser-
vaterens tilstedevarelse som en aktiv brik i1 den interaktion, der observeres. Observa-
toren vil pavirke situationen og personernes ageren.

Ligesom med interviews findes der en raekke anvisninger og gode rad til, hvordan
man benytter deltagende observation og hvilke forhold, man skal vaere opmarksom
pa. Eksempelvis i relation til ens egen rolle i observationen, de observeredes opfattel-
se af situationen, hvordan man tager og bruger noter, kontekst, omgivelser, varigheder
og frekvens samt adskillelse af beskrivelse og fortolkning (se eksempelvis Patton
1987).

" Refereret i Alvesson og Skoldberg (1994)
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Mine observationer

Pé projekterne kombinerede jeg deltagende observation og interviews. Jeg deltog i en
periode pa 3 maneder i de ugentlige ugemeder/formandsmeder pa de to byggesager,
jeg fulgte (i alt 10 moder). P& begge sager tog jeg noter til moderne. Efter moderne
lavede jeg korte evalueringsinterview med projektledere og entrepriseledere, ligesom
jeg interviewede nogle af de andre deltagere pad mederne (formandene). Interviews og
observationer er sammenkedet i min analyse.

Perioden pa 3 méneder gor, at jeg har haft et begrenset vindue til den proces, der fo-
regédr pa byggepladsen. Da min interesse i de to cases var, hvordan projektet fungere-
de som arena for konceptets rejse, har mit fokus veret pa, hvordan aktererne handte-
rede og formede konceptet 1 implementeringen. Derfor har jeg kunne nejes med at
folge processen i en periode, indtil der skete en form for stabilisering af arenaen, kon-
ceptet og akterernes handlingsmenstre. Ved at folge projekterne gennem tid kan jeg
dokumentere tendenser, der er i forlebet og i interaktionen pd byggesagen. Endvidere
har jeg lavet opfolgende interviews med forskellige akterer, der blandt andet belyser,
om de tendenser, jeg har observeret, har vaeret gaeldende for hele projektet.

I forhold til at benytte deltagende observation er der en reekke faldgruber, jeg har skul-
let vere opmarksom pa. Jeg valgte at bruge observation som metode i forbindelse
med de ugentlige formandsmeder, der bliver atholdt pa byggepladserne. Disse star i
Danmark som en ’central’ del af Lean Construction, og formandsmederne er den are-
na, hvor konceptet udeves og forhandles.

De to projekter var rimelig forskellige, og processen omkring de ugentlige formands-
mader, som jeg observerede, var derfor ogsa meget forskellig. P& det ene projekt var
de forholdsvis selvsikre i forhold til Lean Construction metoden'”, og det var derfor
nemmere at sidde 1 baggrunden uden at pavirke forlebet. P4 det andet projekt var de
mere usikre pd metoden, og min tilstedevarelse har derfor haft sterre betydning, da de
vidste, at jeg observerede deres arbejde med metoderne. Havde jeg ikke veret der, var
de sandsynligvis ikke blevet ved med at prove at fa konceptet til at virke, men havde
skéaret de ting vaek, som de ikke kunne fa til at fungere. Derved er jeg gennem min
tilstedeverelse medforfatter til den observerede empiri. Dette er ogsa tilfeldet pa den
anden sag, men mindre direkte grundet sagens evrige natur, hvor de er mindre usikre
pa deres handlinger.

Valg og konsekvens

En af grundene til ikke at valge et egentligt etnografisk studie'® er, at mit formél har
varet at studere, hvordan Lean Construction som koncept er kommet ind 1 NCC pa
organisationsniveau og pa projekter. Dette betyder, at jeg har skullet interviewe man-
ge forskellige personer, pa forskellige organisationsniveauer og derfor ikke har kunnet
bruge al tiden ét sted. Disse personer arbejder desuden heller ikke udelukkende med

implementeringen af Lean Construction, og derfor giver det ikke mening at folge dem
fuld tid.

' Da de lobende modtog coaching i processen.
'® Som beskrevet af Alvesson og Kérreman (1995)
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Pé byggeprojekterne kunne jeg godt have udvidet empiriindsamlingen med underse-
gelser af mere etnografisk karakter, hvor jeg ogsa fulgte formendene ude péd plad-
sen'’, men da mit fokus hovedsageligt var pa samspillet mellem stabsfunktionen TOP-
centeret og projektlederne samt projektledernes egne fortolkninger og formninger af
konceptet, valgte jeg at ngjes med at dekke effekten for handvarkerne gennem inter-
views med formeandene.

Der er dog et par svagheder ved dette: For det forste er Lean Construction 1 Danmark 1
hej grad et koncept, der er mélrettet mod at optimere arbejdet pa byggepladsen, og
hindvarkerne 1 sjakkene’s oplevelse af, om planlegningen pd ugemederne gor en
forskel, kan derfor godt have en vis betydning. Dette er sogt afdaekket gennem inter-
views med formendene/sjakbajserne, der er regnet som handvarkersjakkenes reprae-
sentanter. For det andet sidder formandene i en dobbeltrolle, hvor de pa den ene side
er en del af sjakkene og pd den anden side inddrages i styringen/planlaegningen af
byggeprojektet gennem deltagelse pad ugemederne. Hermed kan de méske godt vurde-
re effekten af mederne, men da de samtidig selv deltager, bliver mederne en del af
deres arbejdsidentitet, og det kan derfor vare svert at vurdere, om effekten ogsa kan
ses hos de andre hdndvarkere. Samtidig kan det vare svart at vide, om de andre
handverkere i sjakkene vil vurdere, at en evt. effekt skyldes mederne eller noget an-
det.

2.1.4 Sammensmeltning

I praksis omkring athandlingen har teori, interviews og observationer suppleret hinan-
den. Teorien har i nogen grad predetermineret mit fokus, men undervejs har oplevel-
ser i empirien ogsa inspireret til at bruge anden teori for at understette bestemte poin-
ter — eksempelvis om aktertyper og arenaer. Denne iterative arbejdsform er ikke sa
tydelig 1 athandlingen, der er mere lineert struktureret.

I mit empiriske arbejde har jeg forst udfert studiet af ledelseskonceptets rejse ind i
organisationen gennem interviews med en rekke forskellige personer pad mange lag af
virksomheden. Dernast har jeg gennemfort observationer pad de to projekter. Disse
observationer er undervejs forsegt uddybet gennem interviews med projekternes akto-
rer.

Endeligt er teori og empiri sammenstillet og diskuteret. Det empiriske materiale er
analyseret 1 forhold til det teoretiske fundament. Dette er typisk gjort lebende i afsnit-
tene.

2.2 Det empiriske felt og min rolle

I dette afsnit opridses det empiriske felt. Endvidere diskuteres min baggrund og relati-
oner til feltet, inden der tages stilling til athandlingens formidling af viden.

"7 P4 det ene projekt er dette gjort i anden forbindelse af Apelgren et al. (2005)
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2.2.1 Det empiriske felt

Mit projekt behandler Lean Constructions rejse ind 1 dansk byggeri i tre forskellige
arenaer: Byggepolitisk arena, virksomhed (NCC) og projekt.

I undersogelsen af alle tre arenaer har der veret et element af bagudskuende optrev-
ling af historikken, samt at jeg 1 en periode har fulgt udviklingen sidelobende.

National byggepolitisk arena

Den byggepolitiske arena konstitueres (i denne athandling) af staten (ministerier og
styrelser), byggeriets organisationer og de storre, toneangivende virksomheder.

Den overordnede historie om Lean Constructions indtog og udvikling i Danmark star-
ter med udviklingen 1 midten af 1990’erne. De indledende aktiviteter pd omradet har
jeg afdekket gennem interviews med nogle af de personer, der var med i udviklingen
siden Lean Construction forst blev introduceret 1 Danmark.

Efter jeg startede pa PhD-projektet har jeg 1 Lean Construction-DK siddet i en positi-
on (eksempelvis som faglig sekretaer), hvor jeg har kunnet folge den videre udvikling.
Samtidig har denne position uden tvivl ogsa pavirket mit projekt, da jeg har kunnet
opleve nogle af de ting, der er foregéet 1 ’kulissen’.

Virksomhedsarena

Allerede tidligt 1 projektet udsd jeg mig NCC som mulighed for mit empiriske arbej-
de. NCC var pa det tidspunkt begyndt at interessere sig for Lean Construction og del-
tage 1 diskussionen i1 Netverk for Trimmet Byggeri.

Jeg tog kontakt til Lars Blaaberg, der var leder af NCC’s Tids- Og Planlaegnings-
center (TOP-centeret). For at beskrive Lean Constructions rejse ind i virksomheden
skulle jeg have mulighed for at interviewe personer pad mange niveauer i NCC. Ved at
have Blaaberg som indgang var der ingen problemer med at fi adgang til hverken
direkterer eller byggeledere.

Lean Constructions rejse ind i NCC’s organisation har jeg i nogen udstrekning kunnet
folge parallelt, da implementeringen af Lean Construction konceptet kun var i en ind-
ledende fase, da jeg startede mit samarbejde med NCC. Gennem interviews med 1 alt
9 personer i organisationen — herunder de forste pionerer og personer fra top-ledelsen
— optraevledes Lean Construction historikken hos NCC, mens jeg 1 den folgende peri-
ode lobende gennemforte interviews med personerne tet pa udviklingen. Efter empi-
riperioden har jeg fulgt op pé den videre udvikling gennem interviews.

Projektarena

Hos NCC fulgte jeg i en periode to byggeprojekter: Plejecenter Sophienborg og bo-
ligbyggeriet Solstriben. P4 begge projekter kom jeg ind kort tid efter (ca. 1 maned), de
var startet med at bruge Lean Construction. Indledningsvis interviewede jeg projekt-
ledere og entrepriseledere om forlebet hidtil. Derefter fulgte jeg formandsmederne 1 3
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maneder og snakkede lgbende med projektlederne om udviklingen. Sidst i forlebet
interviewede jeg endvidere nogle af de formend, der deltog pa ugemederne.

Efter projekternes afslutning har jeg interviewet entreprise- og projektledere om pro-
jektets forleb i den sidste periode samt senere erfaringer.

Pavirkninger af feltet

Som konstruktivismen foreskriver, er det ikke muligt at gennemfore et objektivt stu-
die af processer. Modsat er det bevidst fravalgt at lave et aktionsforskningsprojekt,
hvor jeg aktivt interagerer med feltet 1 deres arbejde. Jeg har vearet opmerksom pa
min pavirkning af det empiriske felt under mine interviews og observationer. Endvi-
dere har jeg holdt mine meninger for mig selv under interviews. Dog vil mine syns-
punkter treede frem i selektionen af empirisk data og analysen af denne, og séledes er
jeg pa flere mader medskaber af den viden, der udger det empiriske arbejde.

Endvidere har jeg ogsa skullet veere opmerksom pa, hvor aktererne i det empiriske
felt har pavirket mig. Forskellige akterer kan have haft forskellige bevaggrunde til at
forsege at pavirke mig gennem deres fremstillinger af det, jeg har undersegt. Dette
kan bade vere i forhold til deres interesse i at pavirke deres egen rolle 1 mit materiale
samt at pavirke mig i forhold til den position, jeg har haft i eksempelvis Lean
Construction-DK. Séledes er mit projekt pa ingen made fti for politiske processer.

2.2.2 Mit udgangspunkt og kontekst

Dette projekt gennemfores som navnt som et erhvervs-PhD-projekt. Det betyder, at
jeg er ansat 1 en virksomhed (Teknologisk Institut) til at gennemfore PhD-projektet.
Det giver samtidig en dobbeltrolle overfor det empiriske felt, da jeg pa den ene side
repraesenterer DTU og mit eget projekt, men samtidig har en Teknologisk Institut-
kasket pa.

Sektionen ved BYG.DTU har et godt forhold til byggebranchens virksomheder, og det
har derfor ikke varet et problem at komme med den kasket pd. Oftest er folk i bygge-
riet meget villige til at hjelpe studerende.

Min placering i centeret Proces og IT pa Teknologisk Institut betyder, at jeg star med
det andet ben i en lejr, hvor omsatningen blandt andet genereres ud fra kommercielle
konsulentydelser (samt offentligt udbudte programmer og projekter m.m.). P& det
punkt kan det give problemer med at komme tat ind pa andre virksomheders forret-
ningsomrader.

Teknologisk Institut huser pa den ene side brancheforeningen Lean Construction-DK,
men tilbyder samtidig radgivningsydelser i implementering af principperne. Dermed
kan det veere svert at udsperge entreprenervirksomhederne om deres implemente-
rings-praksis, da de ikke ensker, at deres praksis skal udnyttes 1 Teknologisk Instituts
radgivning til deres konkurrenter. Desuden giver det ogsd mig en bestemt bias og fo-
kus pa, hvordan andre virksomheder handterer deres implementeringsprocesser samt
deres forhold til foreningen.
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2.2.3 Formidling og hindtering af viden og resultater

Pé den ene side har jeg bevidst valgt at arbejde med en forstielsesorienteret analytisk
tilgang til min problemstilling, mens der pd den anden side ligger en forventning til
mig som erhvervs-PhD om at komme med mere handlingsorienterede anvisninger.

En del af denne udfordring loses gennem arbejdet med Erhvervsrapporten, der som et
supplement til PhD-afhandlingen skal redegere for de markedsmassige muligheder,
der ligger i resultaterne og forstaelsen fra PhD-athandlingen.

Forstéelsen af ledelseskoncepter skal give et grundlag til fremover at kunne vurdere
nye koncepter og satte dem ind i byggeriets og virksomhedernes kontekst. Samtidig
skal forstaelsen af byggeriets organisationer og deres implementeringsmekanismer
gennem koalitioner og politiske processer give en baggrund for at kunne gennemfore
implementeringer. Forstaelsen af aktererne og deres handlinger i den politiske proces
er afgerende for at kunne agere i et implementeringsforleb.

Erhvervsrapporten

Som en del af det at lave et erhvervs-PhD-projekt skal der afleveres en sarskilt Er-
hvervsrapport sammen med den egentlige PhD-athandling. Erhvervsrapporten er en
slags forretningsplan for, hvordan PhD-afhandlingens resultater kan bruges i1 virk-
somheden.

Erhvervsrapporten er hermed en vasentlig brik i rummet mellem den vidensproduk-
tion og modeludvikling (epistemologi), der foregér i regi af PhD-projektet og den
praktiske anvendelighed, der er afgerende for arbejdet i virksomheden. Et obligatorisk
Erhvervs-PhD kursus forsegte at give et indblik 1 virksomheders arbejde med strategi
og innovation, men omsatningen af viden til resultater blev kun berert i ringe omfang.

I Erhvervsrapporten er resultaterne fra PhD-projektet sat i relation til Teknologisk
Institut-centeret Proces og IT’s arbejdsomrader og opgavetyper.

DTU, Teknologisk Institut og NCC

Ved at projektet har vaeret en erhvervs-PhD, har det som tidligere nevnt betydet, at
jeg har skullet veere mig klar over min dobbeltrolle som PhD-studerende fra DTU og
del af sekretariatet for Lean Construction-DK/konsulent fra Teknologisk Institut, ndr
jeg har ageret overfor akterer i relation til PhD-projektet.

Jeg mener, at treenigheden mellem DTU, Teknologisk Institut og NCC (som er den
storste del af empirien), bade har gavnet projektet og de tre *parter’. DTU har bidraget
med det teoretiske grundlag, Teknologisk Institut har en raekke erfaringer og et stort
netvaerk omkring Lean Construction, og NCC har &bnet derene til processerne i1 deres
organisation. Projektets mal er at forene disse bidrag til en afhandling, der tilbyder
analyse af processer og koncept, der kan bidrage til udvikling 1 alle tre institutioner.

Udover de tre omtalte parter i projektet er der ogsé en rakke andre akterer, der har
bidraget til videnudviklingen i projektet. Dette er blandt andet andre akterer i det dan-
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ske byggeri og ikke mindst studieopholdet ved Berkeley universitet og deltagelse 1
Glenn Ballards Lean Construction kursus.

Sprog

Det er bevidst valgt at skrive PhD-athandlingen pa dansk, da det er vurderet, at pro-
jektet vil have det primere publikum i Danmark. Projektet handler om politiske pro-
cesser i en dansk kontekst, og det er hovedsageligt analysen af dette, der er projektets
hovedbudskab. Dermed mener jeg, at projektet hovedsageligt vil finde interesse in-
denfor det danske byggeri. Havde projektet haft et storre fokus pé teoriudvikling in-
denfor enten politisk proces eller Lean Construction havde det veret vigtigere at skri-
ve det pd engelsk.

2.3 Afrunding

Kapitlet gennemgér en rekke af de metodiske overvejelser, der er gjort i starten af
projektet, men ogsé de valg, der er taget undervejs.

Det er fra starten valgt at benytte kvalitative metoder og kapitlet gennemgér, hvordan
teorien er behandlet, og hvordan den henger sammen med empirien. Projektets teore-
tiske del bygger pa politisk proces teori, og dermed har projektet befundet sig i en
bestemt diskurs. Dette loses dog igen op ved at inddrage andre teoretiske perspektiver,
men stadig relatere dem til den politiske proces.

De empiriske studier er bygget op om kvalitative interviews af en rekke negleperso-
ner i de forskellige arenaer. Interviewene er overvejende emotionalistiske og kon-
struktivistiske i1 deres tilgang. Endvidere har jeg over ca. tre maneder benyttet mig af
deltagende observation ved ugentlige Lean Construction meder pé to byggeprojekter.
Ved at folge projekterne over en periode kan jeg observere og dokumentere udviklin-
gen 1 processerne, indtil der opnds en form for stabil praksis omkring konceptet. I for-
hold til interviews og observationer er det vigtigt at gere sig klart, hvordan jeg har
interageret med det empiriske felt. Det er saledes uundgéeligt, at jeg har pavirket akto-
rer til at endre deres adfeerd og udtalelser pa grund af min tilstedevaerelse og det fokus
jeg har haft. Endvidere kan det ogsa have pavirket empirien, at jeg havde forskellige
kasketter pa som reprasentant for bide DTU, Teknologisk Institut og mit eget projekt.

Det er vigtigt at have gjort sig disse metodiske overvejelser, bdde inden man gar 1
gang med et studie, men ogsd ndr man efterrationaliserer pd problemstillingerne i den
efterfolgende bearbejdning og analyse af empirien.

Endeligt er der gjort en raekke overvejelser om, hvordan videnproduktionen har funge-
ret 1 samspillet mellem PhD-projektet og feltet mellem Teknologisk Institut, DTU og
NCC. Samspillet mellem PhD-projektet og iser Teknologisk Institut diskuteres i ov-
rigt yderligere 1 den selvstendige Erhvervsrapport, der udarbejdes som en del af kra-
vene til erhvervs-PhD titlen.
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Kapitel 3
Politisk proces teori

Det er valgt at benytte politisk proces teori'® som overordnet ramme for dette projekt.
Der traekkes pa den skole, som eksempelvis reprasenteres af McLoughlin (1999),
Dawson (2003), Pettigrew (1985) og Koch (2004a).

Kapitlet er en introduktion til politisk proces teori, der benyttes som teoretisk funda-
ment 1 athandlingen. Kapitlet gennemgér derfor kort, hvad politik er og ikke er. Heref-
ter gennemgds den politiske forandringsproces’ tre hovedbegreber: det politiske pro-
gram, den politiske proces og konteksten, der alle uddybes senere i afthandlingen.
Sidst i kapitlet prasenteres emergensbegrebet som er karakteristisk ved mange pro-
cesser.

3.1 Politiske processer

Politik er en central drivkraft i organisationer. Politik drives af individer og gruppers
intentioner om forandring, der kommer til udtryk i handlinger, der ikke nedvendigvis
er rationelle. Disse handlinger kommer af onsket om at skabe mening (Knights &
Murray 1994) og forandring. Aktererne har forskellige intentioner og dermed hver
deres dagsorden, og forandringsprocessen traekkes derfor i forskellige retninger.

Politik anskues ofte som noget destruktivt, der skal undgas eller inddemmes. Eksem-
pelvis ser Mintzberg (1994) politik som forstyrrende for de formelle strukturer og den
formelle planlaegning. Han regner politik for noget, der bruges af folk uden magt for
at komme uden om de formelle strukturer for at kunne gennemfore forandringer, som
det formelle system modarbejder (Mintzberg 1994).

Mintzbergs forholdsvis funktionalistiske syn pa de politiske processer og tro pa de
formelle strukturer (Knights & McCabe 1998), modsvares af andre, der ser politik i
organisationer som et middel eller verktoj til at opnd resultater for alle aktorer (se
eksempelvis McLoughlin 1999). Ved at kunne mangvrere i de politiske processer kan
forandringer styres igennem organisationen (Hagedorn 2003). I dette projekt opfattes
de politiske processer som potentielt badde produktive og destruktive. Politik er ofte

'8 P4 engelsk hedder feltet ’organisational politics’. Begrebet “politisk proces teori’ er bl.a. udviklet af
Koch og findes eksempelvis i Kamp et al (2005). I forhold til min athandling er udtrykket politisk
proces teori bedre, da jeg ikke arbejder indenfor rammerne af en virksomhed (organisation).
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fredeligt, men kan ogsa vere konfliktuelt. Konflikt kan ses som en nedvendighed for
at lave forandring (Morsing 1996).

Politik foregér ofte omkring en méalsatning om forandring - det politiske program. De
politiske programmer skabes gennem forhandlinger, der foregar i koalitioner og net-
vaerk. Et ledelseskoncept kan vare et politisk program og vare omdrejningspunktet
for en forandringsproces. Denne forandringsproces behover ikke kun have indferelse
af ledelseskonceptet (og de forandringsforslag det indeholder) for oje, men kan som
navnt indeholde flere dagsordener som resultat af akterernes forskellige intentioner.

Hvad er ikke politik?

Det kan vere lidt af en gordisk knude at preve at kvalificere, hvad der ikke er politik.
Der er argumenteret for, at politik findes overalt i organisationer og i processer
(Knights & Murray 1994). Forhold, som umiddelbart kan virke upolitiske som ek-
sempelvis systemer, formelle strukturer og rationelle planer, kan alle geres til gen-
stand for politik.

Det kan forekomme, at omréder vil virke upolitiske i1 perioder, og der kan tales om
“fastfrosset politik’. Dette er eksempelvis forhold, som det kan virke uoverskuelige for
aktarer at gore til genstand for politisk aktivitet, da der ikke er ressourcer til at 2endre
pa forholdet. Derfor vil sddanne forhold ofte blive set som et omrade, der ikke kan
udeves indflydelse pa, og det vil derfor virke ikke-politisk. Dette er ikke en permanent
tilstand, og indimellem vil de nedvendige ressourcer blive mobiliseret, og de fastfros-
sede politikker optees og gares til genstand for politisk aktivitet. Der kan derfor vere
en flydende grense mellem det politiske og det ikke-politiske. Hvad der er med, og
hvad der ikke er med, er alt sammen en del af den politiske proces.

3.2  Den politiske forandringsproces

Jeg har valgt at bruge Pettigrew, McLoughlin og Dawson som traedesten til at opbyg-
ge en forstaelse af politisk proces teori. McLoughlin (1999) beskriver'” forandrings-
processen ved tre interagerende begreber (figur 3.1): Forandringens kontekst, det poli-
tiske program/forandringens indhold og den politiske proces.

Forandringens kontekst (context of change) er organisationens eksterne og interne
forhold herunder markeder, konkurrenceforhold, lovgivning, kerneaktiviteter (pro-
dukt/serviceydelse), eksisterende teknologier, strategier, administrationsstrukturer
samt virksomhedens historie og kultur.

Det politiske program eller forandringens indhold (the substance of change) er om-
fanget af og meningen med forandringen, forstaelsen/opfattelsen af forandringen og
dens nedvendighed, tidsramme m.v.

Den politiske proces (the politics of change) omfatter konflikt og modstand, beslut-
ningstagen (eller mangel pd samme), forhandlinger, magtspil, rationaliseringer, for-
tolkninger, retfeerdiggerelse og genskabelse af begivenheder.

' McLoughlin refererer her til Dawson (1994 og 1996), der igen bygger p4 Pettigrew (1985 og 1992)
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Politisk
program

Politisk

Forandrings- proces
processen

Kontekst

Figur 3.1 - Den politiske forandringsproces (efter McLoughlin 1999)

De tre analytiske begreber influerer lobende pa hinanden i forandringsprocessen. Mo-
dellens tre begreber kan beskrives hver for sig, men det er 1 hej grad i interaktionen
mellem begreberne, at politikken udspilles. Konteksten pavirker de politiske proces-
ser, der ofte omhandler formuleringen af det politiske program, der beskriver selve
indholdet af forandringen.

I modellens tre overordnede begreber er forandringsprocessens akterer kun implicit
inkluderet. *Den politiske proces’ dakker over handlinger, der udferes af akterer i
forskellige konstellationer og med forskellige intentioner.

Aktererne kan siges at vere en del af bade konteksten og den politiske proces, mens
et socialkonstruktivistisk syn vil sige, at det politiske program kun giver mening i en
relation med akterer. Modellen skal derfor opfattes med aktererne som bindeleddet
mellem de forskellige begreber. Det er eksempelvis aktererne, der gennem de politi-
ske processer forhandler det politiske program i forhold til konteksten

Modellen er begranset, ved at den deler begreberne fra hinanden. For at fa inkluderet
de spandinger, der er mellem de tre begreber, er man nedt til hele tiden at relatere

dem til hinanden.

I det folgende gennemgas de tre begreber sarskilt, men de relateres konstant til hin-
anden.

BYG*DTU og Teknologisk Institut 29



Et ledelseskoncept i politiske arenaer

3.2.1 Ledelseskoncepter som politiske programmer

I den politiske proces-forstaelse ses ledelseskonceptet som et politisk program, der
introducerer en dagsorden for forandring.

Et politisk program er ikke stabilt, men transformeres gennem adoption, implemente-
ring og brug (PRECEPT 2003) i interaktionen med den bagvedliggende koalitions
kontinuerlige udvikling. Ledelseskoncepter ses alt for ofte som faerdigt udviklede med
et statisk indhold (Hagedorn 2003). Gennem forhandlinger udvikles og forandres det
politiske program, og programmets indhold er dermed athangigt af akterernes inter-
aktion og deres positioner. Disse forhandlinger betyder ofte en modificering af ind-
holdet i det politiske program (Hagedorn 2003).

Ledelseskonceptet som politisk program er en rationel plan, der kan forklare for alle,
hvordan organisationen bevager sig fra det nuverende til den enskede situation. Den-
ne "public performance’ udgave af det politiske program er en vigtig og virkningsfuld
del af de politiske processer (Hagedorn 2003, Christensen & Kreiner®® 1991). De rati-
onalistiske programmer fremstilles som varktejer, der systematisk bringer en orden i
strommen af de smé kontinuerlige forandringer (Hagedorn 2003).

Formning og fortolkning

Nir et nyt ledelseskoncept introduceres i en organisation®', er der typisk en stor grad
af fortolkningsfrihed, fordi organisationen ikke kender konceptet. Den barende koali-
tion far en ekspertrolle, fordi de ved mere om konceptets indhold. Samtidig forseger
andre 1 organisationen at skabe en forstielse af og mening om konceptet. Denne me-
ningsskabelse er en social proces (Bijker 1995). Konceptet formuleres af koalitionen
bag med en serlig teknologi, semantik og grammatik. P4 den médde er den barende
koalition i1 hej grad med til at definere ledelseskonceptet i organisationen. Efterhanden
som ledelseskonceptet bliver kendt, stabiliseres en konsensus, hvorved den fortolk-
ningsmassige frihed lukkes, og konceptet ’fastfryses’. Der er pa dette tidspunkt en
bestemt sprogbrug omkring konceptet, og konceptet fremstar som noget ikke-formbart
for dem, der ikke kender ’sproget’ (Hagedorn 2003). Alligevel vil konceptet konstant
blive genfortolket af akterer (Grint & Woolgar 1997), og den stabilisere-
de/fastfrossede tilstand er derfor kun midlertidig.

De forskellige institutioner indenfor ledelsesteori (eksempelvis universiteter eller gu-
ruer) far storre betydning for at legitimere og skabe et felles sprog, ved at udbrede
standardiserede udtryk. Samtidig spiller lokale akterer en vigtig rolle som oversettere
af globale modeller til den lokale kontekst. Dette betyder, at der er forskellige varian-
ter af koncepterne i virksomhederne, da der ofte sker en afkobling fra de globale kon-
cepter, nar de nér ned pa et mere lokalt og praktisk niveau (CEMP 2001). Der kan
vaere et mellemliggende niveau (evt. et nationalt niveau), hvor der er en lebende inter-
aktion mellem lokal praksis og globalt koncept i en stadig udvikling af begge.

*% Christensen og Kreiner omtaler effekten af planer som *public performance’.
*! Den folgende pointe gor sig ogsa galdende i en national arena.

30 Rolf Simonsen



3. Politisk proces teori

Koncepters fortolkningsmaessige fleksibilitet kan ofte fores tilbage til tvetydigheder 1
den tidlige formulering af koncept og varktejer. Denne fleksibilitet gor adoptionen af
konceptet lettere, da det er nemt at forme, og det taler derfor bedre at blive udfordret
af konkurrerende fortolkninger, forstielser eller koncepter (PRECEPT 2003).

3.2.2 Politisk proces og akterer

Som tidligere beskrevet ser jeg akterer som en veasentlig del af alle tre analytiske be-
greber. I dette afsnit kobles handlingerne (den politiske proces) og aktererne.

Strategiske valg, magt og power holders

McLoughlin refererer til Child (1972) og beskriver strategiske valg som vesentlige
punkter 1 en organisations udvikling. De strategiske valg foretages af dominerende
koalitioner bestiende af personer med indflydelse® (senior managers/power holders).

Forstdelsen udvides til ogsé at omfatte pavirkninger af de personer, der tager de stra-
tegiske valg (Child 1997). Her er det eksempelvis (’dagligdags’) stremninger 1 organi-
sationen, der pavirker de indflydelsesrige personer. Hermed far mindre indflydelsesri-
ge/magtfulde aktorer ogsd en mulighed for at fa indflydelse pé de strategiske valg.

Ses indferelsen af ny teknologi eller et koncept som en proces, er det spergsmalet, om
man kan identificere sarlige steder eller faser, hvor der er kritiske punkter eller mu-
lighed for aktererne at pavirke processen gennem strategiske valg. Set som en proces,
der pavirkes af organisationens akterer, bliver processen og forandringen unik for
organisationen.

De kritiske punkter® opstér, nar akterer gennem formelle eller uformelle forhandlin-
ger fér skabt tvivl om den dominerende koalitions valg og derved fir mulighed for at
pavirke koalitionens valg (McLoughlin 1999). Derudover kan koalitionen ogsé selv né
til disse kritiske punkter. De politiske processer kan séledes bruges til at skabe sig
magt i koalitionen/organisationen og derved ’overvinde’ de strukturelle magtstruktu-
rer.

Forandringsledelse og forandringsagenten

Change agents eller forandringsagenter er personer, der med formel eller uformel
magt i organisationen far skabt sig en position, hvor han/hun kan gennemfere foran-
dringer. Dette gores ved at nedbryde modstridende meninger og sikre legitimitet for
forandringer ved gennem forhandlinger med andre akterer at skabe et forandringspa-
rat klima.

Forandringsagenter er ofte ledere, men grundleeggende bare en person, der gennemfo-
rer forandring ud fra en position, hvor han/hun kan pavirke sine omgivelser. Han/hun
skal derfor veere engageret i organisationen og forsta bdde den interne og den eksterne
kontekst for forandringen.

*2 Indflydelse kan ses som processuel magt.
 Kritiske punkter er oversat fra det engelske ’critical junctions’.
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Problemer ved forandringer er nasten altid af politisk karakter, og det er sjeldent af
planleegningsmaessig eller teknisk karakter. Det er nedvendigt for forandringsagenten
at kunne involvere mange forskellige aktorer pd forskellige niveauer for gennem in-
krementelle skridt at kunne forandre organisationen. Forandringsledelse er altsa en
kontinuerlig og emergent proces.

Forandringsagenten skal balancere mellem den rationelt udtenkte, logisk sekventere-
de og synlige forandring og aktiviteter i kulissen, hvor der skal findes og opretholdes
stotter og identificeres og fjernes modstand. Spillet 1 kulissen bygger pa brugen af
magt-evner ved at indga i politiske og kulturelle systemer (eksempelvis koalitioner)
og udeve indflydelse, forhandling, salg og meningsdannelse. Dette opnés kreativt
gennem passende symbolske handlinger i forseg pé at legitimere forandring ved ek-
sempelvis at foresld andre og nye fortolkninger af begivenheder i og udenfor organi-
sationen (Pfeffer 1981**, Buchanan & Boddy 1992%).

Det er derfor ikke topledelsen, der nedvendigvis star bag forandringer i organisatio-
nen. Andre ledere og medarbejdere udever lederskab pd opfordring eller eget initiativ.
Denne form for udevelse af ledelse eller lederskab betegnes som spredt lederskab
(dispersed leadership) (Bryman 1996). I denne forstielse ses lederskab som blandt
andet at opbygge opbakning og tillid, fjerne forhindringer, skabe muligheder og stotte
teamwork (Katzenbach & Smith 1993%°). Ligeledes ses ’networking’ som en vigtig
egenskab for at udeve godt lederskab (Hosking 1988; 1991°7).

Koalitionsdannelse og koalitioner

Et politisk program opstéar og udvikles i en lgbende proces — ofte pa baggrund af tidli-
gere politiske programmer og koalitioner. Aktererne 1 koalitionen pavirker det politi-
ske program, og det politiske program pavirker aktererne. Programmet udvikler og
former sig derved emergent (Hagedorn 2003).

En koalition defineres som en gruppe af akterer, der har et felles politisk program
(Hagedorn 2003). Koalitioner er lgse ’netverk’, der presser en organisations beslut-
ningstagere (evt. en anden koalition) 1 relation til specifikke emner, handlinger, be-
slutninger eller specifikke vardier og ideologier (McLoughlin 1999). Ofte vil koaliti-
oner vare en heterogen og temporer sammenslutning, der eksisterer sa lenge bade de
interne relationer og relationerne til de eksterne akterer fastholdes.

Koalitionens politiske program er et kompromis mellem aktererne, og der kan derfor
sagtens eksistere interne spendinger i koalitionen. Ligeledes kan koalitionens maél
@ndres over tid som en folge af akterernes interesser samt pavirkninger fra koalitio-
nens omverden. Ved modstand vil der ofte ske en mediering, der forandrer program-
met. Akterer kan endvidere sagtens vaere medlem af flere koalitioner (Hagedorn
2003).

% Citeret i Bryman (1996)

% Citeret i (McLoughlin 1999).
*% T Bryman (1996)

"I Bryman (1996)
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Naér de politiske mal er opnaet, eller koalitionen synes at have gennemfort tilstraekke-
ligt af det politiske program, vil koalitionen typisk @ndre karakter og fa mere form
som et netvaerk. Ledelseskonceptet opnér en grad af forankring og bliver institutiona-
liseret (her kan en ledelsesbeslutning vare skelsettende), og koalitionens opgave er
fuldfert. Ledelseskonceptet kan nu brede sig af traditionelle veje i organisationen (via
eksempelvis kurser eller anden implementeringsindsats). (Hagedorn 2003)

En koalition bag et ledelseskoncept i en virksomhed overlever sjeldent til slutningen
af ’projektet’. Pa individuelt niveau er deltagelse i koalitionen ofte et instrument til at
nd mere personlige méalsatninger (PRECEPT 2003). Deltagere i disse net-
vaerk/koalitioner forseger at pavirke beslutningsprocesser, sd det fremmer deres speci-
fikke interesser og @ger deres position i netvarket (McLoughlin et al. 2001) og koali-
tionens/netvaerkets position og indflydelse 1 organisationen. En anden vinkel pa dette
er, at det meget ofte er ideen, der driver indsatsen (Davenport & Prusak 2003). Men
det behover selvfolgelig ikke vare tilfeldet for alle deltagere 1 koalitionen, og dette
kan ogsé skabe interne spandinger i koalitionen.

Sammenkobling

Her er strategiske valg, forandringsagenter og koalitioner beskrevet adskilt, men de er
meget tet koblet. Forandringsagenter handler sjeldent alene og indgér ofte i en eller
anden grad i koalitionsdannelser for at kunne opbygge en tilstreekkelig magtbase til at
pavirke de strategiske valg.

3.2.3 Kontekst

I dette afsnit introduceres arena-begrebet som ramme om forandringsprocessen, hvad
enten der er tale om en arena i eller udenfor organisationen. Samtidig praesenteres
konflikt som et centralt begreb i feltet mellem den politiske proces og konteksten.

Arenaer

’Arena’ er et begreb, der introduceres for at illustrere den interaktion, der foregar mel-
lem konceptet og en reekke aktorer, interesser, dagsordener og perspektiver. I arenaen
opleves, at konceptet udfordres af eksisterende og konkurrerende koncepter, politiske
programmer eller interesser. Ofte dbnes op for inkludering af visse akterer og maske
ekskludering af andre, athaengigt af strategi (PRECEPT 2003).

Den dynamiske interaktion mellem akterer i organisationen og akterer udenfor virk-
somheden spiller en vesentlig rolle 1 det at skabe en arena for formningen af koncep-
tet. Et koncept kan vare genstand for politiske processer i flere forskellige arenaer —
bade internt i organisationer og mellem organisationer og deres kontekst. Man kan
saledes tale om bade indre og ydre arenaer i forhold til organisationen.

Arenabegrebet behandles yderligere i kapitel 6.
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Organisationer som kontekst

McLoughlin (1999) fortolker organisationer som politiske ’systemer’, hvor det er di-
vergerende interesser, der er skabende for organisationen. Organisering er derfor et
speorgsmdl om lebende tovtrakkerier, forhandlinger, koalitionsopbygning og udevelse
af indflydelse for at lose konflikter, der udspringer af de forskellige interesser™.

Strukturerne i en organisation udgeres af procedurer, regler og traditioner, som er
institutionaliseret historisk. Strukturerne er en repreesentation af de eksisterende magt-
forhold i virksomheden (Hagedorn 2003). Organisationskultur er de faelles menings-
dannelser, aktererne skaber i storre eller mindre grupper. Kulturen kan derfor vere et
omrade for politisk manipulation, hvorved magt kan udeves (McLoughlin 1999).

I forlengelse af arenabegrebet ber man ikke se organisationen som en entitet, men en
ramme eller arena om mange forskelligrettede politiske intentioner og koalitioner
(Knights & Murray 1994). Organisationen som kontekst er derfor ogsa mangefacette-
ret og fragmenteret.

Organisationer og projektorganisationer behandles n&rmere 1 hhv. afsnit 6.3 og 6.4.

Konflikter

I det politiske perspektiv ses konflikter som en uundgéelig del af organisationer, hvor
dele af organisationen skal samarbejde om falles mal og samtidig konkurrerer om
ressourcer for at opna disse mal. Morgan (1997) regner i denne forstdelse magt som
det middel, der lgser disse interessekonflikter.

Modsat ser Morsing (1996) konflikter som hjertet i en organisation, hvor ethvert
skridt i retning af forandring ferer til en konflikt, der er et nedvendigt og konstruktivt
skridt mod forandring. Konflikter kan derfor (ligesom politik) ses som bade positivt
og negativt.

3.2.4 Emergensbegrebet

Emergens er en vasentlig del af forstaelsen af (politiske) processer. March & Simon
(1958) fremstiller emergens som reaktion pa akterers begraensede rationalitet, der igen
skyldes et begranset udsyn. Latour (1987) mener, at emergens opstér, idet det bliver
neodvendigt at lave forhandlinger, ndr mange akterer interagerer.

Mintzberg (1994) illustrerer emergens-fenomenet som vist herunder (Figur 3.2).
Mintzberg bruger begrebet om strategier i virksomheder, der ses som inkrementelle
og emergente (Mintzberg 1994).

¥ McLoughlin refererer her til Morgan (1997)
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Figur 3.2 - Emergensbegrebet (Mintzberg 1994)

Af den tilsigtede strategi vil en stor del ikke blive realiseret, mens en del forbliver en
del af arbejdet og realiseres. Samtidig vil en rekke handlinger, begivenheder, opda-
gelser og personer pavirke projektet til at arbejde sig i nye retninger og behandle nye
problemstillinger.

Mintzbergs model er ofte udgangspunkt for diskussion af emergensbegrebet. Indenfor
politisk proces teorien tilslutter bade Pettigrew (1985), Dawson (2003) og Knights &
McCabe (2003) sig Mintzbergs opfattelse af emergens, men tager samtidig alle af-
stand fra Mintzbergs rationelle opfattelse af, at politisk proces og emergens kan styres
gennem ledelse.

3.3 Afrunding

Politik er en essentiel del af forandringsprocesser 1 organisationer. Forskellige aktorer
og koalitioner gor forskellige omrader til genstand for politiske aktiviteter.

Der er i kapitlet redegjort for politik i organisationer og den politiske forandringspro-
ces omkring et politisk program, som gennem den politiske proces mellem akterer,
formgives i forhold til den organisatoriske kontekst.

Et ledelseskoncept kan virke som et politisk program, der er med til at angive foran-
dringens malsatninger. Samtidig forestdr forandringsagenter processer i1 ’kulissen’,
der er med til at fjerne forhindringer, bygge koalitioner m.m. for at fremme forandrin-
gen. I disse aktiviteter og forhandlinger forandres ledelseskonceptet til at passe ind 1
den aktuelle kontekst.
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En organisation kan ikke ses som én enhed, men skal anskues som en ramme om for-
skellige arenaer”, der omgiver de politiske aktiviteter. Forhandlinger og konflikter
mellem koalitioner og processens kontekst er midler til at f4 gennemfort forandringer.

I de folgende kapitler vil der blive set naermere pa ledelseskoncepter som politiske
programmer samt forskellige arenaer. Afhandlingen vil analysere de politiske proces-
ser i og pa tveers af disse med udgangspunkt i de akterer, der er involveret.

% Arenabegrebet introduceres i kapitel 6.
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Kapitel 4
Ledelseskoncepter

En del af baggrunden for dette projekt er en interesse i ledelseskoncepter i byggeriet. I
det politiske proces perspektiv er det politiske program (ledelseskonceptet) sammen
med akterer og kontekst den treenighed, der omkranser den politiske forandringspro-
ces.

Dette kapitel giver en analyse af ledelseskoncepter. Ledelseskoncept-begrebet intro-
duceres og en raekke forskellige karakteristika fremhaves. Der identificeres forskelli-
ge analytiske méader at anskue ledelseskoncepter pa, inden der gies 1 dybden med le-
delseskoncepter som politiske programmer.

Ledelseskoncepternes livscyklusser prasenteres, og det diskuteres om ledelseskon-
cepter har en fast kerne eller ej. Familiaritetsbegrebet introduceres for at fa en bredere
forstdelsesramme for koncepters ’kerne’ og varianter af ledelseskoncepter.

4.1 Ledelseskoncepter

Et ledelseskoncept kan defineres som en ’teori’ om en virksomheds succes. Succesen
vurderes ofte 1 forhold til en ekonomisk diskurs — ikke mindst evnen til at kunne give
virksomhederne en konkurrencemessig fordel (Hagedorn 2003). Ideer traekker pa
forskellige diskurser i deres vej til at blive et ledelseskoncept, for eksempel teknisk
rationelle modeller, humanistiske forstaelser og symbolske metaforer. Samtidig skal
en koalition 1 vid udstraekning kunne dokumentere konceptets praktiske anvendelig-
hed gennem forskellige virkemidler og verktejer (Kamp et al. 2005). Ofte bygger
koncepter pa praktiske erfaringer, som, for at teorien skal kunne sla igennem, italeseet-
tes gennem nermest rituelle fortellinger — eksempelvis om smé virksomheder, der
blev store (Hagedorn 2003).

Samtidig med at koncepterne tilbyder disse ting, baserer de sig pa en samfundsdiag-
nose, en organisationsforstielse og et syn pa mennesker og deres adfaerd og relationer
(Kamp et al. 2005).

Ledelseskoncepterne indeholder en ’teori’ eller filosofi, der er konkrete erfaringer, der
er gjort abstrakte og generelle. Et ledelseskoncept vil typisk indeholde en diagnose af
problemer og et forslag til losninger af disse 1 form af analyser og varktejer til at for-
andre de nuverende processer — altsa forandringsledelse (Hagedorn 2003). Konceptet
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indeholder altsé et mere eller mindre konstrueret problemfelt og dertilherende losnin-
ger. Ofte indeholder de ogsa mere implicit et menneskesyn og en organisationsforst-
else (Morgan 1986). Menneskesynet og organisationsforstdelsen har betydning for,
hvordan forandringsprocessen hindteres. Der er stor forskel pa, om medarbejderne
anses for politiske akterer, der handler i relation til deres gruppetilhersforholds kol-
lektive interesse, eller som individuelle, rationelle akterer, der handler ud fra egen
nytte (Hagedorn 2003).

PROBLEM

VAERKTAJ

Figur 4.1 - Typiske elementer i et ledelseskoncept

Ledelseskoncepter indgér som reprasentationer af viden, der kan bidrage til at udvikle
organisationerne. De kan skabe kontinuitet og forandring i praksis. Strukturerne pro-
duceres og reproduceres af en raekke etablerede netvaerk. Pa den ene side inkluderer
disse netvaerk en rekke akterer, men med en sddan ’inklusion’ folger ogsa en eksklu-
sion af andre (Hagedorn 2003).

Begreber som ’fleksibilitet’ eller *forandringsparathed’ anses for uomgengelige ned-
vendigheder i mange organisationer. Verdien og den tiltrekkende appeal af ledelses-
koncepter ligger 1 dets evne til at inspirere og overtale ledere til at se mulige organisa-
tionsendringer. Dermed kan en ny og moderne indpakning af gamle ideer ligeledes
fange ledernes opmarksomhed. Konceptets fortolkningsmaessige fleksibilitet abner op
for, at ledere selv kan formgive det, hvilket kan veere med til at inspirere og dermed
initiere organisatoriske forandringsprojekter. Ledere bruger ledelseskoncepter og nye
ledelsesmaessige vaerktajer og ideer til at give indtryk af en effektiv og moderne ledel-
se (PRECEPT 2003).

4.1.1 Kategoriseringer af koncepter

Flere forseger at kategorisere ledelseskoncepter i forskellige grupper. Davenport &
Prusak (2003) laver en opdeling efter, hvilket mal ledelseskoncepterne er rettet mod:
Effektivitet™, optimering®' og/eller innovation. Et ledelseskoncept kan godt forsege at
arbejde med flere af disse begreber (Davenport & Prusak 2003).

30 Effektivitet = at gore det rigtige (valge den rigtige handling)
3! Optimering = at gere en ting/operation rigtigt
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Disse kategoriseringer kommer helt an pa, hvor ledelseskonceptet er tiltenkt. Daven-
port og Prusak’s kategorier retter sig meget mod produktionskoncepter, mens eksem-
pelvis HR-koncepter vil have helt andre hovedtemaer.

Kamp et al. (2005) opdeler derimod ledelseskoncepter efter tre dimensioner: viden,
effektivitet og legitimitet:
Viden: Konceptet fokuserer pa kompetencer og lering og ser organisationen som et
sted, hvor viden og laring transformeres.
Effektivitet: Konceptet fokuserer pd at optimere forretningsprocesser og organisati-
onen er i dette syn ramme om vardiskabelsesprocesser.
Legitimitet: Koncepter, der fokuserer pd verdier og image og legitimitet i forhold
til interne og eksterne akterer.

Denne opdeling synes at kunne rumme en bredere mengde af koncepter. Det kan sag-
tens tenkes, at andre kategoriseringer ligeledes kunne favne vidt.

Barley & Kunda (1992)** argumenterer for, at hvis ledelseskoncepter fra en bestemt
periode eller epoke analyseres samlet, vil man finde overordnede falles tendenser —
eksempelvis om de er fokuseret pa blede vardier, kultur og kommunikation eller pro-
duktionsmaessig og mekanistisk tenkning. Ledelseskoncepterne har typisk skiftet fo-
kus 1 90’erne fra et internt organisatorisk og strategisk fokus til fokus pé at lede inter-
ne og eksterne kontaktflader (CEMP 2001).

4.1.2 Karakteristika
Kamp et al. (2005) finder en reekke fellestraek for ledelseskoncepter:

Ledelseskoncepter som varer

Ledelseskoncepter omsettes som mange andre produkter. Det betyder, at det skal va-
re populert og letomsatteligt af eksempelvis konsulenter. Konceptet pakkes ind i1 en
simpel retorik og ogsa gerne med et simpelt navn eller trebogstavkombination. Anvis-
ninger bringes i en brugervenlig form, og resultaterne anskueliggeres som troverdige
ved brug af konceptet.

Autoritet

Ledelseskoncepter opnér autoritet og legitimitet gennem referencer til bdde konsulen-
ter, universiteter og praksis. Konsulenter kender til gode resultater, universiteterne
giver en trovaerdighed ift. det teoretiske fundament og virksomheder understreger, at
konceptet kan anvendes i praksis.

Universalitet

Koncepter beskrives som tidligere nevnt altid som generelle teorier og er ikke kun
frakoblet fra den sammenheng, hvor de er udviklet, men ogsa fra specifikke kulturelle
kontekster. Koncepterne beskrives 1 meget dbne termer, sd det kan fortolkes ind 1
mange forskellige sammenhange.

321 Kamp et al. (2005)
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Pa forkant

Succesfulde virksomheder ensker typisk ikke at beskaftige sig med gamle velgen-
nemprovede koncepter. Hvis de skal beholde deres position forrest i markedet, skal de
have et nyt koncept, der kan holde afstanden til, hvad deres konkurrenter gor. Derfor
prasenteres ledelseskoncepter typisk som nyskabelser. Koncepterne positioneres i
forhold til andre koncepter og aktuelle udfordringer i tiden.

Selvom man kan argumentere for, at ledelseskoncepter har en rekke fellestrak, kan
koncepterne se meget forskellige ud athengigt af, hvilket fortolkningsmaessigt per-
spektiv man anlaegger pa dem.

4.1.3 Perspektiver pa ledelseskoncepter

Ledelseskoncepter kan analyseres med en rekke forskellige perspektiver: eksempelvis
som leringsproces, symbol, politisk proces eller social- eller teknologideterministisk.
I dette afsnit vil forskellige positioner blive gennemgaet kort for at positionere den
senere afgraensning og diskussion.

Politisk proces

Ses ledelseskoncepter som politiske programmer, er det forandringen omkring ledel-
seskonceptet, der er det centrale. Ledelseskonceptet er et verktoj 1 forandringsproces-
sen. Konceptet er centrum for en forhandling mellem forskellige grupper eller koaliti-
oner. Det kan enten veare i1 forhold til de eksisterende forhold, visioner og magtbaser
eller til nye konkurrerende koncepter. Ledelseskonceptet benyttes altsa til at stille en
dagsorden op og udfordre organisationen (Buchanan & Boddy 1992). Se endvidere
kapitel 3.

Symbolik

Som symbol er ledelseskonceptet baerer af en rekke betydninger. Det kan vere et
symbol pa noget nyt og moderne, som eksempelvis styrker en virksomheds image i
forhold til omverdenen. Konceptet giver medarbejderne en reekke nye begreber og et
nyt sprog, der oger deres status. Derved svaekkes andres status og magtbalancen flyt-
tes (Kamp et al. 2005).

Leering

Ledelseskoncepter kan ogséd anskues som kondenseret viden i en laeringsproces. Den
nye viden udvider akterernes horisont og forandrer deres syn pa mal, midler og relati-
oner og herigennem muliggeres en smidigere proces, hvor organisationen tilpasses
nye krav (Kamp et al. 2005).

Diskurs

Anskues et ledelseskoncept ud fra begrebet diskursiv formation (Foucault 1972), kan
det analyseres, hvordan konceptet opstar og italesattes i en afgranset kontekst. Dan-
nelsen af et ledelseskoncept bliver herved et spergsmél om, hvordan akterer valger at
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italesatte bestemte holdninger og meninger om konceptet og derved klassificere det 1
forhold til andre koncepter. Diskursanalysen setter fokus pd disse relationer og itale-
settelsen af konceptet. Diskursbegrebet relaterer sig ogsd taet til magtbegrebet og
daekker endvidere nogle af de samme omrader som politisk proces teorien — eksem-
pelvis koalitionens formgivning af det politiske program — men med meget storre fo-
kus pa sproget.

Teknologi

Teknologideterministiske syn vil haevde, at ledelseskonceptet og den involverede tek-
nologi nermest af sig selv vil bevirke forandringer. Teknologien ses ikke bare som en
losning pd det konkrete problem, men er potentialet til at nd langt sterre resultater.
Ledelseskonceptet folger teknologien og udviklingen sker i en co-evolution mellem
teknologi, organisation og viden (Malerba 2002). Eksempelvis var de forste ideer in-
denfor videnledelse sterkt domineret af tanken om, at IT var lesningen pa alle pro-
blemer.

Socialdeterminisme

Omvendt vil socialdeterminisme anfore, at ledelseskonceptets potentiale er et resultat
af kontekstens sociale og kulturelle krefter. Ledelseskonceptet far altsa forst liv, nér
den indgar i1 en social sammenhang og resultaterne udspringer af den sociale interak-
tion. I dette perspektiv ses det altsd som om, det er kulturen, samfundet og akterer, der
modner det ellers ufuldkomne koncept. Der tales om en social formgivning (social
shaping) af konceptet i interaktion med brugerne (PRECEPT 2003).

Institutionalisme

Et institutionelt perspektiv pa ledelseskoncepter ser ledelseskonceptet som noget, der
bestar af kognitive, normative og regulative strukturer og aktiviteter, der giver stabili-
tet og mening til organisationens sociale interaktion (Scott 1995). Herved nedtones
indflydelsen fra akterer, da strukturerne regnes for sterkere end den enkeltes intention
og valg (Koch 2002). Fokus er pa indholdet af koncepterne som gengives af aktererne
1 en emergent proces, der peger frem mod isomorfisme (Koch 2002).

Afrunding

Alle ovenstdende perspektiver er simplificeringer af virkeligheden, og ingen af dem
kan alene give et dekkende billede af ledelseskoncepters egenskaber — og det er heller
ikke meningen. Sammen kan de derimod komplementere hinanden og give et mere
nuanceret billede. I dette projekt er hovedvagten lagt pa ledelseskoncepter som politi-
ske programmer, men andre af perspektiverne — eksempelvis social shaping™ og det
symbolske aspekt — er ogsa inddraget. Dermed er der ogsa reduceret i perspektiverne i
dette projekt med det formdl at udvikle en mere dybdegiaende indsigt indenfor ét per-
spektiv. Ud fra de valgte perspektiver opbygges et bestemt syn pa et saet fanomener.
Disse syn giver sdledes en rekke interessante fortolkninger, der kan bidrage til en
forstaelse.

%3 Social shaping behandles i forbindelse med det politiske perspektiv.
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4.1.4 Ledelseskoncepter som politiske programmer

Ledelseskoncepter er mere end bare et vaerktoj eller en idé. Et ledelseskoncept ses i
dette projekt som et ideologisk og politisk program, som bruges til at udfordre eksiste-
rende ortodokse regler og fastlegge nye veje (PRECEPT 2003).

Politik 1 virksomheder handler om at forstd de forskellige gruppers indbyrdes intera-
geren og de konsekvenser, interaktionen fir (Hagedorn 2003).

4.2  Ledelseskoncepters livscyklusser

Ledelseskoncepter gennemgar, hvad man kan kalde et livsforleb, fra de *opdages’ til
de dor eller opnar en forankring 1 daglig praksis. Hvert ledelseskoncept har sin egen
livscyklus, men der er mange fellestraek. I dette afsnit vil der blive kigget nermere pa
et generelt livsforleb internt i1 en virksomhed og eksternt (i en branche eller industri)
samt, hvad der er betydende for, om et koncept henger fast eller bare er en ’dille’.

Undersogelser viser, at ledelseskoncepters cyklus kan illustreres som vist pa figur
4.2** (Abrahamson 1996). Kamp et al. (2005) laver ogsé en tilsvarende afbildning af
koncepters livscyklus. Jeg har valgt at bruge Davenport & Prusaks model, hvor der
skelnes mellem en intern og en ekstern livscyklus for et koncept. I denne opdeling
arbejder Abrahamson (1996) med den eksterne livscyklus, mens Kamp et al. blander
den interne- og eksterne livscyklus.

Den interne cyklus

Et succesfuldt forleb for et ledelseskoncept 1 en virksomhed gennemgér en rekke sta-
dier, som illustreret pé figur 4.2 (Davenport & Prusak 2003).

The P Cycle of a Successful Business ldea

T

Managerial :
Awareness Project

Program

Perspective

Pervasiveness

Time —Pp
Figur 4.2 - Internal Life Cycle (Davenport & Prusak 2003)

Progenitor

Et succesfuldt ledelseskoncepts livscyklus ender med, at konceptet er vidt udbredt 1
daglig praksis og en naturlig del af, hvordan arbejdet udferes. De indledende skridt for
at komme hertil starter med en forfader (der enten kan vare et gammelt koncept eller
en person, der introducerer ideen/konceptet). Herefter afproves ideen/konceptet typisk
1 et pilot-projekt for at vise, at det er anvendeligt 1 virksomheden. P& dette tidspunkt

** Den ledelsesmaessige popularitet afbildes som funktion af tiden.
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far ideen typisk ikke megen opmarksomhed fra topledelsen og har heller ikke et selv-
steendigt budget. Herefter bliver konceptet optaget som et projekt i organisationen og
stottet med opmarksomhed og ressourcer. Konceptet er pa sit hejeste (opmarksom-
hedsmeessigt), nér det formuleres som et program (eksempelvis som en del af virk-
somhedens strategi). Her involveres store dele af organisationen, og konceptet opnér
stor synlighed bade internt og eksternt - eksempelvis i virksomhedens kommunikation
med omverdenen i form af arsrapporter o.l. Nar konceptet/programmet har veret suc-
cesfuldt i en periode, bliver det indgroet i virksomhedens méde at teenke pa og bliver
til et perspektiv. Pa dette tidspunkt begynder konceptet at blive en del af hverdagen i
organisationen for en stor del personer. Folk er stadig bevidste om brugen af koncep-
tet. Det sidste punkt i konceptets vej ind er, nar der er tale om, at konceptet er forank-
ret 1 virksomhedens praksis. Topledelsen har ikke leengere fokus pa konceptet, og folk
bruger det uden at taenke videre over det (Davenport & Prusak 2003).

Livscyklussen illustrerer samtidig forskellige faser i den politiske proces, der foregar
omkring indferelsen af et koncept. Det er forskellige agendaer, der er 1 spil pa forskel-
lige tidspunkter, ligesom det muligvis er forskellige dele af den bagvedliggende koali-
tion, der er aktive pa forskellige tidspunkter. Som figuren illustrerer, kommer tople-
delsen mere og mere pa banen for igen at treekke sig ud af processen og overlade kon-
ceptet til de producerende enheder.

Fér konceptet ikke succes, vil man se en kortere kurve, der ender med at konceptet
forlades.

Den eksterne livscyklus

Den interne livscyklus illustrerer ledelseskonceptets udvikling i den enkelte organisa-
tion. Den er forskellig fra den eksterne cyklus for konceptet i en industri/branche,
hvor opmarksomheden kommer via eksempelvis medier og akademiske publikatio-
ner.

Ettorre (1997) papeger fem stadier i den eksterne livscyklus for et ledelseskoncept.
Cyklussen er vist ssmmen med den organisationsspecifikke interne livscyklus pa figur
4.3.

Den forste fase af den eksterne livscyklus er opdagelsen af ledelseskonceptet — maske
gennem en artikel 1 en akademisk journal eller gennem en guru-bog/bestseller. I anden
fase stiger konceptets popularitet voldsomt i medier og blandt virksomheder. Ved
kurvens top (tredje fase) begynder konceptet at undersoges nermere og kritiseres.
Antallet af tilheengere/brugere begynder at falde, og opmerksomheden daler drastisk,
indtil der kun er en lille gruppe hard-core tilhangere tilbage (Ettore 1997°).

% i Davenport & Prusak 2003
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External Life Cycle of an Idea, Compared to the P Cycle

Stage 3
Digestion ,'. b,
S » Stage 4
‘ + Decline
’ A9
’ A
’ A
’ L
Stage 2 .,’ X
Wild acceptance %
7 A}
Managerial ! k
Awareness

P cycle

Stage 5 \.
Stage 1 Hard-core s
Discovery Y%
. s AN External cycle,
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by Ettorre

Figur 4.3 - External Life Cycle (Davenport & Prusak 2003)

Over tid normaliseres koncepter og integreres i konsulenternes repertoire af teknikker
og teknologier, som udbredes til nye ledelsesmassige omrdder. Normaliseringen be-
tyder samtidig, at konceptet forsvinder fra konsulenternes tilbud og ogsa glider ud af
offentlige fora. Ofte lever konceptet videre 1 andre teknikker og koncepter under nyt
navn (PRECEPT 2003).

De to cyklusser

De to modeller pa figur 4.2 og 4.3 illustrerer livsforlebene for ledelseskoncepter pa et
overordnet niveau, men 1 praksis kan det enkelte forleb for et specifikt ledelseskon-
cept eller i en bestemt virksomhed variere meget. Tat pa vil forlebet ikke vere sa
linezrt, og ofte vil man se flere iterationer mellem ’faserne’. Opmarksomheden fra
ledelsen kan ogsa athange af en rackke parametre. Eksempelvis er akterer og koalitio-
ner afgerende for livsforlebet 1 en virksomhed samt om konceptet passer ind 1 virk-
somhedens @vrige processer.

Det er ogsa meget forskelligt, hvor lang tid en livscyklus som vist i figurerne vil
streekke sig over. Det athanger igen af eksempelvis konceptets ’omfang’ og virksom-
hedens forandringsparathed. Den eksterne livscyklus kan variere fra fa ar til méske et
halvt drhundrede™ for forskellige koncepter.

Endvidere vil koncepterne jo sjeldent optrede alene — hverken internt 1 virksomhe-
derne eller eksternt i det offentlige rum. Eksternt skal koncepterne konkurrere mod
andre koncepter og ideer, mens de internt i virksomheden skal konkurrere med andre
koncepter og passe sammen med de eksisterende ledelsesprincipper.

Koncepter som modefaenomener

Ledelseskoncepter kan have kortere eller leengere livscyklus, hvad enten der er tale
om koncepter der hurtigt vinder popularitet, afproves og forkastes eller om koncepter

3% Davenport og Prusak (2003) navner "Management by Objectives (MBO)’ som eksempel pé et 50 ar
langt forleb.
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med lang ’inkubationstid’, der over lengere tid indarbejdes i1 en virksomhed eller sek-
tor (Koch & Simonsen 2002).

Efterhdnden som man ser disse cyklusser blive kortere og kortere, taler man i hejere
grad om deciderede modefaenomener (pa engelsk: *fads’). Disse modefeenomener fol-
ger ikke nedvendigvis foromtalte cyklusser i virksomheden, men er typisk kortlivede
populare ideer, der dog sjeldent giver vedvarende resultater. Mange virksomheder
bliver bleendet af disse ideer og har fokus pa ideerne i en kort periode uden at opné en
egentlig implementering, for den neaste nye og smarte idé dukker op (Davenport &
Prusak 2003). Modefeenomenerne kan desuden veare direkte skadelige for organisati-
onerne, hvis de bevirker en udbredelse af utilstrekkelige verktojer eller udbreder
koncepter uden relevans for virksomheden — eventuelt pa bekostning af brugbare kon-
cepter og verktgjer (Abrahamson 1991).

Det er dog sjeldent, at det er konceptet eller ideen, der er noget galt med. Ofte ender
koncepter med at blive modefenomen, fordi konceptet behandles overfladisk og det
ikke overvejes, hvordan konceptet skal passe sammen med den eksisterende organisa-
tion. Det er derfor vigtigt at vaelge, hvilke koncepter, der er verd at satse pa og sa lave
en serigs implementering. Det er ligeledes vigtigt at se pa, hvordan et nyt koncept
spiller sammen med de eksisterende ledelses-ideer og —varktejer (Davenport & Pru-
sak 2003).

Ofte virker ledelseskoncepter specielt “sexede’, fordi de ofte er pakket ind i en sarlig
retorik, der lover resultater, der kan virke revolutionerende. Dramatiske omveltninger
er dog kun ensket, nér det gar en virksomhed rigtig darligt — ellers er det i hgjere grad
en lebende udvikling af det eksisterende forretningsgrundlag, der skal tilstrebes. Det
er dog sjeldent denne tilgang, der skaber de bedste overskrifter, nir et nyt koncept
skal markedsferes (Davenport & Prusak 2003).

Samtidig skal det huskes, at koncepternes idé kan vere inspirerende og motiverende,
men det store arbejde ligger i implementeringen og de (politiske) processer, som dette
projekt 1 ovrigt beskaftiger sig med. Mode-koncepter kan dog have en vardi 1 at sig-
nalere, at en virksomhed er innovativ og med helt fremme, sa selvom det maske ikke
giver direkte resultater pd regnskabet, er det stadig med til at skabe et image omkring
virksomheden (Abrahamson 1991).

4.3 Fra USA til Europa

Ofte kommer ledelseskoncepter til Europa fra USA, og de europaiske agenter/akterer
oversatter sa disse koncepter og ideer, sé de passer 1 den lokale kontekst. Ofte er fo-
kus pé ledelseskoncepter polariseret; det er sjeeldent pa nationalt niveau, at der arbej-
des med ledelseskoncepter, men derimod béade globalt og lokalt. Globalt er det typisk
store og meget synlige akterer, der promoverer ledelseskoncepter, mens det pa lokalt
niveau er lokale ildsjale, der er aktive med at omsatte og oversette koncepterne til
praksis (CEMP 2001).
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Med hensyn til nationale forskelle indenfor Europa konkluderer CEMP-
undersogelsen’’, at nye ledelseskoncepter hurtigst finder fodfaeste i de nordeuropaei-
ske lande (Tyskland, Holland og Skandinavien). Sydeuropa kommer typisk forst med
senere, mens det 1 eksempelvis Storbritannien ofte kun er fi store internationale virk-
somheder, der springer pa vognen (CEMP 2001).

Den europ@iske praksis er endvidere mere fokuseret pa de "blade’ ledelsesparametre.
Eksempelvis er den europ@iske version af BPR mindre radikal og mere ’social’ end
den tidligere (ortodokse) amerikanske model. Den originale radikale top-down BPR
blev oversat til at passe bedre til europ@iske sociale og arbejdsmaessige verdier. Dette
giver maske ikke kortsigtede ekonomiske gevinster, men reducerer de sociale om-
kostninger og styrker virksomhedens langsigtede kompetencer. Europaiske virksom-
heder viste sig mindre interesserede i at implementere store forandringer pa kort tid.
Konceptet blev derfor formet pa flere méder, da det blev adopteret af Europa og var
generelt mindre radikalt og havde mere fokus pa organisatoriske og sociale anliggen-
der (PRECEPT 2003°%).

4.4 Varianter

I forbindelse med at skulle definere ledelseskoncepter viser den hidtidige diskussion,
at koncepterne forandres og udvikles konstant 1 forhold til den kontekst de indgér 1.
Det betyder, at det ikke er muligt at lave en fast definition af et koncept. Det kan af
samme arsag diskuteres, om et ledelseskoncept overhovedet har en fast indholdsmaes-
sig kerne af eksempelvis begreber og verktejer, eller om der kun eksisterer varianter
af konceptet.

Dette vil blive diskuteret lidt nermere 1 dette afsnit, og Wittgensteins forstielse af
familiaritet praesenteres som forstaelses- og analyse-ramme.

4.4.1 Kerne eller ej?

Bag ethvert ledelseskoncept ligger der som regel en grundtanke (ideologi) eller teori,
samt nogle beskrevne metoder til at gennemfore forandringer (Hagedorn 2003). Ofte
regnes denne teori og metoderne for at vare essensen eller kernen af et koncept. I
forskellige diskurser om samme koncept vil man uundgéeligt finde, at konceptet for-
muleres forskelligt og at veegten legges pa forskellige dele af konceptets ‘teori’, og at
der derfor allerede pé teori-stadiet kan eksistere en rakke varianter.

Eksempelvis ses BPR som et koncept omsluttet af en staerk retorik, men med en svag
kerne (PRECEPT 2003). Dette "hul” har varet afgerende 1 konceptets rejse, idet det
giver mulighed for konsulenter at formulere egne teknikker til arbejdet med BPR.

37 CEMP (The Creation of European Management Practice) er et stort europaisk forskningsprojekt, der
i perioden 1999-2003 arbejdede med europeaeisk praksis for handtering og udbredelse af ledelseskon-
cepter. (CEMP 2001)

3 PRECEPT projektet har i europzisk sammenhang analyseret, hvordan handteringen af Business
Process Reengineering (BPR)-orienterede ledelseskoncepter er foregéet i en rekke lande, virksomheder
og ledelsesmassige kulturer.

46 Rolf Simonsen



4. Ledelseskoncepter

BPR ses som et flydende og dynamisk koncept, der konstant er abent for genforhand-
ling og ikke har nogen endelig form. Transformationer er meget vigtige i forhold til at
gore BPR ideerne operative. De originale BPR ideer mangler tilstreekkelig udviklet
metodik til at kunne implementeres (PRECEPT 2003).

Undersoges det, hvordan koncepterne faktisk bruges af praktikere og undervisere,
viser det sig, at der eksisterer mange varianter af et ledelseskoncept, og at ledelses-
konceptets "kerne-ideer’ maske ikke er sa centrale alligevel.

Et socialkonstruktivistisk argument er, at varianterne forst eksisterer og far form i
sammenhang med en eller flere akterer. Varianter af koncepter optraeder derfor altid i
par med aktorer.

Dette gor det selvfolgelig svaert at holde fast i et koncept og helt umuligt at beskrive
en generel version af konceptet. Men der kan tales om, at de forskellige varianter har
en vis familiaritet.

Onskes det at bestemme en kerne for et ledelseskoncept, vil der opstd en problematik
om, pa hvilket niveau kernen skal defineres. Som beskrevet tager de fleste ledelses-
koncepter udgangspunkt i en underliggende generel teori. I denne vil der vare begre-
ber og hypoteser, der kan udpeges som centrale. Samtidig vil der vare en raeekke vaerk-
tojer, der er grundlaget for, hvordan teorierne omformes til praksis og endelig vil den
faktiske praksis kunne beskrives. Pa alle niveauer er det muligt at udpege centrale
ideer, teorielementer, vaerktejer eller praksisser. Spear & Bowen har forsegt at be-
stemme *The DNA of the Toyota Production System’ (Spear & Bowen 1999) og tager
udgangspunkt 1 Toyotas indarbejdede praksisser, hvor eksempelvis Womack & Jones
(1996) arbejder omkring 5 principper for Lean Production, der er meget mere flyvske.

Dette gor det igen svart endeligt at bestemme, hvad kernen i et koncept er og samti-
dig kan varianter optraede, udelukkende fordi personer fortolker og fremlaegger dem
med fokus pa forskellige niveauer. I akademiske kredse vil koncepter typisk italesat-
tes pa et hojere abstraktionsniveau, mens man i virksomhederne vil fokusere pa vaerk-
tajer og praksis.

4.4.2 Varianter og familiaritet

Nystrom (2003 og 2005) arbejder med konceptet partnering og ender gennem studier
af partneringlitteraturen med, at der eksisterer en raekke forskellige ‘definitioner’ af
konceptet. Han refererer til den tyske filosof Wittgenstein, der argumenterer, at kom-
plekse begreber ikke kan defineres ved at praesentere begrebets nedvendige konditio-
ner. Det er ikke sikkert, at der er et antal elementer (eller bare ét), der er faelles for alle
varianter af et begreb, og derfor kan det ikke defineres i traditionel forstand. I stedet
argumenterer han for komplekse netverk af overlappende similariteter mellem de
begreber, der findes under et komplekst begreb. Wittgenstein illustrerer ideen med det
engelske udtryk ‘game’:

“There are a large number of activities characterised as games but ... a sin-
gle, common feature for all of them is missing. Ball games like tennis and
football have rules to follow but there are no rules when a boy just throws a
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ball in the air. Some elements of the ball games, like rules and competitive-
ness, remains and some fall off, like hard physical work and the ball, when
the thought goes to board games.” (i Nystrém 2003)

Wittgenstein argumenterer hertil, at det er et komplekst netvaerk af overlappende
egenskaber uden faelles karakteristika, der deekker over alle typer af *games’.

Denne made at forstd et koncept pa kaldes familiaritet (family-resemblance), da lig-
nende egenskaber kan findes i1 familier. Wittgensteins metode er forholdsvis fleksibel,
da den ikke binder konceptet til et lille antal simple karakteristika. Metoden illustrerer
forskellige diskurser omkring et koncept og kan bruges til at illustrere komplekse kon-
cepter, der ellers vil fremsté diffuse.

Nystrom illustrerer familiaritetsbegrebet som vist pé figur 4.4 med en (mulig) ’kerne’

og relaterede begreber. Dette er modsat Revik (1998), der mener, at alle relaterede
begreber i et ledelseskoncept er del af en kerne.

Eksempel: Partnering’s familiaritet

Nystrom (2003) bruger familiaritets-ideen pa konceptet partnering. Han opstiller ni
forskellige komponenter af partnering og studerer derefter kanonisk litteratur om
konceptet. Han finder, at to begreber er gennemgaende i alle teksterne, mens de
andre kun optreeder i enkelte af teksterne. Han konkluderer derfor, at der eksiste-
rer to kerne-begreber for partnering ('Tillid’ og 'Feelles forstaelse/mal’), mens re-

sten er mere Igse dele af konceptet (eksempelvis 'Abne regnskaber’, 'Teambuil-
dingaktiviteter og 'Forudbestemte konfliktlgsningsmetoder’). Enhver variant af
partnering vil (ifelge Nystrom) indeholde de to kernebegreber, samt ingen eller
flere af de gvrige begreber. Pa figur 4.4 er to varianter af partnering illustreret
indenfor partnering-familien. To partnering-varianter behgver derfor ikke veere
ens, men de har en familiaritet.

Relationship
building
activities

Outspoken
problem solving

method Variant 2

Choosing
working
partners

Economical
incentive
contracts

Mutual
understanding

Continuous and
structured
meetings

Openness

Variant 1

Figur 4.4 - Nystroms partnering-familiaritet og to varianter (Nystrom 2003)
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Folges Nystroms/Wittgensteins model, er det ikke usandsynligt, at man nar frem til, at
et ledelseskoncept ikke har nogen fast kerne, men kun er et netverk af lgst koblede
ideer og varktojer.

Familiaritetsbegrebet giver en mulighed for at lave en ramme om et ledelseskoncept,
der ellers kan virke diffust og svert at definere. Familiaritetsbegrebet favner forskelli-
ge varianter af et ledelseskoncept og satter dem 1 forhold til hinanden — ogsé uden der
nedvendigvis er ét felles holdepunkt.

Folger man tankegangen om ledelseskoncepter som varer (Kamp et al. 2005, Abra-
hamson 1996), vil det, at der er varianter af et ledelseskoncept, kunne forklares ved, at
der er forskellige aktorer, der forseger at selge den samme vare. Samtidig forseger de
alle at differentiere sig fra konkurrenterne ved at fokusere pa forskellige dele af kon-
ceptets indhold samt indpakningen/retorikken omkring.

4.5 Opsamling pa ledelseskoncepter

Ved at anskue ledelseskoncepter som politiske programmer, velges et perspektiv, der
tilbyder en reekke muligheder og giver en raekke fortolkningsmuligheder af den obser-
verede empiri. Samtidig fravaelges andre perspektiver. At vaelge det politiske proces
perspektiv betyder, at konceptet sammen med akterer og kontekst fortolkes som dele
af en politisk forandringsproces, hvor konceptet er et politisk program.

At forsta ledelseskoncepter som politiske programmer betyder ikke, at ledelseskon-
cepter er politisk spilfagteri. I stedet for at se dem som fastlaste og neutrale lgsninger,
ma man (aktererne) fortolke og udvikle dem for at satte dem ind i konteksten. Akto-
rerne indgér koalitioner for at kunne pavirke forandringsprocessen. De fortolker og
former ledelseskonceptet, sa det passer ind i deres agenda og 1 den kontekst, de opere-
rer i.

Ledelseskoncepter har karakteristiske cyklusser bade internt i virksomhederne og eks-
ternt. En raekke faser og aktiviteter gennemlgbes, inden man kan tale om en egentlig
forankring af konceptet i virksomheden. Eksternt stiger konceptets popularitet pa bag-
grund af forskellige parametre — og falder igen indtil ideerne er indlejret 1 praksis eller
1 et nyt koncept (eller konceptet er forkastet). Disse cyklusser kan variere, og somme-
tider kan man tale om deciderede modefaenomener indenfor ledelseskoncepter, der
kan have bdde god og dérlig indflydelse pd virksomhederne.

Ledelseskoncepter forekommer typisk 1 en reekke varianter, og til tider kan det vare
svert at sige, om der overhovedet er en fast kerne i konceptet eller om alle fortolker
konceptet frit. Familiaritetsbegrebet ser koncepterne som et netvark af ideer og vaerk-
tajer og bruges til at beskrive, hvordan varianter af et koncept haenger sammen uden at
folge én fast definition. Varianterne opstér 1 tet samspil med forskellige akterer, der
bruger forskellige diskurser for at gennemfere deres intentioner.

I politisk proces perspektivet spiller ledelseskonceptet som navnt en rolle i foran-
dringsprocessen 1 tat relation med akterer og kontekst. I det folgende beskrives akto-
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rerne og derefter den kontekst, aktorerne og koncepterne agerer i. Senere analyseres
Lean Construction som ledelseskoncept i forhold til nogle af de parametre, der er op-
stillet i disse kapitler.
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Kapitel 5
AKtorer

Som navnt i forrige kapitel ’eksisterer’ ledelseskoncepter og varianter heraf i samspil
med forskellige aktorer. I dette kapitel beskrives en reekke akterer, der alle har vigtige
roller i markedsarenaen omkring ledelseskoncepter: Guruer, konsulenter, medier, uni-
versiteter, innovation brokers og idea practitioners.

Aktorerne forsterker hinanden og skaber en kritisk masse, hvorved konceptet (i en
periode) bliver et obligatorisk skridt for virksomheder i en reekke sektorer og industri-
er og bliver en forretningsmaessig nedvendighed (PRECEPT 2003).

Akademikere og journals, guruer og bogforlag, medier, konsulenter og virksomheder
er gensidigt athaengige af hinanden og det feelles koncept, selvom de méske synes at
agere uathengigt pa den markedsarena®’, der opstar omkring et koncept.

I dette kapitel gennemgds en rakke af disse aktorer serskilt, for til sidst at relatere
dem til hinanden. I kapitel 6 tegnes et fzlles billede af en overordnet markedsarena,
der med udgangspunkt i ledelseskonceptet viser akterernes interaktion.

5.1 Guruer

Moderne populere ledelseskoncepter forbindes ofte med guruer, der is@r opnar deres
status gennem udgivelsen af management-bgger. Guru betyder ’spirituel leder’ og er
oprindeligt et religiost udtryk hentet fra hinduismen. Management guru-begrebet
stammer fra USA, hvor det ogsa er mest udbredt, ligesom hovedparten af alle mana-
gement-guruer er amerikanere (Huczynski 1996). Dette skyldes til dels, at eksempel-
vis europaere er mere kritiske overfor den slags populer ledelse, og at europeiske
“guruer’ sjeldent formar at f4 skabt samme synlighed. ’Management guru’ opfattes
heller ikke udelukkende positivt i Europa i modsatning til i USA (Huczynski 1996).

Ifolge Davenport & Prusak (2003) samler, pakker og videreformidler mange guruer
ideer; det er sjeldent de selv skaber det hele fra bunden. Det er dermed ikke
nedvendigvis guruerne, der udvikler de nye ledelseskoncepter.

% Markedsarenaen prasenteres efterfolgende i afsnit 6.2.
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Huczynski (1996) er lidt mere nuanceret og opdeler management guruer i tre typer:
Akademikere, konsulenter og helte-managers. Akademiker-guruer er eksempelvis
business-school professorer eller personer med anden tilknytning til uddannelsesinsti-
tutioner (eksempelvis Mintzberg og Porter). Disse guruer har typisk formaet at om-
sette deres forskning til populaere fremstillinger inden for forskellige omrader. Konsu-
lent-guruer er uafthengige radgivere eller forfattere (som Goldratt og Peter Drucker),
der har formaet at fa linket teori og
praksis pd en overbevisende made og
prasenteret det pad en made, der er let at
gd til (modsat visse af de akademiske
guruer). Helte-managers er (evt. tidlige-
re) topchefer for succesfulde virksom-
heder, der har nedskrevet deres erfarin-
ger (eksempelvis Trump og lacocca).
Disse guruer er ofte meget praktisk ori-
enterede og opnar deres autoritet gen-
nem selv at have oplevet, hvordan ledel-
se fungerer, samt skabt forandringer og
resultater for deres virksomheder. Da-
venport og Prusak (2003) tilfejer desu-
den journalister fra business magasiner
som mulige guruer, men det forekom-
mer dog sjeldent.

Den enkelte guru reprasenterer ofte kombinationer af de tre guru-typer og kombinerer
forskning med konsulentarbejde, forelesninger og at skrive beger, og indgangen til
gurustatus er ofte en management bog bestseller (Huczynski 1996). Dette betyder
ogsa, at de ikke nedvendigvis anerkendes af deres ligestillede kolleger, hvor eksem-
pelvis akademiker-guruerne beskyldes for at vere for populere og virksomhedsleder-
ne for, at de ikke fokuserer nok pa deres virksomhed (Davenport & Prusak 2003).

Guruerne arbejder sjeldent alene, men bygger pé erfaringer fra deres bagland — om
det sd er akademisk eller en virksomhed eller en kunde. Mange nye ledelseskoncepter
udspringer af en interaktion med en eller flere virksomheder.

5.1.1 Guruer og karisma

En stor del af det, der er med til at gere personer til guruer, er deres evne til at fa deres
budskab igennem. Dette gelder bade i1 deres bager, men ikke mindst ogsé i deres per-
sonlige fremtraeden. Det er mindre vigtigt, ~vad de siger i forhold til, ~vordan de siger
det! (Fincham 2002).

Guruer og konsulenter optreder begge som eksterne eksperter, men management gu-
ruer adskiller sig pa mange punkter fra konsulenter. Fincham bruger begreberne "ka-
risma’ og ’teknik’ til at lave en overordnet differentiering mellem de to. Karisma er
personligt og bygger pé heroiske og til dels 'mystiske’ kreefter samt pd tilstedeverelse
og evnen til at inspirere, hvorimod teknik (eller metode) bygger pé specialist-evner og
er mere objektiv og uathengigt af den individuelle konsulent (Fincham 2002).
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Det er vigtigt for guruer at viderebringe deres ideer personligt. Huczynski’s underso-
gelser viser, at mange ledere far de grundleeggende ideer til forandringer i virksomhe-
derne gennem beger, men det er gennem seminarer og workshops med guruerne, at
dette forsteerkes og konkretiseres. For (europaiske) topledere gaelder det endvidere, at
de typisk forst leeser bogen effer modet med guruen (Huczynski 1996). Dette betyder,
at guruernes fremtreeden har meget at sige for, om deres ideer kommer igennem eller
ej, og personlig karisma bliver pludselig et veesentligt begreb.

Det er afgerende for guruen, at han/hun kan inspirere sit publikum og opnd at fremsta
kyndig og trovaerdig samtidig med, at der udvises personlig dynamik. En del af dette
kan vare 'medfedte’ evner, men kan ogsd tilleres gennem trening i retorik, stemme-
foring, kropssprog og kontakt med tilherere (Huczynski 1996).

Guruer optraeeder ved offentlige begivenheder overfor et ’publikum’, og deres retorik
og fremstilling af koncepterne er mere visionar og simpel og har en storre mulighed
for at blive fortolket ind i forskellige kontekster. Guruer optraeder bevidst dramatisk
og bruger effekter som historier o.l. for at skabe billeder 1 tilherernes bevidsthed. Bru-
gen af sddanne symbolikker er dog ogsa noget, konsulenter bruger i vid udstraekning.
Konsulenter er derimod oftere hyret i en privat kontekst til at lase en specifik opgave
og benytter derfor en meget mere instrumentel tilgang for at skabe systematiske resul-
tater. De er 1 hoj grad fokuseret pd kundens behov og har hele tiden for gje at skulle
selge flere ydelser (Fincham 2002).

5.2 Konsulenter

Management konsulent firmaer medvirker 1 forandringsprojekter i virksomheder og
offentlige institutioner pa en made, som giver dem en central rolle som barere af nye
ideer og koncepter til virksomheder (PRECEPT 2003).

Konsulenternes kontakt med virksomhederne omkring implementeringen af et ledel-
seskoncept har meget at sige i forhold til den metamorfose konceptet gennemgér.
Konsulenter har forskellige ekspertiser, og i samspillet med virksomhederne kan de
vare selektive i forhold til, hvilke sider af konceptet, de fremhaver som det vasentli-
ge. Forskellige konsulenter tilbyder virksomhederne forskellige fortolkninger af kon-
ceptet og reprasenterer samtidig forskellige bud pa best practice (PRECEPT 2003).

Konsulenterne selv larer typisk fra deres erfaringer, men ogsa fra input fra praksisfeel-
lesskaber, der giver tilgeengelighed til en raekke tekster og seminarer. Det er udpraeget
lidt akademisk viden om ledelseskoncepter, der cirkulerer i disse fallesskaber (PRE-
CEPT 2003).

5.3 Medier

Pa mediesiden er ledelseshandbeger og videnskabelige journals nogle af de vigtigste
kilder til udbredelsen af nye ledelseskoncepter (CEMP 2001). Videnskabelige jour-
nals er dog mest udbredt i den akademiske verden, mens det overfor virksomhederne
typisk er de lokale/nationale erhversblade (samt internationale blade som Financial
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Times o.l.), der stér for introduktionen, da de har en betydelig sterre cirkulation end
bade beger og journals (CEMP 2001).

Ledelseshdndbeger bliver typisk til 1 et samspil mellem forlag og guruer, der samler
den ferende viden og best practice pa et omrade til en letleeselig hdndbog. Der er ek-
sempler pé, at det ikke er forfatteren men forlaget, der sommetider tager initiativ til en
ledelseshandbog. Det er saledes forlaget, der har en fornemmelse af, hvilket em-
ne/koncept, der vil selge, og sa hyrer’ de en person til at skrive en bog, der evt. resul-
terer 1 gurustatus til forfatteren.

De lokale/nationale erhvervsblade kan have en stor betydning for udbredelsen af et
koncept, da de typisk har et stort oplag og laeses af mange virksomhedsledere. I Dan-
mark er det eksempelvis en avis som Bersen, der har denne rolle.

5.4 Akademiske institutioner

Forskningsverdenen er kun i ringe grad involveret 1 udviklingen af ledelseskoncepter.
Ofte forholder forskningsmiljeerne sig kritiske til koncepterne, eller de anerkender
ikke koncepterne som egnet genstand for forskning (PRECEPT 2003). Universiteterne
har ogsd en begraenset rolle, nar det kommer til udbredelsen af nye ledelsesideer.
Akademisk litteratur spiller en rolle, men virksomheders oftest benyttede inspiration
er andre virksomheder (CEMP 2001).

Nogle steder (eksempelvis i Frankrig) er business schools dog centrale spillere i ud-
viklingen og udbredelsen af ledelseskoncepter (CEMP 2001), og management guruer
har som tidligere na&vnt meget ofte tilknytning til universiteter og forskning (Daven-
port & Prusak 2003, Hyczynski 1996). Endvidere er den viden, der er resultat af uni-
versiteternes basis-forskning, med til at understotte ledelseskoncepterne (Bang et al.
2004).

I hojere og hejere grad oplever man samarbejder mellem eksempelvis konsulenter og
business schools. Endvidere ser man oftere ogsa virksomheder, der pavirker universi-
teterne gennem eftersporgsel og ikke mindst privat finansiering af forskningsprojekter
indenfor forskellige omrader (CEMP 2001).

Universiteter og business schools har en betydelig rolle i at undersege virksomheder-
nes praksis og dokumentere denne. Dette arbejde er et indspark i den lebende udvik-
ling af nye ledelseskoncepter. Universiteternes rolle er derfor ogsé at optrede som
legitimator, og de fér i nogle tilfeelde formidlingsrollen som innovation broker.

5.5 Innovation Brokers

En innovation broker er en person eller institution, der faciliterer udvikling og imple-
menteringen af nye ledelsesmessige ideer og koncepter (Simonsen et al. 2004). Der
har veret flere forseg pa at kategorisere innovation brokers 1 byggeriet (Winch 2003,
Bang et al. 2000, 2002).
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’Broker’ betyder maegler eller formidler, og funktionen er 1 hej grad at skabe forbin-
delse mellem andre akterer og pavirke forskellige parter til at gennemfore en ensket
udvikling.

CIB Task Group 47* (CIB TG47 2003) har analyseret sig frem til forskellige karakte-
ristika ved innovation brokers som:
- Forbindelse mellem de innovative ideer og dem, der skal implementere dem
(inklusiv hvor ideen stammer fra andre virksomheder)
- Autoriteter, der tilbyder legitimering af informationer (det er her, at innovation
brokers typisk tilfojer mest verdi)
- Trovardige for virksomhederne, der skal implementere
- Medvirkende til udbredelse af forskningsresultater (men ikke kun dette)

Her 1 afthandlingen ses innovation brokers som en bred gruppe af (ikke-profit) organi-
sationer som byggeforskningsinstitutter, professionelle foreninger, universiteter, ar-
bejdsgiverorganisationer og offentligt stettede innovationsinitiativer. Bang et al.
(2004) gennemgar en raekke innovation brokers i den danske byggebranche, herunder
DTU, SBi, Teknologisk Institut, Ervervs- og Byggestyrelsen, Dansk Byggeri m.fl.

5.6 Idea practitioners

Davenport og Prusak (2003) beskriver, hvordan personer lokalt i virksomhederne bae-
rer ledelseskoncepterne frem og presser pa, for at fa gang i den forandring, som ideen
1 ledelseskonceptet leegger op til. De er motiveret af selve ideen og udfordringen i at
udvikle og implementere den (Davenport & Prusak 2003*"). I byggeriet er omdrej-
ningspunktet for en kollektiv udvikling netop nye ideer og ikke mindst de personer,
der baerer dem (Nam & Tatum 1997%%).

Davenport & Prusak betegner de akterer, der introducerer nye ledelsesmassige ideer
og koncepter som idea practitioners®. Idea practitioners er linket mellem ideerne og
anvendelse 1 praksis. Idea practitioners defineres som personer, der bruger forret-
ningsudviklings-ideer til at gennemfore forandringer i deres organisationer. De im-
plementerer ikke bare ukritisk ledelseskoncepter, men filtrerer, sorterer og udvider
ideerne, sd de passer til virksomhederne (Davenport & Prusak 2003).

Idea practitioners arbejder ikke bare med ét ledelseskoncept. Over tid er de typisk
involveret i flere forskellige koncepter som eksempelvis videnledelse, Total Quality
Management eller reengineering. Det falles er, at det er arbejdet med nye ideer, der
driver idea practitioners. Det er ikke vejen op gennem virksomhedens hierarki og flot-
te titler, der er idea practitioners’nes fokus. Davenport & Prusak’s undersegelser viser
dog, at idea practitioners ofte bevager sig op i virksomhedens hierarki, nér ideerne
viser sig at vaere succesfulde.

% Task Group 47 er et internationalt samarbejde under International Council for Research and Innova-
tion in Building and Construction (CIB), der samler forskning og dedikerede udviklingsopgaver og
bl.a. har arbejdet med fokus pa Innovation Brokerage in Construction

#! Kritik af Davenport & Prusak kan ses i afsnit 2.1.1 (Metode)

* i Simonsen et al. 2004.

# P4 dansk bruges udtrykket *idé agent’ eksempelvis i (oversattelsen af) Michanek & Breiler (2005)
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Idea practitioners kan vare placeret mange steder i en organisation, men ofte er de
placeret i stabsfunktioner. Der kan ogsa vere flere forskellige personer i en organisa-
tion, der optreeder som idea practitioners. Et nyt ledelseskoncept vil ofte naturligt fal-
de i haenderne pa personer i bestemte positioner eller afdelinger, og et nyt IT system
vil nok ikke fange interesse hos en produktions-person. Sa fordi man er idea practitio-
ner 1 en virksomhed, er det ikke ensbetydende med, at alle nye tiltag ender pa ens
skrivebord.

Idea practitioners er meget udfarende i forhold til *deres’ ideer, og det er derfor ikke
kun i deres egen organisation, at de er aktive — ofte meder man dem ogsa i forskellige
offentlige debatter, pd konferencer og lignende. De har dermed ogsa et stort netveerk
til bade andre virksomheder og til forskningsverdenen. Denne frihed til at agere 1 eks-
terne netvaerk kommer forst, nar de internt i sin egen organisation har bevist deres
vaerd og kunnen. Dette betyder, at idea practitioners ogsé har en vis erfaring i at bygge
deres offentlige udtalelser pa.

Det idea practitioners ger er at identificere en idé¢, der er vaerd at forfelge. Ideer eller
koncepter kommer sjeldent i en direkte brugbar form, og de skal derfor filtreres og
formes, s& de passer til virksomhedens behov. Ogsé her er det afgerende at have et
indgaende kendskab til virksomheden og have flere ars erfaring med organisationens
kultur, opbygning og arbejdsmetoder.

Idea practitioner-begrebet overlapper delvis med Change Agent/Forandringsagent-
brgrebet fra politisk proces teorien. Den mest betydelige forskel er, at Davenport &
Prusak fremstiller idea practitioners som arbejdende alene, mens de i politiske proces
forstaelsen indgar i koalitioner og netvaerk med mange andre personer for at kunne
gennemfore forandring. Sdledes mener jeg, at nogle af de prasenterede karakteristika
kan vare nyttige at have in mente, nar man samtidig husker, at de indgér i sammen-
hang med andre.

5.7 Afrunding

Afsnittet praesenterer og diskuterer forskellige af de akterer, der optreder omkring
udviklingen og udbredelsen af ledelseskoncepter.

De forskellige aktortyper er taget med i athandlingen som en del af den forstaelses-
ramme, der opbygges. Aktererne er sdledes vigtige bade 1 forhold til de politiske pro-
cesser og konteksten. De forskellige typer er hentet fra meget forskellige kilder, og
der er overlap mellem typerne. Saledes er guruerne karakteriseret med relationer til
bade akademiske miljeger og som konsulenter, mens rollen som innovation broker og-
sa kan varetages af flere af de ovrige typer. Idea practitioners er tet pa bade ildsjale-
begrebet og forandringsagenten (der er beskrevet i afsnit 3.2.2), men er medtaget pga.
deres fokus pé ideen frem for egen karrieremessige vinding.

Selvom de forskellige akterer er beskrevet mere eller mindre selvstendigt, er det vig-

tigt at understrege, at de alle arbejder i den samme markedsarena omkring et ledelses-
koncept og er gensidigt afh@ngige af hinanden. Forskellige aktorer er pa banen i for-
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skellige sammenhange, og nogen er mere synlige end andre. Det er guruen, der op-
treeder 1 det offentlige rum, men det er muligt, at det er forlaget bag ham, der fik ideen
til hans/hendes management-bog, der igen bygger pa erfaringer fra konsulenter og
universiteter. I mange af rollerne kan man mede ildsjele, der virkelig brender for
ideen/konceptet og derfor leegger en sarlig passioneret indsats 1 ’arbejdet’.

I projektet vil aktertyperne dukke op forskellige steder og blive bragt i spil og diskute-
ret 1 forhold til det konkrete koncept og i kontekst af det danske byggeri. Allerede 1
naeste kapitel vil aktererne blive samlet i en generel forstaelse af ledelseskoncepters
markeds-arena. Endvidere vil det danske byggeri blive diskuteret som arena for ledel-
seskoncepter i kapitel 8, hvor en rackke af aktertyperne igen dukker op.
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Kapitel 6

Arenaer og organisationer
som kontekst for forandring

Forandringens kontekst er de omgivelser, som aktererne i den politiske proces skal
forholde sig til og spille op imod. Kapitlet indledes med at introducere arena-begrebet
som fysisk og abstrakt ramme for den politiske proces. Herefter ses der nermere pa
organiseringen af byggeriets virksomheder og endeligt, hvordan vilkéret *projektorga-
nisering’ har indflydelse pa forandringsprocessen. Der ses nermere pa hvilke spille-
regler, der er gaeldende 1 de forskellige arenaer.

6.1 Arenabegrebet

Arena-begrebet introduceres som fysisk og abstrakt ramme for personer og aktiviteter
omkring en udvikling eller forhandling. Afsnittet er lost bygget pa Jorgensen & So-
rensen (1999), men hele tiden med den politiske proces teori i baghovedet. Derfor er
der ofte relateret til denne.

6.1.1 Arenaen

Arenan introduceres som et bil-
lede pa den kontekst, som foran-
dringsprocesserne foregdr 1. Are-
nabegrebet skal fungere som en
ramme og et mentalt billede for
en diskussion af forandringspro-
cessens kontekst.

I samfundsvidenskaben defineres F&
arenaen som en struktureret g

kampplads eller ramme for et B

reguleret aktivitetsomrade (se
Fink 1989). I Finks egen tolkning -
giver arenaen fokus til udvalgte akterer og diskussioner. Samtldlg skal arenaens akto-
rer forholde sig til arenaens "publikum’ eller kontekst. I politisk videnskab (political
science) har begrebet veret brugt til at karakterisere arenaer som et sted, hvor for-
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handlinger, konflikter og ideer udveksles og udvikles. Som begreb i relation til tekno-
logisk udvikling definerer Jorgensen & Serensen (1999) en arena™ som:

et kognitivt rum, der sammenholder den ramme og de relationer,
der udgor konteksten for produkt- eller procesudvikling ™.

Dette abner for en forstielse af arenaer som abstrakte rum. Forstaelsen af arenaer som
varende bade fysiske og abstrakte rum vil vere gennemgaende 1 det folgende.

Clausen & Koch (1999) har et lignende begreb ’spaces’, der er et rum for social sha-
ping og politisering af tekniske eller sociale systemer. De peger eksempelvis pa labo-
ratorier eller udviklingsafdelinger i virksomheder. Begrebet virker spaendende og re-
levant, men jeg har valgt at arbejde videre med arenabegrebet, da det virker mere
fleksibelt i relation til min problemstilling.

Arenaens lokalitet

En arena har ikke en specifik lokalitet og kan vare spredt over flere geografiske loka-
liteter (Jorgensen & Serensen 1999). Porters clusterbegreb (Porter 1990) er et eksem-
pel pa en storre arena spredt over et omrade. I visse tilfelde kan arenaen ’opleses’ og
gendannes et andet sted — eventuelt i en ny form.

Arenabegrebet kan endvidere bruges som metafor, hvis der ikke er en decideret lokali-
tet for udviklingen. Ideen er, at metaforen skal geore det muligt at forstd de mange for-
skellige elementer, der konkurrerer om opmaerksomhed i arenaen.

De to mader at anskue arenaen pa kan begge vaere i spil i forbindelse med en konkret
arena. I forbindelse med et projekt vil der typisk vaere en fysisk arena (eksempelvis et
kontorlandskab eller et medelokale), hvor projektdeltagerne udveksler meninger og
erfaringer. Samtidig vil projektet ogsa have relationer udenfor projektets rammer, og
interaktionen med denne kontekst og akterer bliver sdledes et udtryk for en abstrakt
arena omkring projektet.

Arenaens akterer

Jorgensen & Serensens arenabegreb er kognitivt funderet i akter-netvark teori®,
hvorfra isaer akterverden-begrebet har vist sig brugbart (Jorgensen & Serensen 1999).
Brugen af akterverden-begrebet indikerer, at aktererne ikke bare opbygger netvarker,
men ogsa opstiller narrativer og diskurser med det formal at holde sammen pa de for-
skellige dele af akter-netvaerket. Akterverdener kan ses som scenarier eller utopier
opstillet af de centrale akterer (Jorgensen & Serensen 1999). Disse akterverdener
konkurrerer om ressourcer med andre akterverdener. Akter-netvaerk og akterverden
har pad mange punkter ligheder med koalitionsbegrebet fra politisk proces teori.

* Jorgensen & Serensen (1999) bruger begrebet *development arena’ pa engelsk. Det er valgt at nojes
med at kalde det en arena, men det er i overvejende grad deres begreb, der overtages.
* For mere om akter-netvzrk teori se eksempelvis Law (1992).
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I arenaen sameksisterer og interagerer flere koalitioner og/eller akternetverk. Akto-
rerne relaterer sig til et bestemt problemfelt og udveksler ideer. Arenaen opstér, nar en
koalition problematiserer et nyt omrade og begynder at involvere andre akterer. Det
kan eksempelvis vere nédr der dbnes op for et nyt udviklingstiltag, at akterer traeder
ind i en ny arena. Personer beheover ikke nedvendigvis vare bevidste om, at de er in-
kluderet i en arena. Ved eksempelvis at bestride en bestemt position 1 en organisation
kan man veare en ’obligatorisk’ brik i processen i en forandringsarena.

Arenaen som ramme om den politiske proces

Politisk proces teorien fokuserer ofte pa én forandring i €én organisation, og ved at
introducere arenabegrebet pad denne made 1 athandlingen fis en bredere forstaelse af
forandring som en rejse gennem flere arenaer.

Arenaen kan indtages af koalitioner eller akterer, der ensker at udeve indflydelse pa
problemfeltet (det politiske program). Ligeledes kan akterer og koalitioner i én arena
integrere andre arenaer. Her bliver arenaen en central del af de politiske processer, da
konteksten inddrages aktivt i forhandlinger. Konteksten eller arenaen bruges i sam-
spillet med aktererne som bande for de politiske processer.

6.1.2 Byggeriets arenaer

I dette projekt er der identificeret tre typer af arenaer, der er vasentlige i analysen af
ledelseskoncepters rejse ind i dansk byggeri: byggeriets meningsdannere, virksomhe-
derne og projekterne.

Der ses pa en overordnet arena, der omfatter de byggepolitiske tiltag i Danmark. Den-
ne arena inkluderer byggeriets meningsdannere: Ministerier, organisationer og de
storre virksomheder. I arenaen diskuteres de overordnede linier for udvikling i bygge-
riet enten som abstrakt diskussion eller i form af udviklingsprogrammer.

Virksomhederne er ramme om arenaer for intraorganisatoriske udviklingstiltag, der
eksempelvis kan have til mal at optimere virksomhedens forretningsprocesser. I en
virksomhed vil der typisk eksistere en rekke konkurrerende arenaer for forskellige
tiltag.

Endeligt kan selve projektet/byggepladsen vere arena for implementering af produk-
tionsrettede ledelseskoncepter. Byggepladsen er en fysisk arena, hvor parterne alle er

lokaliseret, og hvor forhandlinger om implementeringen foregar mellem aktererne.

Det er disse tre arenaer, der teoretisk underbygges i de folgende afsnit.
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Projekt

Virksomhed
Projekt

Byggeriets

: Virksomhed
meningsdannere

Organisation Organisation Vitkscmiied

Projekt
Virksomhed

Figur 6.1 - Byggeriets arenaer

Det skal pointeres, at den overordnede arena for *byggeriets meningsdannere’ skal ses
i sammenhang med en modsvarende ’skyggearena’, der er beskrevet nermere i afsnit
8.1.5.

6.2 Koncepters markedsarena

Som navnt agerer aktorerne (se kapitel 5) i den samme arena eller markedsplads, som
omslutter ledelseskonceptet. Markedsarenaen udspandes af netverk og relationer
mellem aktererne. Markedsarenaen er illustreret pd figur 6.2 ud fra Abrahamsons
(1996) opfattelse af det marked, der udspiller sig omkring ledelseskoncepterne. Dette
spiller sammen med det tidligere beskrevede om ledelseskoncepter som varer (Kamp
et al 2005) (afsnit 4.1.2). Markedet bestar simpelt af virksomheder, der eftersporger
og afprever ledelseskoncepter samt en gruppe af udbydere, der er udviklere og til dels
formidlere af koncepter: Guruer, medier, business schools og konsulenter.

Transformationen fra udbydere til virksomhederne sker gennem innovation brokers og
konsulenter og med virksomhedens Idea Practitioner(s) som indgang til virksomhe-
den. Evalueringer, kritik og analyser af virksomhedernes brug af koncepterne (eksem-
pelvis udfert af universiteter) giver en feedback til udbyderne, der bearbejder de eksi-
sterende koncepter eller udvikler/promoverer nye som reaktion pa efterspergslen.

62 Rolf Simonsen



6. Arenaer og organisationer

Markedsfaring af koncepter — teknikker og retorik

Innovation Brokers Konsulenter

/ Forlag\ Idea Practitioners

Guruer Medier l
\

f

Udbud fra Eftersporgsel fra

koncept-udviklere koncept-modtagere

\

Business
schools Konsulenter

Udveelgelse af metoder,

der gares til koncepter . .
Universiteter

Evaluering og kritik

Sociopsykologiske- og tekno-gkonomiske kraefter

Figur 6.2 Ledelseskoncept markedsarena
(videreudvikling efter Abrahamson (1996))

Eftersporgslen hos virksomhederne (koncept-modtagerne) er drevet af socio-
psykologiske- og tekno-gkonomiske kreefter (Abrahamson 1996). Det ligger uden for
denne athandlings afgreensninger at beskrive disse, og de vil derfor ikke blive behand-
let neermere her.

Samtidig med at aktererne agerer 1 dette marked, spiller de samtidig op mod overord-
nede policy-makers 1 eksempelvis styrelser eller ministerier. Endvidere foregar der en
raekke politiske spil i eksempelvis virksomhederne.

Denne forstaelse af en overordnet politisk arena sammen med gennemgangen af akte-
rerne ligger til grund for analyserne af den byggepolitiske arena 1 Danmark 1 kapitel 8.

6.3 Organisation

Dette afsnit gennemgar kort forskellige metoder og perspektiver til karakterisering af
organisationer. Beskrivelsen gér fra forstaelser af forskellige (overordnede) strukturer
1 organisationer over i dynamiske procesforstaelser af uformelle relationer og koaliti-
oner.

Der diskuteres, hvilke perspektiver, der er sarligt 1 spil, nar det gelder de storre dan-

ske entreprengrvirksomheder - herunder spandingerne mellem virksomhed og projek-
ter 1 projektbaserede virksomheder. Sidst 1 afsnittet ssmmentankes de organisatoriske
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forhold med de politiske processer og koalitionsdannelser 1 forbindelse med indferel-
sen og spredningen af ledelseskoncepter, og det vurderes, hvilken haemmende eller
fremmende indvirken organisationens karakteristika har.

Jeg har valgt at beskeeftige mig med organisationsteori i det omfang det understetter
teoridannelsen om ledelseskoncepters rejse i politiske organisationer. Det betyder, at
jeg fokuserer pa de uformelle politiske netvaerk og koalitionsdannelser i organisatio-
nen, samt hvordan de officielle strukturer spiller sammen med dette.

6.3.1 Forstéaelse af organisationer

Organisationsstudier er en klassisk disciplin, og der er gennem tiden gjort en rekke
forseg pa at karakterisere organisationer ud fra forskellige synsvinkler. Ligesom for-
sogene er mange, er der ogsd fremkommet et utal af forskellige modeller og metaforer
for forstielsen af organisationer. Nogle beskaftiger sig eksempelvis med organisatio-
nen pa et strukturelt niveau (eksempelvis Mintzberg 1983), mens andre arbejder med
samspillet af processer pd mikro-niveau mellem organisationens akterer (eksempelvis
Wenger et al. 2002). Andre igen erkender slet ikke niveauer (Schultz & Hatch 2000). I
det folgende prasenteres forskellige perspektiver pa organisationer for at relatere dis-
se til rapportens grundlaeggende perspektiv: den politiske proces.

En af de klassiske forstaelser af or-
ganisationers struktur findes 1 Mintz-
berg’s Structure in Fives (1983),
hvor han definerer fem forskellige
organisationsstrukturer ud fra samme
grundforstdelse af en organisation
som bestdende af de fem dele; strate-
gisk ledelse, mellemledelse, produk-
tionen samt teknostruktur og stette-
stab (figur 6.3). De fem strukturer er
den simple struktur, fagbureaukra-
tiet, maskinbureaukratiet, den divisi-
onaliserede form og adhocratiet
(Mintzberg 1979; 1983). Serensen
(1991) har siden udvidet de fem op-
rindelige  strukturer med idé- Figur 6.3 - Mintzbergs organisationsmodel
organisationen. (Mintzberg 1979)

Strategisk
ledelse

Stotte-

stabe
Mellem-

ledelse

Produktion

Hvor Mintzberg arbejder med strukturelle modeller, opstiller Morgan otte metaforer,
der beskriver forskellige perspektiver, der kan benyttes til at forstd og analysere en
organisation. De otte metaforer for organisationer er: maskiner, organismer, hjerner,
kulturer, politiske systemer, psykiske feengsler, magtredskaber og endelig organisatio-
ner som flux og transformation (Morgan 1997). Morgan papeger, at ingen af perspek-
tiverne kan std alene, og at der kan vare mange flere perspektiver. Hans pointe er, at
for at forstd en organisation er man nedt til at benytte flere perspektiver samti-
digt/parallelt. Ved kun at analysere ud fra ét perspektiv, far man et forvranget billede
af organisationen.

64 Rolf Simonsen



6. Arenaer og organisationer

Samme argumentation findes hos Schultz & Hatch (2000), der legger fokus pa den
gensidige identitetsopbygning mellem virksomhed, ledelse og medarbejdere (organi-
zational and corporate identity). Deres analyse behandler organisationens interne og
eksterne relationer gennem begreber som identitet, image og kultur. Schultz & Hatch
arbejder dermed slet ikke med niveauer eller strukturer i organisationen, men ser pa
forskellige mekanismer.

Wenger et al. (2002) introducerer praksisfallesskabsbegrebet, hvor organisationens
aktorer ses som deltagere 1 en raekke praksisfellesskaber, der samles om at udvikle
viden og praksiser.

6.3.2 Organisation hos sterre danske entreprenerer

Som naevnt vil jeg ikke ga dybere ind i organisationsteorien i forhold til at karakterise-
re byggeriets organisationer. I det folgende vil jeg opridse andres mere indgéende
studier af danske entreprengrers organisationskarakteristika.

Bang (2002) gennemforer en analyse af danske entreprenerers organisationer ud fra
pkonomisk teori baseret pa transaktionsomkostningsteori. Hans gennemgang af orga-
nisationsformer refererer til Williamson (1975), der opstiller forskellige modeller for
organisationer. Bang konkluderer, at de sterre entreprenervirksomheder bedst karakte-
riseres som multidivisionale — 1 forhold til enten geografisk opdeling eller produkt-
massig opdeling. Ved den geografiske divisionalisering yder divisionerne stort set
den samme ydelse, men daekker et stort marked. I produkt-divisionaliseringen produ-
ceres forskellige produkter, men virksomheden er samlet med en forholdsvis stor
stabsfunktion, der héndterer skonomi, strategi og koordination mellem de ellers lost
koblede divisioner (Bang 2002).

Schultz & Schultz Larsen (2005) har lavet en sammenstilling af Mintzbergs forskelli-
ge organisationstyper og konkluderer, at et storre entreprenorfirma*® er sammensat af
elementer fra flere af de fem strukturtyper. Basalt kan en entreprenervirksomhed ses
som et fagbureaukrati, men ofte ses ogsé den divisionaliserede form. De sterre entre-
prenervirksomheder har ofte en decideret divisionalisering, mens divisionsforstaelsen
ogsd kan bruges til at anskue byggeprojekterne, der er fysisk og til dels organisatorisk
adskilt fra virksomheden. Byggeprojekterne kan ses som enheder opbygget efter den
simple struktur (Schultz & Schultz Larsen 2005).

% Schultz & Schultz Larsen laver en generel betragtning. Deres rapport er baseret pa et studie af NCC.
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Figur 6.4 — Divisionaliseret organisation/projektorganisation (Mintzberg 1979)

Béade Bang (2002) og Schultz & Schultz Larsen (2005) karakteriserer de danske en-
treprenerers organisationer i forhold til hierarkiske strukturer. Bang har meget lille
fokus pa de sociale processer og akterer i organisationerne, mens Schultz & Schultz
Larsen laver en karakteristik ud fra en sammenstilling af hierarki, netvaerk og projekt-
organisering. Thuesen (2006) har 1 forhold til videnshindtering arbejdet med akterne-
vaerksteori og praksisfaellesskabstankegangen hos NCC og kommer dermed langere
ned i de uformelle processer. Mit projekt arbejder med et politisk proces perspektiv,
der medforer et fokus pé akterer og koalitioner. Alle disse bud giver hver for sig be-
grensede bud pd entreprenerernes organisationer, men alle reprasenterer de hvert
deres fortolkningsperspektiv og kan sammen begynde at give et bud pd den interakti-
on mellem strukturer, netveerk og processer, der er en del af enhver organisation.

Projektorganisering

Udover divisionaliseringen er det markant, at entreprenervirksomheder bestdr af en
stor del storre eller mindre projekter/projektorganisationer, der udover entreprenerens
egen organisation ogsa rummer en rekke samarbejdspartnere, underentreprenerer og
leveranderer. Projektorganisationsformen vinder stadig sterre indpas og iser i bygge-
riet er den naturligt meget udbredt. Denne organisationstype behandles ikke direkte af
Mintzberg, men i forhold til Mintzbergs grundmodel vil den projektbaserede organisa-
tion ligne eksempelvis fagbureaukratiet', men produktions’kernen’ vil vere meget
kompliceret og besta af en reekke projekter. Det er en vesentlig pointe, at disse pro-
jekter ikke bare har deres eget liv, men ogsé fysisk er adskilt fra hovedorganisationen.
Denne problemstilling behandles mere indgaende i afsnit 6.4.

6.3.3 Uformelle strukturer

Ud over de fem strukturer beskriver Mintzberg (1979) organisationer som et system af
flows, der er mere uformelle strukturer i organisationen. Han definerer fem forskellige
interaktionsformer mellem aktorerne 1 organisationerne. Det formelle autoritetssystem
gengiver organisationens hierarki, og det regulerede aktivitetssystem illustrerer ar-

*7 P4 linie-stabs-organiseringen, men ikke i produktionen

66 Rolf Simonsen



6. Arenaer og organisationer

bejdsprocesser 1 produktionen samt mellem stabsfunktioner, mellemledelse og pro-
duktionen. Hertil kommer den uformelle kommunikation, arbejdskonstellationer og ad
hoc beslutningssystemet, der alle tre understetter den uformelle interaktion i organisa-
tionen. Mintzberg argumenterer for, at alle fem interaktionsformer er i spil i organisa-
tionen samtidig.

Uformel kommunikation

Organisationen som et system af flows
af uformel kommunikation er illustre-
ret pa figur 6.5. De formelle strukturer
og hierarkier i1 organisationen fungerer
ikke uden den uformelle kommunika-
tion. Kommunikationen ses som et
netveerk med uformelle kanaler, der
forbinder en rekke akterer i organisa-
tionen. De uformelle kanaler transpor-
terer endvidere information og rygter
bade hurtigt og effektivt rundt i orga-
nisationen (Mintzberg 1979). Figur 6.5 - Uformel kommunikation
(Mintzberg 1979)

De aktorer, der er bindeled mellem mange personer, er en form for nervecentre 1 or-
ganisationen. Disse personer sidder som bindeled og/eller gatekeepers for kommuni-
kationen 1 organisationen og har derfor en betydelig processuel magt i systemet, da de
som bindeled for badde de horisontale og de vertikale kommunikationsflows har et
vigtigt netvaerk til organisationens forskellige dele. I koalitionsdannelser er det derfor
vigtigt at forholde sig til disse personer, der endvidere selv har gode muligheder for at
lykkes som forandringsagenter.

Arbejdskonstellationer og praksisfellesskaber

Mintzberg (1979) ser endvidere organisationer som systemer bestdende af en mengde
arbejdskonstellationer. Personer i organisationer kommunikerer hyppigst indenfor
faste netvaerk eller grupperinger. Disse grupperinger findes pé alle niveauer i organi-
sationen, men spander ofte ikke over store hierarkiske forskelle (lige bern leger
bedst). Grupperingerne har typisk hvert deres kompetencefelt og er typisk samlet om
de foromtalte nervecentre/personer i organisationen (Mintzberg 1979). Grupperinger-
ne er forholdsvis fasttemrede internt, men samtidig lest koblet med hinanden i organi-
sationen (Weick 1985).

Arbejdskonstellationerne kan variere fra formelle til uformelle grupper. Eksempelvis
kan en HR afdeling ses som én gruppe samtidig med, at salgschefer pé tvers af orga-
nisationen kan virke som en arbejdskonstellation.

Disse arbejdskonstellationer er ofte en del af den formelle struktur i organisationen.
Som kontrast til dette stir Wengers praksisfaellesskabs-begreb (se eksempelvis Wen-
ger et al. 2002), der ikke anerkender de formelle strukturer, men fokuserer pa grupper,
der bygger pa fzlles interesser, forstaelser, repertoire m.m. og som fungerer som laen-
gerevarende faellesskaber over flere projekter og opgaver.
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Koalitioner

I politisk proces teorien arbejdes med begrebet koalitioner (som ogsa er nermere be-
skrevet 1 afsnit 3.2.2). Koalitioner er en sammenslutning af personer i organisationen
(eller med eksterne akterer) med det formédl at gennemfore en forandring (et politisk
program). Koalitionen kan ses som et uformelt netvark mellem en raekke akterer med
samme malsatning. Typisk er motivet en karrieremassig udvikling, men andre moti-
vationer og idealer som bedre produktivitet, kommunikation og indtjening kan vere
drivende incitamenter.

Morgan*® beskriver i en af sine metaforer organisationen som et politisk system. Han
ser de politiske processer som et middel for de ansatte til at rykke op i den hierarkiske
organisationsstruktur, og at dette er drivkraften for de politiske handlinger. Han be-
skriver organisationen som bestaende af forskellige lase interessenetverk, der samles
for at gavne den enkeltes egoistiske hensyn. Jo sterre organisationen er, jo sterre er
muligheden for at finde opbakning og udeve manipulation (Morgan 1997). Dette er i
nogen grad det samme som koalitionstankegangen.

Opsamling

Mintzbergs to fornevnte uformelle kommunikationsstrukturer spiller meget godt
sammen med diskussionen af politiske processer som barende udviklingskraft i orga-
nisationer (i hvert fald i1 dette projekts fokus).

Arbejdskonstellationerne er pad den ene side interessegrupper, mens den uformelle
kommunikation illustrerer den tvarorganisatoriske sammenhang mellem (staerke)
personer i1 netverk og koalitioner. Koalitioner 1 politisk proces-forstdelsen etableres
typisk pé tveers af organisationen, og for at fa sterst mulig gennemslagskraft inklude-
res en rekke af de staerke personer fra forskellige interessegrupper og organisatoriske
neglepositioner.

6.3.4 Organisationsstrukturer som med- og modspil
til ledelseskoncepter

I forhold til en implementering af ledelseskoncepter peger Mintzbergs oprindelige
fem organisationsstrukturer pa forskellige former for topstyret implementering med
forskellige grader af indspil fra stabe og mellem- og divisionsledelse. I mange af byg-
geriets virksomheder er det denne tankegang, der er den fremherskende i forhold til
implementering af nye koncepter. Mintzberg erkender, at der samtidig er en rakke
uformelle interaktioner i spil, og illustrerer med disse, hvorledes beslutninger om im-
plementeringen af ledelseskoncepter kan bygge pa interaktion mange steder i organi-
sationen.

Opfattelsen af de hierarkiske strukturer i organisationerne kan virke begraeensende for
udbredelse af nye ideer pa tvers 1 organisationen, samtidig kan eksempelvis arbejds-
konstellationer og uformelle netvaerk fungere som alternative kanaler. Organisationer-
nes hierarki giver et overblik over organisationen og hvilke personer, der ber involve-

* Her refereret fra Schultz og Schultz Larsen (2005).
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res ved indferelsen af nye ledelsesmassige ideer. Hierarkiet kan derfor virke som et
landkort, hvorfra man kan udvalge personer til koalitionsdannelser, der er fornuftige i
forhold til at fa sine ideer gennemfort.

Bang (2002) og Schultz & Schultz Larsen (2005) peger pa den divisionaliserede form
som udbredt hos de danske entreprenerer. Dette kan besvarliggore en implementering
af nye ledelseskoncepter, hvis alle divisioner skal kere samme koncept, da de ofte
fungerer som selvstendige organisationer i organisationen. Basisorganisationen kan
ifelge Schultz og Schultz Larsen (2005) ses som et fagbureaukrati, og her er det inte-
ressante, at der er et fokus pa stabsfunktionerne, der far en central rolle i1 at understotte
indforelsen af nye ledelsesmassige ideer. Det bliver sdledes stabsfunktionerne, der
bringer ledelseskoncepterne ind hos mellemledelsen og 1 produktionen.

Schultz & Hatch’s (2000) peger pd, at corporate og organizational identity 1 hej grad
spiller ssmmen med de mekanismer, der blev omtalt i afsnittet om ledelseskoncepter.
Ledelseskoncepterne virker identitetsskabende bade for organisationen, men ogsé for
de enkelte individer i organisationen, og i forlengelse af Schultz & Hatch’s tankegang
spiller ledelseskoncepter derfor meget teet sammen med bade identitet, image og or-
ganisationskulturen.

Praksisfallesskabstanken matcher pa nogle punkter den prasenterede teori om ledel-
seskoncepter. Ledelseskoncepterne former ogsd en praksis, men udgangspunktet er
ikke nedvendigvis et praksisfaellesskab, men kan vare en ekstern indflydelse. Ligele-
des kan den politiske proces’ koalitionsdannelse pa nogle punkter minde om et prak-
sisfellesskab, men forskellen ligger i, at koalitionen er midlertidig, drevet af personli-
ge motiver (og ikke bare videnopbygning) og har et endeligt (og politisk) mal.

6.3.5 Afrunding

Afsnittet gennemgar forskellige organisationssyn og forskellige méader at anskue or-
ganisationers mikroorganiseringer. I organisationer foregir en rekke processer pa
kryds og tveers af de formelle strukturer og hierarkier. Bdde de formelle og uformelle
strukturer 1 en organisation giver forskellige muligheder og barrierer i forhold til de
politiske processer, der er i spil omkring indferelsen af nye ledelseskoncepter i virk-
somhedens praksis.

I det folgende ses der nermere pé projektorganisering som vilkar for byggeriets virk-
somheder og som kontekst for forandringsprocesser.

6.4 Projektorganisering

Byggeriets projektorganisering er en vigtig brik i beskrivelsen af den kontekst, som de
politiske processer opererer i. Det er i dette afsnit bevidst valgt at arbejde direkte med
byggeriets virksomheder og projekter frem for forst at beskrive projektorganisering
generelt. Da byggeriet deler ’vilkaret’ projektorganisering med flere andre sektorer,
vil der ogsa blive inkluderet enkelte kilder, der er alment rettede.
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6.4.1 Projekter

Projekter er ofte enestdende, selvstyrende opgaver, der har specifikke mal, et afgren-
set livsforleb og specielt allokerede medarbejdere og teams. For organisationen over-
ordnet betyder den diskontinuitet, der er mellem projekter 1 form af opgaver, ressour-
cer, medarbejdere og information, at den viden og lering, der er opndet i et projekt
sjeldent kan overfores til et andet. Denne barriere bygger desuden pa, at projekter ofte
er athangige af deres kontekst og situation.

Det er derfor af sarlig vigtighed at adressere, hvordan projektbaserede organisationer
har mulighed for at udvikle, adoptere eller indarbejde nye arbejdsmetoder og forankre
dem i de organisatoriske rutiner og praksisser (Bresnen et al. 2003).

6.4.2 Projektorganisering

Det er papeget, at projektorganiseringen (i byggeriet) kan vere en betydelig haem-
mende faktor pa en virksomheds evne til forandring og innovation (Gann 2001;
Winch 1998). Projekterne kan bremse forandring ved at fokusere péd kortsigtet resul-
tatskabelse frem for vidensopsamling og lering med langsigtede perspektiver. Som-
metider fremstilles projekter dog ogsa som rammer for kreativitet og udvikling. Disse
syn, gor det interessant at undersege og forsta de logikker, der understetter projektor-
ganisationen og ledelsen af projekter pa den ene side og organisationernes behov for
viden, udvikling og lering pa den anden (Bresnen et al. 2003).

Byggeriet er sammensat af en raekke virksomheder med egne resourcer, praksisser og
mal. De konkurrerer indbyrdes om opgaverne og prover at vinde konkurrencemassige
fordele ved at udvikle nye praksisser og forbedre eksisterende metoder (Harty 2005).
Samtidig skal de, nér opgaven er vundet, samarbejde med en raekke andre virksomhe-
der om at udfere arbejdet. Dette kan virke paradoksalt, og det giver store udfordringer
for de ledelseskoncepter, der skal fungere 1 samarbejdet mellem flere virksomheder.

For at imedekomme at byggeaktiviteterne er samlet geografisk pa byggepladsen, er
byggeriet projektbaseret organiseret. I projektet skal de forskellige virksomheders
aktiviteter koordineres. Nogle (ledelsesmaessige) innovationer 1 byggeriet skal derfor
fungere i denne interorganisatoriske kontekst (Harty 2005). En vigtig faktor er derfor
kommunikationen og vidensudvekslingen mellem virksomhederne i et byggeprojekt.
Byggeprojektet koordineres maske af én virksomhed (entreprener), men hver involve-
ret virksomhed har indflydelse pé projektet og kommer med sine egne forventninger
og arbejdsmetoder. Innovation i1 byggeriet i denne interorganisatoriske, projektbasere-
de kontekst ligger derfor udenfor en enkelt akters indflydelse (Harty 2005).

6.4.3 Spandingen mellem projekt og virksomhed

Winch (1998) argumenterer for, at innovation kan komme ind i virksomhederne og
projekterne top-down eller bottom-up (figur 6.6).
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Adoption

Omgivelser Virksomhed

Implementering Leering
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Projekt Omgivelser

Problem
lgsning

Figur 6.6 — Model for innovationsprocesser i byggeriet (Winch 1998)

Nye ideer, der spredes og implementeres, kan enten komme fra formelt udviklingsar-
bejde, overfort fra udlandet eller andre sektorer eller kopieret fra branchens ferende
innovategrer (Winch 1998).

Forskelligt fra andre industrier skal innovationer i byggeriet ikke altid implementeres 1
selve virksomheden, men pa virksomhedens projekter. Selvom det er virksomheden,
der beslutter at adoptere et nyt ledelseskoncept, sé skal det derefter implementeres pa
projekterne. Projekterne er typisk samarbejder med andre virksomheder, og innovati-
on/nye koncepter skal derfor oftest forhandles med en eller flere af de evrige projekt-
deltagere. Den enkelte virksomheds mulighed for at gennemfere dette athenger af
virksomhedens position i branchen (Winch 1998) — herunder storrelse og image.

Projekterne er til gengeeld ogsd rammen for en anden mulighed for innovation: den
problemlosning, der foregér i projekterne (Slaughter 1993)*. Byggeprojekter inde-
holder en betydelig mangde af decideret problemlasning, da alle teknologier og vaerk-
tajer skal tilpasses projektet og kundens behov og fungere indenfor de rammer, som
byggepladsen giver. For at problemlesningen skal blive til innovation, skal der forega
en leering, der kan kodificeres og viderefores til andre projekter, da tavs viden ikke sa
let indarbejdes i evrig praksis (Winch 1998).

Begge processer er lige vigtige for byggeriets innovation og begge bygger pa virk-
somhedens evne til organisatorisk laering.

Winch’s model er forsimplet, da virkelighedens virksomheder og projekter har langt
flere bindinger. Hver virksomhed er involveret i en raekke projekter, og pa hvert pro-
jekt deltager flere virksomheder. Det kreever derfor en del ressourcer for virksomhe-
den at samle op pd lering fra mange projekter. Ligeledes kan det vere kompliceret,
hvis flere virksomheders ledelsessystemer skal implementeres samtidig pa et projekt.

I Winch (1998)
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6.4.4 Nye ledelseskoncepter pa projekter

Som beskrevet tidligere (kapitel 4) er ledelseskoncepter ofte gjort abstrakte og fri af
kontekst for bedst muligt at kunne overfores til forskellige sektorer, organisationer og
projekter. Da projekter er meget athaengige af deres kontekst, er det dog nedvendigt at
genfortolke nye ledelses-ideer, sa de tilpasses den lokale kontekst de skal implemente-
res i.

Der er derfor en spending mellem de mere abstrakte og formaliserede ledelseskon-
cepter og den praksis, de skal indga i. Den tilpasning, der finder sted, kan derfor med-
virke til en forvraengning af ideerne i konceptet, da dette bliver genfortolket og gen-
konstrueret for at passe til de operative og organisatoriske forhold (Rovik 1998)™.
Dette problem er serligt udtalt i projekter, der ofte regnes for one-of-a-kind. Viden og
lering fra ét projekt bliver svaert at overfore til det neste, da det er athengigt af kon-
tekst, og det unikke ved projektet gor det svert at se muligheden for generel lering.
Spredning af viden og lering pé tvers af projekter athenger derfor meget af sociale
relationer og kompetencer hos projektdeltagerne (Brown & Duguid 1991; 2001)°".

Et koncepts tvetydighed og fortolkningsmaessige fleksibilitet kan vare afgerende fak-
torer for, om konceptet udbredes indenfor og pé tvaers af organisationer (Bijker et al
1987; Clark & Staunton 1989)°%.

Nér hvert projekt arbejder med en ny team-sammensatning og i en ny kontekst, kan
det veere uundgéeligt at skulle genopfinde den dybe tallerken som en del af processen
omkring implementeringen af en ny arbejdsmetode, forstaelse eller et nyt ledelses-
koncept. Det kan dog vere en vigtig del af processen at ’genopfinde den dybe taller-
ken’ 1 hvert projekt — ogsa selvom halvdelen af det nye projektteam kender til koncep-
tet fra tidligere projekter.

Det kan endvidere vere svaert at implementere og forankre ledelseskoncepter 1 en
projektkontekst, hvor der ikke er megen ledig tid, eller hvor tidsplanen medferer, at
projektets deadline er mere presserende. Projektet presses fra mange sider og dette
projekttyranni (Koch 2004b, Koch & Bendixen 2005) kan vere med til at give svere
vilkér eller sla et nyt ledelseskoncept ihjel pa projektet.

6.4.5 Barrierer i projektledelsen

Projekternes geografiske adskillelse og udbredte autonomi betyder, at ledelseskoncep-
ters liv pd byggeprojekter i hoj grad afthenger af projektledelsen pé projektet.

Variationer i1 projektledernes fortolkninger og brug af ledelsesinitiativet kan til dels
forklares ved forskellene i den kommunikation, der er blevet brugt til at understotte
forandringen 1 overgangen mellem projekt og virksomhed. Gennem diskussion pa
projektet eendres konceptet. Der er en ringe grad af kommunikation mellem projekter
og en vag forstéelse af, hvad andre projekter konkret laver (Bresnen et al. 2003).

0T (Bresnen et al. 2003)
°'I (Bresnen et al. 2003)
>2 T (Bresnen et al. 2003)
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I kommunikationen mellem hovedorganisationen og projekterne vil der sandsynligt
opstd konflikter mellem det nye initiativ og eksisterende organisatoriske kontekst,
ledelsesprocesser og praksis. Disse konflikter kan eksempelvis relatere til strukturer
og magtrelationer i organisationen, til projektledernes made at udeve projektledelse
samt til forskellige typer af projektopgaver og deres karakteristika som temporare
(Bresnen et al. 2003).

Introduktionen af nye ledelsesinitiativer er en balancegang mellem at diktere og give
plads til ’frihed under ansvar’ hos projektlederne (jf. Brymans (1996) ’dispersed lea-
dership’). Gennem implementeringen &ndrer initiativet sig fra at veere en samling af
nye og standardiserede processer til at smelte sammen med best practice, som initati-
vet skulle virke sammen med. Dette kan is@r ske, hvis varktejet ikke er folsomt nok
overfor variationer i projekterne.

P& et andet plan kan initiativet ses som en trussel for projektledernes operative auto-
nomi og personlige arbejdssystemer. Den decentralisering, der er fra hovedorganisati-
onen til divisioner og til projekter, betyder, at projektlederne selv har magt til at tage
stilling til initiativet. Derfor kan de ofte selv velge, om de vil acceptere, @ndre eller
afvise et nyt initiativ.

For stor fortolkningsmessig fleksibilitet og uoverensstemmelser med den gangse
projektledelsespraksis kan medvirke betydeligt til en forringet effekt af et nyt koncept,
hvis projektledelsen ikke setter sig ordentligt ind 1 det.

Bresnen et al. (2003) argumenterer for, at der er mest modstand mod nye koncepter
hos de projektledere, der bliver regnet for de bedste, hvorimod de ’dérligere’ projekt-
ledere er mere villige til at prove den nye metode. Dette haenger sammen med, at de
’gode’ projektledere typisk star for den eksisterende ’best practice’ og derfor ikke
foler samme nedvendighed for at preve nyt. Desuden har de *gode’ projektledere ogsa
mere magt til at sige fra, hvis et nyt initiativ dikteres fra ledelsen.

6.5 Afrunding

I kapitlet introduceres arenabegrebet til brug som en overordnet ramme for den kon-
tekst, der omgiver de politiske processer omkring et ledelseskoncept i byggeriet. Are-
naen kan bade bruges som abstrakt begreb og om en konkret lokalitet, hvor forandring
foregdr. Der identificeres tre typer arenaer for byggeriet: den byggepolitiske arena
med byggeriets meningsdannere, virksomhederne og byggeprojekterne. Arenabegre-
bet udvider forstaelsen af politiske processer ved, at forandringsprocessen skal forhol-
de sig til flere kontekster og ikke bare én virksomhed.

Der gives beskrivelser af bade de organisatoriske strukturer, der er en del af kontek-
sten 1 virksomhedsarenaen samt de uformelle relationer pa tvars af de formelle struk-
turer i virksomhederne. Det er ofte disse netvaerk og koalitioner, der spiller ind ved en
forandringsproces. Endvidere identificeres byggeriets virksomheder som projektorga-
niserede, hvilket har betydning for udbredelsen af ledelseskoncepter, der er rettet mod
byggeproduktionen.
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Som resultat af den geografiske adskillelse mellem basisorganisation og byggeprojekt
optrader projektet som selvsteendig arena. Her er udfordringen isaer bade spandinger-
ne mellem projekt og virksomhed og samspillet mellem mange virksomheder, og for-
andringsledelsen er pludselig op til den enkelte projektleder. Projektet er presset fra
mange sider, hvilket giver en raekke udfordringer for implementeringen af et ledelses-
koncept.

Dette kapitel markerer ogsé slutningen af teorikapitlerne. I det folgende vil forst Lean
Construction og derefter de tre arenaer blive presenteret og analyseret. I kapitel 11
analyseres pa tvers af teorien og empirien, og der laves en opsamling péa athandlin-
gens samlede teoriudvikling.
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Kapitel 7

Lean Construction
og Last Planner System

I dette afsnit introduceres Lean Construction som ledelseskoncept. I den forst del af
afsnittet prasenteres Lean Construction som koncept med baggrund, indhold, varian-
ter og lidt historie. I anden del analyseres konceptet i forhold til den tidligere prasen-
terede forstaelse af ledelseskoncepter (kapitel 4). Lean Constructions retorik og sym-
bolik gennemgds og kritikken af konceptet diskuteres. Endvidere redegeres for kon-
ceptets guruer, og sidst diskuteres en raekke af de dynamikker, der har veret i spil 1
forbindelse med konceptets rejse ind i Danmark.

7.1 Lean Construction

Det er bevidst valgt at lave en ’konsulent-praesentation’ af konceptet, da det er frem-
stillingen og opfattelsen af koncepten, der er interessant i dette projekt. Derfor er typi-
ske konsulent-virkemidler som slides og mantraer/statements inddraget.

7.1.1 Lean Production

En raekke af de grundleggende ideer 1 Lean Construction er hentet fra det japanske
produktionskoncept Lean Production. Lean begrebet kom frem med bogen The Ma-
chine That Changed The World (Womack et al.1990), der sammenlignede bilindustri-
er 1 hele verden og specielt fokuserede pa, hvorfor den japanske industri var sa meget
bedre.

Lean Production udspringer af det japanske Toyota Production System, der oprinde-
ligt er dokumenteret af Toyotas produktionsfolk, Shingo (1989) og Ohno (1988). Ud-
over disse regnes hjornestenene 1 Lean litteraturen for at vaere Lean Thinking (Wo-
mack & Jones 1996) og The Toyota Way (Liker 2004).

Mantraet i Lean Production er "Maksimer vardien og minimer spildet!”. I Lean Thin-

king (Womack & Jones 1996) opstilles 5 principper, der opfattes som centrale for
arbejdet med Lean:
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Identificér de vaerdiskabende aktiviteter
Kortleg hele vaerdistremmen

Skab flow i vaerdistreommen

Indfer "Pull’ og producer kun til kundeordre
Fasthold ’Lean’ med lebende forbedringer

Nk W=

Lean Production og Toyota Production System omfatter desuden en raekke principper
og metoder som Poka Yoke, Kaizen, Jidoka og smé varktejer som Andon og Kanban.
Brugen af de japanske udtryk samt en rekke beretninger om Toyota er med til at op-
retholde en sterk kultur omkring konceptet.

Umiddelbart kommer mange af metoderne i Lean Production fra Toyota Production
System. Bdde Womack et al. (1990), Womack & Jones (1996) og Liker (2004) tilforer
egentlig ikke konceptet noget, men refererer til Toyotas praksis. P4 den vis beres
konceptet i hoj grad af disse management-konsulent beretninger.

Kritik

Kritikken af Lean Production gér ofte pa, at konceptet kun er et udpluk og en fortolk-
ning af det, der foregar hos Toyota. Lean litteraturen kritiseres for at vare ’guru-
hypet’ og domineret af konsulenter, og at der kun fokuseres pa konceptets gode sider

(Green 1999a, 1999b). Meget af denne kritik er ikke usedvanlig og vil ogsa kunne
genfindes for mange andre ledelseskoncepter.

Konceptet kritiseres endvidere for at negligere diskussion af konceptets brugbarhed 1
andre industrier end den japanske bilindustri samt de menneskelige konsekvenser for
de arbejdere, der indgar i produktionen. Det konstante pres for udvikling og eftektivi-
tet stresser arbejderne — 1 ekstreme tilfaelde med tidlig ded som folge (Rehder 1994 og
Sugimoto 1997)*.

7.1.2 Lean Construction

Selvom mange af de grundlaeggende principper er de samme som i1 Lean Production,
er der alligevel sket en selvsteendig formulering af lean-tankerne til byggeriet i Lean
Construction.

I 1992 skrev finnen Lauri Koskela rapporten *Application of the New Production Phi-
losophy to the Construction Industry’ (Koskela 1992), hvor han relaterer en rekke af
industriens produktionsprincipper (herunder nogle af ideerne i Lean Production) til
byggeriets kontekst.

Pé initiativ af Koskela og Ballard og med en halv snes andre deltagere atholdes i 1993
det forste mode i International Group for Lean Construction® (IGLC) i Espoo™, Fin-

>3 Begge refereret af Green (1999b)

> www.igle.net

> Den érlige konference udvikler sig over arene og i 2004 i Danmark var der ca. 110 deltagere fra hele
verden.
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land (Bertelsen 2003c¢). Glenn Ballard og Koskela modtes forste gang i 1991-92, hvor
Koskela havde et studieophold ved Stanford University i San Francisco.

Glenn Ballard og Gregory (Greg) Howell havde gennem et langt samarbejde, der bade
inkluderede arbejde pa byggepladser og som konsulenter for byggepladser, samlet en
rekke verktojer og metoder til forbedringer af byggeprocessen. Med inspiration fra
Lean Production ’filosofierne/teorierne’ og Koskelas arbejde fik de formuleret disse
varktejer under samme ’teori’-ramme: Lean Construction. Begrebet Lean Construc-
tion opstar omkring med den ferste IGLC-konference i Helsinki i 1993°°.

TFV-teorien

Med et systemteoretisk udgangspunkt argumenterer Koskela (2000) for, at diskussio-
nen indenfor operationsanalysen har udviklet sig i tre retninger, hvor arbejdsprocesser
diskuteres som enten

* Transformationer af input til et ensket output,
* Flow af ressourcer eller
» Som en vej til at skabe Vaerdi for kunden

Koskela mener, at der skal tages hejde for alle tre produktionsprincipper samtidig, og
at byggeriet traditionelt fokuserer pa transformationerne i de enkelte aktiviteter. Tre-
enigheden af Transformation, Flow og Verdi kaldes TFV-teorien og regnes i Lean
Construction-miljeet som en af hjernestenene 1 teenkningen.

Lean Project Delivery System

Lean Construction bygger pa samme

grundleggende filosofi/mantra som Lean Mens du gennemfgrer projektet,
Production: Maksimer verdien og mini- skal du til stadighed straebe efter
mer spild! For en stor del af arbejdet med at maksimere veerdien for kunden

Lean Construction har fokus veret pd den og minimere spildet
forste del — altsd omkostningsreducering
ved at fjerne spild gennem optimering af
byggeriets processer.

Glenn Ballard

Lean Construction har i grundideen et meget bredt fundament og er ikke rettet mod
specielle dele af byggeprocessen. En overordnet vision for Lean Construction kan ses
i Lean Project Delivery System (figur 7.1) (Ballard 2000b), der illustrerer Lean
Constructions input til de forskellige faser 1 byggeprojektets livscyklus. Store dele af
figurens ’faser’ er bearbejdet i Lean Construction sammenhang — blandt andet i pa-
pers fra IGLC konferencerne. Isar er det Ballard, der har arbejdet for at nd ud og give
bud pé alle hjerner af Lean Project Delivery System.

%6 Kilde: Sven Bertelsen (e-mail 2006)
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Figur 7.1 - Lean Project Delivery System (Ballard 2000b)

De 7 stremme

En af grundstenene 1 det danske praktiske arbejde med Lean Construction er arbejdet
med de 7 stromme. Koskela (1999) definerer 7 ’stremme’, der skal vere opfyldt for,
at en bygge-aktivitet kan betegnes som ’sund’. En sund aktivitet er saledes en aktivi-
tet, der ikke har nogen forhindringer for at blive gennemfort. De 7 stramme er illustre-
ret 1 figur 7.2.

ér at en aktivitet kan gennemfores, \

skal folgende veere opfyldt: Materialer  Information

De forudgaende arbejder skal veere AP
afsluttede.

Ydre
Materialerne skal veere tilstede. forhold

Materiellet skal veere tilstede.

Mandskabet skal veere tilstede. Forudgéende Aktivitet
aktiviteter
Informationer i form af tegninger

og beskrivelser skal foreligge.

Der skal vaere den ngdvendige
plads og tilstreekkelig sikkerhed
til at udfgre arbejdet.

De ydre omstaendigheder i form
af kontrakter, vejret og myndig-
heder skal veere i orden.

N /

Figur 7.2 - De 7 stromme (Koskela 1999)
(her som preesenteret af Teknologisk Institut)

Mandskab Materiel
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Ud fra de 7 stromme kan en given aktivitet dermed analyseres for forhindringer, og
disse forhindringer kan ryddes af vejen inden aktiviteten startes, sd aktiviteten kan
gennemfores uden stop.

7.1.3 Last Planner System™

Et andet element 1 Lean Construction er produktionsstyringsverktejet Last Planner
System™"’, Last Planner System er et produktionsstyringssystem til byggeriet. Det er
udviklet og dokumenteret i Glenn Ballards PhD afthandling 7The Last Planner System
of Production Control (Ballard 2000a).

Systemet bygger pa en rakke principper, der er en blanding mellem erfaringer og best
practice, ideer fra Toyota Production System og mere unikke varktojer.

Udgangspunktet er, at arbejdet pd byggepladsen er komplekst og derfor naesten umu-
ligt at planleegge. Grundleeggende for Last Planner System er, at arbejdet planlegges
og tilretteleegges sd tet som muligt pa det sted, hvor det udferes. Det vil sige, at den
enkelte handverkerformand planlegger sit eget sjaks arbejde pd byggepladsen — for
det er ham, der bedst ved, hvad der skal laves, hvornar det kan laves og hvordan. Ko-
ordineringen af arbejdet sker ogsa pa byggepladsen de enkelte handvaerkere imellem
(’Last Planner’ refererer til, at det er det nederste operationelle niveau i produktionen,
der forestér planlegningen’®).

Praktisk gores dette ved at lade planlegningen af arbejdet foregd pa tre niveauer med
forskellig detaljeringsgrad. Herved planlaegges aktiviteterne ikke detaljeret, for de
tidsmeessigt ligger taet pa udferelsen, og derfor eges sandsynligheden for at planen kan
overholdes.

Det gverste niveau er procesplanen (phase schedule). Personerne pa byggesagen sat-
ter sig sammen for at planlegge, hvordan byggeprocessen skal forlebe — altsa, hvilken
rekkefolge tingene skal udferes i, og hvordan flowet skal forlebe. Kritiske omrader —
eksempelvis hvor flere hdndvarkere skal til i samme periode — diskuteres narmere.
Ved procesplanlaegningen deltager typisk 1-2 personer fra hver entreprener — typisk
en formand og/eller en kondukter. Nar alle er enige om procesplanen kan den omsaet-
tes til en arbejdstidsplan ved at indsatte varigheder pa de enkelte aktiviteter og holde
det op mod projektets milepzle.

Man aftaler, hvad der skal laves!”’

Det naeste niveau er periodeplanen (lookahead plan). Periodeplanen bruges til at kigge
frem 1 tidsplanen. Typisk viser periodeplanen et udsnit af tidsplanen, hvor man ser pa

*7 Lean Construction Institute har trademark pa Last Planner System. Dette er et forseg fra Ballard &
Howell pa at holde konceptet nogenlunde samlet og undgé, at det misragtes af ’darlige’ konsulenter
eller lignende.

%% Der er ikke fundet en passende dansk oversattelse af *Last Planner’, og begrebet Last Planner bruges
derfor i Danmark — mest om systemet frem for rollen eller funktionen.

* De kursiverede “slogans’ bruges ofte i italesattelsen af Last Planner System og refererer desuden til
figur 7.3.
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de naste 5-8 ugers aktiviteter. Aktiviteterne analyseres for forhindringer, der evt. skal
fjernes inden aktiviteten kan ga i gang. Ved at bruge periodeplanen far man systema-
tisk gennemgaet de kommende ugers arbejde. Periodeplanen bruges enten pa bygge-
meder med kondukterer eller pa ugemoder med sjakformendene pa byggepladsen.
Man bestemmer, hvad der kan laves!

Det tredje niveau er ugeplanen (Weekly Work Plan), hvor sjakformandene pa bygge-
projektet pa sjakkenes vegne aftaler arbejdet for den kommende uge. Det enkelte sjaks
plan koordineres med de andre handverkssjak, sa de ikke modarbejder eller gar i ve-
jen for hinanden. Herved skabes et kontinuert flow i arbejdet. Ugeplanerne udarbejdes
pa et ugentligt mede mellem formandene pa byggepladsen.

Man aftaler, hvad man vil lave i den kommende uge.

P& moderne gennemgées ogsa den forgangne uges ugeplan og der males, hvor mange
procent af de planlagte aktiviteter, der blev udfert som aftalt — PPU-malingen
(PPU=Procent Planlagt Udfert). PPU er et méil for, hvor gode deltagerne pa ugemeodet
er til at planlegge sammen — og ikke en indikator for produktivitet.

I Danmark kaldes Last Planner System sommetider UPPs for Ugeplan, Periodeplan og
Procesplan (specielt af Sven Bertelsen).

Grundtanken bag at opdele planlaegningen i niveauer er at fi palidelige planer. PPU
angiver, hvor gode sjakformandene var til at planlaegge bare én uge frem. Jo hgjere
PPU er, jo bedre var planleegningen og koordineringen, og jo bedre har flowet pd byg-
gepladsen kunnet forlebe uden afbrydelser. Ved at satte sjakformandene til at plan-
leegge sammen opnas, at de giver lofter til hinanden pé, hvad de planlegger og laver.
Disse lofter er et sterkt baind mellem handverkerne, der styrker planlaegningens pali-
delighed.

Systematikken 1 Last Planner System er illustreret 1 figur 7.3. I forhold til traditionel
projektledelse er @ndringen (kort fortalt) — udover at hdndvarkerne inddrages i plan-
leegningen af arbejdet — at man systematisk analyserer aktiviteterne og fjerner forhin-
dringer, sa arbejdsflowet ikke edelagges.
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Figur 7.3 - Last Planner System™ i skematisk form (Ballard 2000a)

I byggeriet arbejdes der traditionelt ikke systematisk med det midterste (markerede)
niveau i figur 7.3. Typisk viser hovedtidsplanen (udfert af radgiver eller entrepreneren
(byggeledelse eller stabsfunktion)), hvad der skal, laves og s& males der i forhold til
denne, hvor langt man er naet (hvor meget der er blevet udfert).

I forhold til Koskelas TFV-teori opererer Last Planner System hovedsageligt indenfor
begreberne Transformation og Flow. I analysen af den enkelte aktivitet er det trans-
formationsperspektivet, der benyttes, mens den overordnede funktion er at fjerne for-
hindringer for de enkelte aktiviteter og dermed opna et bedre samlet arbejdsflow 1
processen.

Udover disse teorier, principper, varktegjer og metoder har Lean Construction vist sig
at kunne favne meget bredt, og udviklingen og papers pd IGLC-konferencerne har
inkluderet diskussioner af bdde byggeriet som komplekst, cyklogramplanlaegning,
arbejdsulykker, kommunikation og meget mere.

7.2  Lean Construction som ledelseskoncept

Lean Construction er et bredt ledelseskoncept, der 1 princippet er rettet mod hele byg-
geprocessen fra den forste ide til et byggeri og frem til og med drift og vedligehold af
bygningen. Lean Construction er specielt som ledelseskoncept, ved at udviklingen
hidtil har veret rettet mod produktionen i byggeprojekterne, hvor mange andre kon-
cepter kigger pa optimering af interne processer og systemer 1 virksomhederne.
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Lean Construction/Last Planner System er et produktionsstyringsvarktej, og imple-
menteringen af det kommer derfor til at have udferelsen som sarligt fokus. Denne
adskillelse fra byggeriets virksomheder besvarligger en topstyret implementerings-
strategi, da byggeprojekterne ofte har deres eget liv som en sammensmeltning mellem
forskellige virksomheder®. Det er denne todeling af implementeringen mellem byg-
geriets virksomheder og byggeprojekterne og ikke mindst spendingsfeltet mellem de
to, der er et af de centrale forskningspunkter i dette projekt. I dette afsnit analyseres
konceptet 1 sin egen ret. Spillet mellem konceptet, virksomheden og projektet beskri-
ves gennem cases i1 de felgende kapitler.

7.2.1 The DNA of Lean Construction?

Det kan diskuteres, om man kan tale om en fast kerne i et ledelseskoncept. Det er i
forbindelse med Lean Production forsegt at finde et serligt DNA for konceptet (Spear
& Bowen 1999). Samtidig giver Nystrom/Wittgensteins familiaritetsbegreb en anden
vinkel pd, om der er noget, der er fast og noget, der er losere tilknyttet.

Formuleringen af Lean Construction berer preg af at vaere delt 1 en ’teoretisk’ del
baret af iser Lauri Koskela (Koskela 1992, 2000, 2004, Koskela & Howell 2002 og
Koskela & Kagioglou 2005) (samt bidrag fra eksempelvis Bertelsen og Howell) og en
praktisk del med metoder og varktejer, der is@r drives frem af Glenn Ballard (og
Greg Howell). Det sidste bevirker, at konceptet pa nogle punkter er fokuseret pa det
anvendelsesorienterede og er pd mange mader béret frem i en konsulentkultur. Kon-
ceptet er bygget op omkring en bestemt retorik og symbolik, der er specielt egnet til
byggeriets udferende aktorer.

I den danske formulering af Lean Construction er der elementer, der kan siges at vaere
centrale i forstaelsen af konceptet. Det er forst og fremmest brugen af Last Planner
System og formandsmeder pa byggepladsen. Hertil leegges ofte retorikken omkring
det at skabe sunde aktiviteter gennem analyse af de 7 stromme. Figur 7.2 er den mest
udbredte illustration, der folger konceptet herhjemme. Som en ramme herfor italesat-
tes TFV-teorien som grundlaget for hele Lean Construction.

Herudover eksisterer en rakke metoder og begreber, der associeres med Lean
Construction, men som kan anvendes selvstendigt. Dette er eksempelvis vardiskabel-
sen med bygherren, work structuring, target costing, first run studies®’, supply chain
management eller endda dele af Last Planner System som PPU-malinger og proces-
planer. Dette viser, at Last Planner System heller ikke kan regnes for et fast kon-
cept/vaerktoj, men som en samling af forskellige metoder, der separat og uathengigt
kan veelges til eller fra.

Selvom der er en nogenlunde ensartet forstaelse af, hvad konceptet indeholder, er der
stadig en meget stor fortolkningsfrihed og mulighed for at valge og vrage frit imellem

% Dette er beskrevet neermere i afsnit 6.4 om projektorganisering.

6! work structuring (hvor arbejdet gennemgas og planlegges pa forhand (Ballard 1999; Tsao et al.
2000, 2004)), target costing (hvor byggeriet designes efter en fast prisramme Ballard 2006)) og first
run studies (hvor den forste af en serie ens enheder gennemgas detaljeret inden man gar i gang med de
andre (Howell & Ballard 1999b) nevnes meget sjeldent i dansk sammenhang.
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de forskellige metoder. Dette betyder igen, at akterer 1 forbindelse med implemente-
ringen laver formgivninger og varianter af konceptet, sa det tilpasses til den enkelte
kontekst.

Lean Construction: idé eller vaerktejer?

Lean Construction indeholder mange varktgjer, der skal understette den overordnede
ide om at minimere spildet og maksimere verdien (gennem eksempelvis samarbejde,
bedre planlaegning, koordinering, flow m.m.), og mange identificerer Lean Construc-
tion med varktejerne. Varktojerne er midlet til at nd malet for konceptet. Mélet er en
bedre produktionsproces som foreskrevet af den underliggende filosofi. For at opna
dette mél er en mulighed at bruge varktejerne, men ofte tager vaerktejerne fokus fra
ideen, og folk fokuserer mere pé brugen af varktejet end pa ideologien. Dette er der
ikke nedvendigvis noget galt i, hvis varktejerne bruges korrekt og indfrier lofterne
om at byggeprocessen forbedres.

Lean Construction er altsd bade idé og varktejer, men i en konkret kontekst fokuseres
der ofte kun pé den ene del; Pa projektet er det vaerktejerne, mens filosofien fir mere
fokus i akademiske, politiske og virksomhedsstrategiske sammenhange.

7.2.2 Varianter af Lean Construction

Der findes en raekke eksempler pa forskellige mider at italesatte og prasentere Lean
Construction, og der kan tales om, at der findes en rekke variationer af konceptet.
Dette skyldes bade de lokale udviklinger, der sattes 1 forbindelse med Lean Construc-
tion samt fortolkning, der sker pa de enkelte projekter.

Det virker i forste omgang &benlyst, at der er forskelle mellem den/de danske varian-
ter af konceptet og den/de varianter, der benyttes af eksempelvis Lean Construction
Institute (LCI) i USA. Der er en stor bredde i konceptet (jf. figur 7.1 — Lean Project
Delivery System), hvilket endvidere giver mulighed for betydelig differentiering in-
denfor rammerne af konceptet. Den meget abne formulering af Lean Construction ger
ogsd, at der er mulighed for at inkludere varianter og andre metoder.

At Lean Construction er sammensat af en raekke mere eller mindre lost koblede prak-
sisser, gor det nemt at vaelge metoder til og fra i anvendelsen af konceptet. Herved
dannes projekt-varianter af konceptet. Derudover sker der sa en formning af de enkel-
te metoder i praksis.

Green’s tre typer Lean Construction

Green og May (2005) kategoriserer 3 modeller for Lean Construction®®. Modellerne er
generaliseringer af tre forskellige diskurser om, hvordan Lean Construction ideerne
opfattes og fremstilles.

62 pa baggrund af 25 interviews med engelske ’construction policy-makers’.
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Type 1: Eliminere spild

Modellen har et teknisk og operationelt fokus pa reduktion af spild. Typisk settes
Lean Construction i forlengelse af den eksisterende praksis som add-on. Der er meget
lille eller intet fokus pa menneskelige aspekter af arbejdet med Lean Construction.

Type 2: Partnering og samarbejde

Her er fokus pa Lean Construction som samarbejdsform, hvor bedre relationer giver
de gode resultater samt faerre konflikter. Vidensdeling og leering vaerdsattes. Facilita-
torer af denne ’blede’ byggeproces er et noglebegreb. Dette regnes ogsa for en add-on
funktion.

Type 3: Strukturering af konteksten

Modellen har elementer af de to andre modeller, men et steerkere fokus pa laengereva-
rende, strategisk udvikling af hvordan projekter gennemfores. Innovation regnes som
roden til konkurrencefordele. Implementeringsmaessigt argumenterer personerne om
denne model, at det er den lebende udvikling og inddragelse af nye ideer, der er vig-

tig.

Type 1 reprasenterer den meget instrumentelle tilgang som eksempelvis Ballard &
Howell og Lean Construction Institute reprasenterer. Type 2 ligner meget den opfat-
telse af Lean Construction, der er mest udbredt i Danmark og blandt andet ses i DR-
modellen og som ogsd hanger meget sammen med tankerne i partnering-konceptet og
tankerne 1 BygSoL-projektet, der ofte linkes sammen med Lean Construction. Udvik-
lingen 1 det danske byggeri har gjort, at der herhjemme er et sarligt fokus pa samar-
bejdsprocesserne. Type 3 er svearere at i gje pa 1 praksis og afspejler nok isaer tan-
kerne 1 den strategiske udvikling i virksomheder. Derfor ses denne udgave sjeldent
“offentligt’.

Lean Construction som smeltedigel

En fjerde type er, at se Lean Construction som en smeltegryde for en reekke forskelli-
ge metoder og praksisser.

Da Lean Construction favner s bredt, tiltreekker det ogsa mange forskellige interesser
og teoridannelser, der maske har svert ved at finde fodfaste andre steder. Desuden
gor bredden 1 konceptet (Jf. figur 7.1), at der er mange emner, der kan diskuteres med
relation til Lean Construction — eksempelvis i IGLC forummet. Séledes indeholder
IGLC-konferencerne ogsa lebende diskussioner af IT-anvendelse, cyklogramplanlag-
ning (line of balance) (eksempelvis Kankainen & Seppinen 2003), sikkerhed og ulyk-
ker (eksempelvis Formoso et. al 2004), kommunikation (Macomber & Howell 2003)
og byggeriet i et kompleksitetsteoretisk perspektiv (Bertelsen 2003a+b).

Ogsa 1 praksis er der gjort mange forseg pa at inkludere varktejer under Lean

Construction-paraplyen, og i1 nogle tilfelde har det varet et forsog pd at selge gam-
mel vin pd nye Lean-flasker — som eksempelvis Lean Safety.
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Lean Construction familiariteter

De forskellige varianter af Lean Construction betyder, at der ikke kan tales ud fra én
definition af konceptet. Sammenlignes den danske og den amerikanske® familiaritets-
model (figur 7.4%%) er der endda store forskelligheder.

Last Planner
System

Reduce Waste
Maximize Value

Reduce
Cycle Time

Figur 7.4 - Bud pa LCI’s Lean Construction model

Manage
Variability

Den amerikanske familiaritetsmodel har steerkere redder i Lean Production® (men
ogsd i andre praksisser), mens den danske variant har udgangspunkt i bdde den ameri-
kanske variant og den danske udvikling og kontekst. Den danske variant er derfor
mere fokuseret pa samarbejde som udgangspunktet for en forbedret byggeproces, hvor
den amerikanske variant tager udgangspunkt i et mal om at reducere variabilitet for at

minimere spild. Den amerikan-
ske variant indeholder en raekke
Proces-
leder
Samarbejde +
Last Planner System
Veerdi- Planl .
ledelse anieegning
Formands-

vaerktejer til at arbejde med at
mader

nedbringe denne variabilitet.
Den danske udgave (forsegt illu-
streret pa figur 7.5%) af Lean
Construction er blevet kritiseret
for ikke at tage stilling til flere af
disse  varktejer  (Jorgensen
2006a). Denne kritik kan disku-
teres 1 forhold til det at imple-

mentere ét vaerktej ad gangen og
hoste resultaterne, inden man
bygger flere verktejer pa. Faren
kan vzare, at man ikke nar videre end det ene vaerktoj®’.

Figur 7.5 - Bud pa dansk Lean Construction fa-
miliaritet

% Med den ’amerikanske variant’ refereres til den forstaelse, der fremlaegges af Lean Construction
Institute (LCI = hovedsageligt Ballard og Howell).

% De to modeller er kun et skon ud fra min egen opfattelse, da der ikke er materiale til at lave en under-
sogelse som Nystroms.

% For en analyse af Lean Construction som et upolitisk koncept i forhold til redderne i Lean Production
se Jorgensen (2006b).

% Den danske variant er ikke en stabil familie (som figuren antyder), men er hele tiden i udvikling
gennem forhandlinger og fortolkninger, som det i evrigt argumenteres i athandlingen.

%7 dette tilfelde Last Planner System.
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I Danmark er variationerne mellem de forskellige virksomheder typisk et tegn pa, at
den enkelte virksomhed tilpasser konceptet til egen organisatoriske kontekst. Varian-
terne betyder pa et overordnet niveau ikke sa meget, men i byggeprojekterne kan der
observeres en rakke forskellige metoder, der kan virke forvirrende for de personer
(sjakformandene), der arbejder med konceptet der.

7.2.3 Lean Construction og andre koncepter

Dette afsnit behandler nogle af de relationer, der er mellem Lean Construction og an-
dre koncepter med sarligt fokus pd konkurrerende ledelseskoncepter i1 byggeriet.

Lean Construction vs. Lean Production

Lean Construction har som udgangspunkt et feellesskab med Lean Production. Sam-
menhangen er umiddelbart ikke meget storre end nogle af de grundleeggende ideer og
’slogans’ samt den initiale inspiration til at udvikle et produktionskoncept til byggeri-
et®®. Tkke desto mindre bliver konceptet i byggeriet ofte bare omtalt som Lean, der
ikke nedvendigvis dekker over noget s@rligt precist. Samtidig er Lean (brugt som
bredt begreb) blevet populart i Danmark og resten af den vestlige verden i 2000’erne.
Dette fokus pé brugen af Lean-ideer i mange industrier har ogsa hjulpet til at give
Lean Construction opmarksomhed.

Lean Construction vs. Trimmet Byggeri

I den danske kontekst har Lean Construction skulle konkurrere mod sig selv i form af
de introducerede navne Trimmet Byggeri og TrimByg. Mens TrimByg har sit ud-
gangspunkt 1 MT Hgjgaards praksis og oftest bruges af folk, der har en reference til
MT Hgjgaards arbejde, bruges Trimmet Byggeri og Lean Construction narmest i
fleng (ogsd med TrimByg) om den danske variant af arbejdet med iser Last Planner
System. Saledes er der flere begreber i omleb, men i1 daglig tale er det de fzerreste, der
bevidst velger et udtryk frem for et andet. Mest udtalt er NCC’s brug af ’Lean
Construction’ for at adskille sig fra MT Hgjgaards TrimByg, og Teknologisk Instituts
brug af ’Lean Construction’ for at understrege relationen til Lean Construction Institu-
te 1 USA.

Lean Construction vs. byggeriets koncepter

Udover at skulle konkurrere mod sig selv har Lean Construction ogsa skulle konkur-
rere med og mod en rakke andre nye koncepter i byggeriet”. Samtidig med Lean
Constructions introduktion i byggeriet har der ogsa varet et fokus pa eksempelvis
Partnering, BygLOK, BygSoL og Facilities Management. Nogle af disse har ikke vee-
ret 1 direkte konkurrence med Lean Construction, men iser Partnering og BygSoL har
bade i praksis og daglig tale overlappet med Lean Construction, da alle tre ’koncepter’
har beskaftiget sig med samarbejdet mellem byggeriets akterer. Dette har pa nogen
punkter gjort det sveert at skelne koncepterne, men ogsa hjulpet dem til at vinde ind-
pas ved de indbyrdes relationer. BygSoL er eksempelvis et forseg pa at sammentaenke

% For en meget grundigere diskussion af Lean Construction vs. Lean Production se Jorgensen (2006b).
% Udover ledelseskoncepter som Lean Construction konkurrerer mod i de enkelte virksomheder (se
eksempelvis afsnit 9.5.4)
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Partnering, Lean Construction og BygLOK, men har i praksis iser fokuseret pa bru-
gen af Lean Construction (Last Planner System) samt kompetenceudvikling og lering
pa byggepladsen (se eksempelvis Ebbesen 2004, Elsborg et al. 2004 eller
www.bygsol.dk). Da Partnering har haft nogle érs forspring og opndet en vis foran-
kring 1 byggeriet, er Lean Construction (is@r i starten) blevet introduceret som ’Part-
nering nedefra’ eller ’Partnering pa byggepladsen’ pga. samarbejdsaspektet i Last
Planner System.

I byggeriet adresserer de forskellige koncepter ofte den udpraegede kompleksitet i
feltet mellem en fragmenteret sektor, mange akterer, et unikt produkt, projektorgani-
sering og en lokal produktion adskilt fra virksomhederne. De forskellige koncepter’
(eksempelvis Lean Construction, Partnering, (Ny-)Industrialisering, Det Digitale
Byggeri) kommer med bud pé, hvordan kompleksiteten reduceres ud fra hver deres
syn pé problemet og forstéelse af byggeriets struktur:

e Lean Construction prover gennem kommunikation og samarbejde at navigere
1 en kompleks verden. Byggeriet ses som komplekst og derfor sattes fokus pa
at koordinere pa laveste niveau (operationelle) for ikke at spilde kraefter pé
planlegning, der @&des op af den komplekse virkelighed.

e Partnering fokuserer ogsa pa Lean Construction
det gode samarbejde, men lige-
stiller samarbejdet med tillid a
og abenhed (EBST 2004).
Konceptet foreskriver at benyt- ~ Samarbejde Abenhed, tillid,
te Abne regnskaber og have til- ;ier!teése?srce)blem-
lid til hinanden (f. Nystrom 0
2003) og derfra opnd bedre
samarbejdsmotivation. Pa dette Partnering

punkt er Partnering og Lean
Construction modsat rettet hin-
anden. Det kan veare svert at indfere d&benhed og tillid pé projekter, hvor pro-
jektdeltagerne ikke er 100% dedikerede til det ene projekt. Partnering vaerkto-
jer som abne regnskaber, dbenhed og problemlasning, giver ikke nedvendigvis
tillid, men forudsatter 1 hgj grad tillid.

Figur 7.6 Lean Construction vs. Partnering

o Det Digitale Byggeri forsoger at reducere kompleksiteten 1 byggeriet gennem
standarder og kodificering af viden. Grundleggende ses byggeriet som kao-
tisk, men der er en tro pa, at det kan ordnes ved at skabe orden i viden og in-
formationer, der anskues som entydige. Lean Construction ser viden som fler-
tydigt og fokuserer derfor pa kommunikationen mellem akterer.

e Endelig vil en belge med fokus pa my-industralisering reducere byggeriets
kompleksitet ved at flytte en del af produktionen til fabrik som prafabrikation.

% De andre koncepter er ikke undersogt ligesd grundigt som Lean Construction og den folgende gen-
nemgang er derfor mindre analytisk og mere diskuterende end resten af athandlingen.
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Lean Construction kan kritiseres fra andre positioner for at acceptere byggeriets dar-
ligdomme (kompleksitet) og arbejde videre pa dette grundlag frem for at fjerne pro-
blemerne. Men Lean Constructions varktejsside har den fordel, at de umiddelbart kan
tages 1 brug uden at kraeve omfattende strukturelle, kulturelle eller organisatoriske
forandringer.

Koncepterne har i princippet hver deres arena (indenfor den byggepolitiske arena),
men arenaerne er ikke uathengige og pd visse omrader interagerende. Partnering og
Lean Construction navnes ofte i forbindelse med hinanden og er sommetider i direkte
konkurrence, hvor fortalerne for hvert koncept mener, at det ene omslutter og inklude-
rer det andet (i.e. “Partnering er Lean Construction i de tidlige faser” eller ”Lean
Construction er partnering nedefra/pd byggepladsen™). Lean Construction bliver end-
videre udfordret af nye og gamle metoder og praksisser som eksempelvis cyklo-
gramplanlaegning.

Det kendetegner koncepter i byggeriet, at de 1 hej grad baeres af akterer 1 byggeriet
frem for eksterne (management) konsulenter’".

7.2.4 Kritik af Lean Construction

Lean Construction opererer stadig i et afgrenset community. Konceptet har derfor
ogsd i nogen grad kunnet gé fri af kritik. Dog har enkelte stemmer forsegt at starte
diskussioner om konceptet.

Akademisk Kritik

Den mest markante kritiker af Lean Construction har veret Stuart Green. Gennem
flere papers kritiserer Green Lean Production for at vere ensidigt argumenteret af
konsulenter som Womack & Jones (1996) uden selvrefleksion og kritisk teori (Green
1999a+b).

Endvidere pastar han, at Lean Production kun diskuteres med et smalt og instrumen-
telt fokus pa indtjening og effektivitet (Green 1999a+b). Green refererer en del af den
kritik, der tidligere er fremfort mod Lean Production — blandt andet, at Lean har et
systemteoretisk fokus pé effektivitet pd bekostning af eksempelvis miljo og menne-
skelige omkostninger. Han pdpeger, at der i Lean retorikken ikke diskuteres hvordan
japanske produktionskoncepter kan oversattes til den vestlige verden, og at japanske
erfaringer viser, at arbejderne bliver stressede og nedslidt.

I sin forste kritik (Green 1999b) skerer Green Lean Production og Lean Construction
over én kam med reference til brugen af Lean Construction i den engelske ’Egan Re-
port’ (DETR 1998), der i hej grad bruger adoptionen af japanske ideer til byggeriet
som idegrundlag’’.

7! Eksterne management konsulenter opererer ogsa i byggeriets virksomheder, men de handler mest
med koncepter, der ikke er byggeri-specifikke, som videnledelse, BPR, ERP o.l.
7 Denne variant er derfor ret forskellig fra den amerikanske LCI familiaritet.
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Green forseger at introducere kritisk teori for Lean Construction community’et, men
uden det store held. Howell & Ballard (1999a) giver Green svar pi tiltalen, men de
afviser 1 hejere grad Green end kommer med vagtige svar og modargumenter. De
argumenterer blandt andet for, at Lean ikke handler om mennesker, hvilket kun un-
derstreger Greens pastand om det instrumentelle syn pa produktionssystemer (og der-
til herende menneskesyn).

Green har dog fortsat sin kritiske stillingtagen til Lean Construction — ikke sd meget
til selve indholdet, men til den manglende selvkritik og det udpragede instrumentelle
fokus. Han kritiserer Lean Construction for at vere for styret af konsulent-argumenter
og slogans, der beskriver en problemfri overforsel af konceptet og forudsetter, at alle
akterer er enige om, at produktionsforbedringer er vejen frem. Han savner en stilling-
tagen til den komplekse implementering, der er kontekstuel og sterkt pavirket af de
politiske systemer omkring den (Green & May 2005).

Green har en god pointe 1, at Lean Production (og Lean Construction) er instrumentelt
og uden fokus pa de mennesker, der skal implementere konceptet og gennemfore pro-
duktionen. Hans argument om at japanske arbejdere udnyttes og far stress, er muligvis
rigtigt for Toyota Production System, men der kan settes spergsmalstegn ved, om
dette folger med over gennem oversattelsen til Lean Construction. Stress 1 Toyota
Production System er en folge af det egede tempo ved samlebéndsarbejde. Der er sta-
dig langt til dette 1 byggeriet. Det er muligt, at Green ikke rammer mélet med sin kri-
tik, men Howell & Ballard’s svar matcher heller ikke Greens kritik.

Greens forste meget kontante og ’destruktive’ form har muligvis til formal at devalue-
re Lean Construction-tankegangen, men i de senere diskussioner bliver han meget
mere konstruktiv i sin kritik. Det er tydeligt, at diskussionerne har fort til, at han og
LCI narmer sig hinandens forstaelser.

Randolph Thomas et al. (2002 og 2003) tager fat pa at diskutere Lean Construction
principperne om at forbedre arbejdsindsatsen (performance) ved at reducere variation
samt om et pélideligt flow af arbejdskraft giver bedre produktivitet. Han kritiserer
Lean Construction for ikke at have fokus péd betydningen af arbejdskraften. I begge
tilfeelde kommer han frem til, at Lean Construction metoderne er brugbare, men at der
er flere aspekter, der skal tages hejde for. Ballard, Howell, Koskela og Tommelein
svarer pa artiklerne og retter de misforstaelser, de mener, Thomas har ift. Lean
Construction (Howell et al. 2004, Ballard et al. 2005). Howell, Ballard & co. forsvarer
igen Lean Construction, men Thomas’ bidrag synes nu mest at vare et konstruktivt
diskuterende bidrag til Lean Construction. Kritik som ovenstaende er ikke usadvan-
ligt for ledelseskoncepter (i byggeriet) (se eksempelvis opsamling pd kritik af partne-
ring 1 Atkin et al. 2003).

Lean Construction vs. traditionel projektledelse

Lean Construction angribes muligvis af Green og Thomas pé én flgj, men samtidig
udfordrer Lean Construction andre omrédder.
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Lauri Koskela har gennem en raekke papers og artikler angrebet traditionel projektle-
delse (iser reprasenteret ved PMBOK (2000)) (Koskela & Howell 2002, Koskela
2003, Koskela & Ballard 2006). Denne kritik har faet svar fra bl.a. Graham Winch,
der til gengald beskylder Lean Construction for at vere ny-Taylorisk systemtenkning
(Winch 2002).

Som i de andre tilfzelde gor diskussionen, at parterne naermer sig hinanden og opda-
ger, at de ikke er sd forskellige endda. I Koskela & Ballard (2006) diskuteres om pro-
jektledelse skal bygge pa ekonomisk- eller produktions-teori. Koskela og Ballard
konkluderer ikke overraskende, at de foretraekker at bruge produktionsteori, men at
mange aspekter af den traditionelle projektledelse, som de mener, er funderet i oko-
nomisk teori, kan og ber inddrages. Winch (2006) svarer pd deres diskussion med at
give dem delvis ret og rose Lean Construction for at give nye bud pa, hvordan man
kan se ledelse af byggeprojekter med udgangspunkt i produktion. Hans vasentligste
anke er, at for at man kan forsté projekterne, skal man ogsa inddrage aspekter af *sam-
fundsvidenskab’ og organisationsteori (Winch 2006).

Kritikken i Danmark

Lean Construction fér ofte kritik for at vere gammel vin pd nye flasker — en samling
af praksiser og principper, der allerede er kendt og brugt i byggeriet. Det er sdledes
ikke ukendt at atholde formandsmeder, at se frem 1 tidsplanen, at bygge mock-ups
osv.

Endvidere er Lean Construction/Trimmet Byggeri i den danske byggebranche ofte
medt med en skepsis over, om det nu kan vere losningen pé alle byggeriets proble-
mer. Der er i Lean Construction miljeet en mangel pa selvkritik, og konceptet og ikke
mindst community’et kommer til at virke selvforherligende, hvilket igen ger, at nogen
tager afstand. Dette hanger 1 nogen grad sammen med, at ideerne om Lean Construc-
tion er blevet fremfort af en lille koalition af *Tordenskjolds soldater’ i Danmark.

P4 implementeringssiden har Danmark mange erfaringer (i dansk kontekst) at bidrage
med, men nar det kommer til den teoretiske udvikling af Lean Construction, kan det
kritiseres, at det er begranset, hvor meget Danmark bidrager med.

Samtidig kritiseres den danske praksis for at have sluttet sig om ’den danske variant’
og dermed ikke lukker flere ideer og verktejer ind fra den internationale udvikling
(Jorgensen 2006a). Dette fokus pad ét omrade af Lean Construction kan til gengaeld
have betydet, at konceptet har stdet mere klart for byggeriets akterer og derved har
haft nemmere ved at blive accepteret. Om konceptet pd lengere sigt vil blive udvidet
med flere vaerktejer, vil tiden vise.

Opsamling pa kritik

Afsnittet opsummerer den kritik og diskussion, der har vaeret af Lean Construction i
internationale journals o.l. Green prever gennem sin kritik at ruske lidt op 1 det ellers
selvomsluttende Lean Construction community. Bade han og Thomas medes mere af
et forsvar end en vilje til at diskutere, men alligevel forer diskussionen ofte til, at par-
terne narmer sig hinanden. Kritikken af Lean Construction gér ikke pa selve indhol-
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det eller metoderne (bade Winch (2006) og Thomas et al. (2003) roser Last Planner
System), men mere den manglende kritik og inklusion af andre perspektiver.

I Danmark foregdr diskussionen 1 branchen ofte i regi af foreningen Lean Construc-
tion-DK. Kritikken er ikke pa det videnskabelige niveau, men pa nogle punkter er
diskussionen den samme; der savnes en kritisk diskussion af konceptet, men det krae-
ver ogsa, at der er nogen, der i hgjere grad vil (og kan) patage sig kritikerrollen. Dertil
kan det onskes, at community’et bliver mere selvkritiske og inddrager nye personer 1
diskussionen.

Lean Construction har som mange andre koncepter bade en filosofisk og en praktisk
side. Badde i Danmark og internationalt ses det ofte, at kritikken rejses pa en front og
forsvaret mobiliseres pa den anden. Kritiseres konceptet for at vare svagt teoretisk
fremhaves den praktiske anvendelighed og omvendt. Kritik af denne art er ikke
usedvanligt for ledelseskoncepter.

7.2.5 Lean Constructions retorik

Som s& mange andre ledelseskoncepter bygges Lean Construction op omkring sin
egen retorik og en raekke saregne begreber. Gennem den sarlige retorik opnés, at
Lean Construction skiller sig ud fra andre koncepter. Derudover har iser Koskela
gjort en del ud af at positionere Lean Construction i forhold til traditionel projektle-
delse. Lean Construction fremhaves ved at have et teoretisk fundament (TFV-
teorien), hvor projektledelse, som den prasenteres i eksempelvis PMBOK (2000), er
systemtenkning og sammensat af en bunke verktojer.

Last Planner System indeholder ogséd et fokus pd begreberne omkring den tredelte
planlaegning med procesplan, periodeplan og ugeplan, PPU og ikke mindst de ugentli-
ge formandsmeder. Herved distanceres Last Planner System fra specielt den traditio-
nelle projektledelse i byggeriet.

Last Planner System italesettes som et praktisk orienteret styringssystem til planlaeg-
ning af byggepladsens aktiviteter. Der er i konceptet et fokus pa at fremstille ideerne 1
korte slogans (eksempelvis: ’Periodeplanen bestemmer, hvad der kan laves”), for at
gore det lettere tilgaengeligt 1 en udforelseskontekst med byggefolk, der typisk ikke er
sd boglige. Desuden laegges der stor veegt pa (iser i Danmark) at fremhave det gode
samarbejde mellem sjakkene pa byggepladsen, som resultat af brugen af Last Planner
System, og at det gode samarbejde er en af forudsatningerne for den forbedrede byg-
geproces og foreget produktivitet.

Den nye retorik er ogsé et virkemiddel til at undga, at konceptet bliver kategoriseret
som gammel vin pa nye flasker. I det danske arbejde er der en raekke ord og begreber
der efterhanden forbindes tet med Lean Construction: Ugemeder, PPU, de 7 strom-
me, sunde aktiviteter og Last Planner. Samtidig kan der forekomme en vis forvirring
om, hvad der er indeholdt 1 Last Planner System, og hvad der ikke er. Eksempelvis
nér der skelnes mellem Last Planner og varktejer som 5-ugersplanlaegning og PPU
(se eksempelvis Thomassen et al. 2003).

BYG *DTU og Teknologisk Institut 91



Et ledelseskoncept i politiske arenaer

7.2.6 Lean Constructions symbolik

Der ligger bade symbolik 1 navnet Lean Construction, men ogsé i de mader konceptet
praesenteres og i de historier, der bruges i forbindelse med konceptet.

Ved at tage navn efter Lean Production har Lean Construction knyttet sig til Lean
Production, Toyota Production System og mange af de ting, der folger med i1 bagagen
derfra. Lean Production er bade meget kendt og populart og samherigheden med det-
te har veeret med til at give Lean Construction opmerksomhed.

I forhold til at bruge historier som symboler pd Lean Constructions formaen er speci-
elt Glenn Ballard og Greg Howell gode til at omsette deres mange praktiske erfarin-
ger til sma anekdoter, der illustrerer pointerne 1 de verktejer, de har introduceret som
en del af Lean Construction. Ud over tekniske detaljer om eksempelvis materiellet og
produktionsmassige problemstillinger indeholder historierne ogsé pointer om presse-
de tidsplaner og konflikter mellem sjak. Ofte viser historierne, hvordan dialogen med
de involverede parter resulterede 1 en (teknisk) lasning af problemet gennem produk-
tionsforbedringer. Det er sjeldent, at Howell eller Ballard selv har en vigtig rolle i
historien. Det viser, at de ser sig selv som havende en facilitator- og forsker-rolle, og
derfor ikke direkte selv indgar i historierne. Enkelte gange indgar Greg som (facilita-
tor-)akter i Glenns historier. Ved at forteelle historierne uden dem selv som akterer
kommer Lean Construction konceptet og verktejerne ogsé mere i fokus, som det, der
loser problemerne.

Ballard bruger endvidere ofte resultater fra de projekter, han har veret radgiver pa, til
at vise forbedringer i produktion, flow eller indtjening.

I den danske implementering bruges ogsa en rakke billeder og symboler, der illustre-
rer de nye produktionsprincipper pa en enkel made. Nogle gange bruges referencer til
Toyota som billede pa, hvad man kan opné, og hvordan principperne bruges i praksis.
Desuden benyttes der ofte forskellige spil til at satte folk til at reflektere over proble-
mer 1 den nuverende situation og mulighederne i brugen af Lean Construction (ek-
sempelvis airplane game om produktionstilrettelaeggelse, spandespillet (parade of tra-
des) om flowet af arbejdet mellem handvaerksfagene (se eksempelvis Tommelein et
al. 1999), de 7 stromme spillet om effekten af forskellige forhindringer (se eksempel-
vis Bertelsen 2003c¢) eller PlanByg om vardien af at se frem 1 byggeprocessen (Niel-
sen & Kristensen 2002)). Desuden bruges metaforer for byggeprocessen: Soldater, der
gér 1 takt, forbrendingsprocesser m.v.

Endvidere leegges der ogsd vagt pd at bruge det symbolske 1, at det er hdndvarkerne
selv, der laver de forskellige tidsplaner. Nogen bruger, at deltagerne i procesplanlag-
ningen skriver under pd planen til sidst som en accept p4, at det er en felles plan, de
er enige om.

Den udtalte brug af symbolske fortellinger understreger at Lean Construction (og
Lean Production) er staerkt funderet i en konsulentkultur.
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7.2.7 Guru-hype og heltehistorier

Stuart Green kritiserer Lean Production for at vere omgivet af en betydelig guru-
dyrkelse af specielt Womack & Jones (Green 1999b) og samtidig fremhaves Shingo
og Ohno som de ’helte’, der lgste problemerne 1 Toyotas produktion. Nogle af de
samme tendenser ses indenfor Lean Construction.

[ dansk kontekst” er det iser Lauri Koskela, der far eren for at have udviklet en teori
for byggeriets produktion, mens Ballard og til dels Howell praesenteres som mandene,
der har faet metoderne til at virke i1 praksis. Sven Bertelsen har i sit arbejde for at ud-
brede Lean Construction-budskabet ikke forsemt at fremhave de internationale navne
og iser Koskelas arbejde pa den teoretiske del (da det er dette, der har Bertelsens inte-
resse). Ligeledes har Teknologisk Instituts i deres rolle som konsulenter (med fokus
pa de anvendelsesorienterede varktejer som Last Planner System) ofte fremhavet
Ballard som en af hovedmandene bag ideerne. Ofte benaevnes bade Koskela og Bal-
lard som guruer, nar de besgger Danmark for at give forelesninger o.1.

I Danmark er der endvidere en lille handfuld navne, der har gjort sig sarligt bemeer-
kede i arbejdet med Lean Construction, men det er kun Bertelsen, der med sit arbejde
1 Danmark i1 nogle kredse er blevet en lokal Lean Construction guru (eksempelvis ita-
lesat i forbindelse med undervisning i DTU-regi).

Guruerne i Lean Construction

Davenport & Prusak (2003) laver en top 200 liste over management-guruer. En af
deres parametre er, hvor mange hits en segning pd internetsegemaskinen Google gi-
ver. En hurtig lignende sogning’* pa personer i Lean Construction community’et gav
nedenstaende resultat.

Person Googlesggning Antal hits
Lean Construction begreb “lean construction” 90700
Greg Howell “lean construction” Howell 10400
Glenn Ballard “lean construction” Ballard 9720
Lauri Koskela “lean construction” Koskela 884
Iris Tommelein “‘lean construction” Tommelein 673
Sir John Egan “lean construction” Egan 673
Womack “lean construction” Womack 596
Sven Bertelsen (1) “lean construction” Bertelsen 427
Sven Bertelsen (1) “Trimmet byggeri” Bertelsen 165
Reference’ “lean construction” Buhl 60

Tabel 7.1 - Googling af Lean Construction guruer

3 Det er umiddelbart ikke muligt for mig at udtale mig om forholdene andre steder.

7 foretaget 9. marts 2006.

73 Referencen viser, at Buhl, der ikke har noget direkte link til Lean Construction, alligevel far 60 hits
alene fordi ’Buhl’ optreeder pa sider, der ogsa navner Lean Construction.
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Der ligger stor usikkerhed 1 disse resultater. Det eneste, der umiddelbart kan laeses ud
af resultaterne er, at hvis man skal udpege guruer indenfor Lean Construction, bliver
det Glenn Ballard og Greg Howell, der nok bade er de mest produktive og de mest
citerede.

I forhold til guru-diskussionen i afsnit 5.1, er det bemerkelsesverdigt, at iseer Ballard
og Howell besidder en del af de egenskaber, der blev peget pd som karakteristiske for
guruer. De er begge tilknyttede akademiske miljoer — Ballard som associeret professor
ved universitetet 1 Berkeley og Howell som professor ved University of New Mexi-
co’®. De arbejder begge som konsulenter ved siden af — Ballard i regi af Strategic Pro-
ject Solutions og Howell i regi af Lean Project Consulting. Samtidig ger de begge
meget ud af at skrive konferencepapers og artikler samt at tage rundt og holde fore-
laesninger og workshops om Lean Construction. Det er verd at bemerke, at de to (el-
ler andre) ikke har skrevet en bog om Lean Construction. Et argument herfor har ve-
ret, at det ville fastfryse billedet af Lean Construction og derved stoppe den videre
udvikling”’.

Til sammenligning arbejder eksempelvis Koskela og Tommelein, som ellers ofte refe-
reres for at vere med til at starte Lean Construction ’bevagelsen’ hovedsageligt 1
akademiske kredse og opnér ikke den samme guru-status (i min lille survey).

Sven Bertelsen arbejder ligesom Ballard og Howell bade akademisk, som konsulent,
som foredragsholder og som skribent — bade af konferencepapers, den danske Lean
Construction manual — "Handbog i Trimmet Byggeri’ og den mere populere fremstil-
ling 1 ’Louise — en beretning om Trimmet Byggeri’ og Lean Construction-DK mail-
listen *Trimmede Tanker’. Séledes besidder han ogsé en del af de guru-egenskaber,
der blev prasenteret i kapitel 5. Bertelsens rolle som guru diskuteres ogsa i afsnit
8.2.2.

7.2.8 Er der noget szrligt ved Lean Construction?

Sattes analysen af Lean Construction som ledelseskoncept op mod den generelle be-
skrivelse af ledelseskoncepters karakteristika, ses en rakke sammenfald. Lean
Construction indeholder en rekke varktojer og samtidig en bagvedliggende filosofi
eller teori, det diskuteres i et forholdsvis lukket fallesskab, der eksisterer forskellige
varianter, konceptet kritiseres i akademiske journals, det bygger pa en raekke andre
koncepter, og der bruges en ’intern’ retorik som om sa mange andre koncepter.

Lean Construction skiller sig dog ogsa ud pa visse punkter. Konceptet beskeeftiger sig
med selve byggeproduktionen (blandt meget andet’®). Hermed ligger der ogsd en am-
bition for konceptet om at komme helt ud til de udferende led pa byggeprojekterne.
Hertil er udviklet vaerktejet Last Planner System, der i mange sammenhange sattes
som synonym med Lean Construction.

"® Howell er i 1987 udpeget som ‘The Associated General Contractors' Visiting Professor in Construc-
tion Management at the University of New Mexico’. Kilde: www.leanconstruction.org.

77T henhold til samtale med Ballard 2004.

7 jf. variantdiskussionen i afsnit 7.1.5 0g 7.1.6
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Last Planner System bygger pa en antagelse om, at byggeprocessen er kaotisk og der-
for ikke kan planleegges. Last Planner System tager hejde for dette, men kan derved
kritiseres for at bygge oven pa den eksisterende kulturs dérligdomme. Men Last Plan-
ner System har gentagne gange vist hurtige forbedringer og gode resultater — modsat
andre koncepter, der forudsatter, at man a@ndrer kulturen i byggeriet (mod mindre
kaos/kompleksitet) — eksempelvis DDB eller industrialiseringstankegangen.

Diskussionen af indholdet i Lean Construction har i nogen tid veret stabiliseret, og i
arenaen omkring konceptet er fokus flyttet fra indholdet i konceptet (der blackboxes)
til forandringsprocessen omkring. Dette kan ses som forskellige sider af forandrings-
processen, hvor man skiftevis vil forsege at i styr pa henholdsvis konceptets indhold,
forandringsprocessen og konteksten. Sjeldent tages alle tre i diskussion samtidig.

At Lean Construction har opnaet en institutionalisering i dansk byggeri ma i denne
athandlings optik tilskrives de politiske processer omkring konceptet. Alligevel har
konceptets indhold ogsé en betydning, og for Lean Construction mener jeg, at det har
varet en styrke, at konceptet balancerer varktejer og filosofi med en god intern sam-
menhang. Desuden har verktejerne veeret forholdsvis let tilgengelige””, og pa byg-
geprojekter har akterer oplevet gode resultater med brugen af Last Planner System
uden nedvendigvis at kende/forsta ideen og filosofien bag. Her har det vaeret vigtigt,
at Lean Construction bruger simple varktejer, der far folk til at snakke sammen —
derved bliver koordineringen bedre og derved forbedres byggeprocessen.

7.3 Lean Construction i Danmark

I dette afsnit fokuseres pa de danske bidrag til udviklingen af Lean Construction samt
de danske varianter af konceptet.

7.3.1 De danske bidrag

I Danmark startede arbejdet med Lean Construction sidst i 1990’erne (beskrevet naer-
mere 1 afsnit 8.2). De forste ar var det iser udbredelsen af ideerne og metoderne, der
var pa dagsordenen, men i1 de senere ar har danske forskere og praktikere ogsa inter-
ageret med den internationale udvikling gennem en rekke konferencepapers til de
arlige IGLC-konferencer.

Udover en rekke gasteforedrag fra Glenn Ballard har det iser vaeret Sven Bertelsen,
der har fort ordet i diskussionen af Lean Construction. Ligeledes har Bertelsens bog
’Louise — en beretning om Trimmet Byggeri® (Bertelsen 2003¢) nok vearet den mest
udbredte tekst om Lean Construction i Danmark. I 2005 udgav foreningen Lean
Construction-DK desuden ’Handbog i Trimmet Byggeri’ (Lean Construction-DK
2006) med Bertelsen som hovedforfatter™.

7 Hermed ikke sagt, at aktorerne ikke tilpasser konceptet pa byggeprojekterne. Det illustreres tydeligt i
kapitel 10.

% *Louise — en beretning om Trimmet Byggeri’ er udgivet med stotte fra fonden RealDania, mens
’Handbog i Trimmet Byggeri’ er blevet til med stette fra BoligfondenKuben
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Udviklingen af den mere teoretiske side af Lean Construction i Danmark er hovedsa-
geligt formuleret 1 papers til IGLC konferencerne. De danske bidrag har omhandlet
byggeprocessen som kompleks og kaotisk (Bertelsen 2003a+b, Bertelsen & Emmitt
2005, Bertelsen & Koskela 2003, 2005), verdiskabelsen 1 byggeprojekterne (Emmit et
al. 2004 & 2005, Wandahl & Bejder 2003, Wandahl 2004), en rekke case-
beskrivelser af samarbejde pa byggeprojekter (Ebbesen 2004, Misfeldt & Bonke
2004, Simonsen & Koch 2004, Elsborg et al. 2004), metodesammenligninger med
Californien (Jorgensen et al. 2005) virksomhedsimplementeringer (Thomassen et al.
2003, Simonsen & Koch 2004) og Lean Constructions institutionalisering pa makro-
niveau i branchen (Simonsen et al. 2004). Derudover har arbejdstager-organisationen
BAT markeret sig med papers om deres syn pad Lean Construction ift. deres medlem-
mer (Larsen et al. 2003, og til dels Buch & Sander 2005).

7.3.2 Danske varianter og ’familier’

Udviklingen i den danske byggebranche har betydet, at der i arbejdet med Lean
Construction er et stort fokus pa samarbejde (dette uddybes i afsnit 8.1). Dette er bade
mellem virksomhederne 1 de tidlige stadier af byggeprojektet (partnering) og mellem
fagentreprenererne pa den enkelte byggeplads. Lean Construction er i Danmark i hej
grad blevet tolket som et varktej, der understotter dette samarbejde pa byggepladsen
og udnytter det til at forbedre produktionen.

’Den danske variant’ (som Bertelsen har debt Trimmet Byggeri) er basalt set Last
Planner System, hvor de 7 stremme bruges som kriterier i periodeplanens vurdering af
aktiviteterne®'. Men hvor det i Ballards athandling (Ballard 2000a) fremstilles som et
produktionsstyringsvearktej, italesattes det i Danmark ofte som et en vej til et bedre
samarbejde.

Bertelsens (og hans ’koalition” bestdende af eksempelvis Anders Kirk Christoffersen
(Niras), Dag Sander og Peter Henningsen (begge MT Hgjgaard) (og til dels Teknolo-
gisk Institut)) utrettelige arbejde med at fortelle om Trimmet Byggeri har betydet, at
der er opnaet en konsensus om denne variant, og den er blevet institutionaliseret i det
danske byggeri. Denne status kan ses som en midlertidig stabilisering af det politiske
program.

Herudover ser man sa en raekke virksomhedsspecifikke tilpasninger og ikke mindst
formning af konceptet pa det enkelte projekt (Thomassen et al. 2003). Udgangspunk-
tet herfor er oftest den fornevnte danske variant, der igen opleses og formes til den
specifikke virksomhed. Her kan en ny variant igen optrede som et fastfrosset pro-
gram, der s igen optees, nar det skal indgé i en ny sammenhang pa et projekt.

¥! Denne praksis med brugen af de 7 stromme er ikke formuleret direkte i beskrivelsen af Last Planner
System (Ballard 2000a). Den rundede firkant med opfyldelsen af de 7 stremme i figur 7.3 er derfor en
dansk tilfejelse, der ikke er i Ballards oprindelige figur.
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Thomassen et al. (2003) gennemforer en undersogelse af 19 MT Hejgaard projekter
fra 2002, hvor de har indfort TrimByg®. P4 de 19 projekter bestemmes det, hvilke
metoder fra Lean Construction, der har varet benyttet. Resultaterne er summeret 1

nedenstéende tabel 7.2%°.

Benyttet Ea antal projekter

Veerkioj (ud af 19
Last Planner/formandsmgder 18
O_pf@lgning pa ikke udferte akti- 8

viteter (5 x hvorfor)

PPU 6

5 ugers plan 12
Forhindringsliste 9 (+1 delvis)
Logistik (papirudgave) 5 (+4 delvis)
Logistik (PlanLog IT-system) 3 (+3 delvis)

Tabel 7.2 — TrimByg veerktajer pa MT Hojgaard projekter

%2 De 19 projekter svarer til ca. 40% af MT Hojgaards omsatning i byggeridivisionen (Thomassen et al

2003)

% Da jeg ikke kender projekterne naermere har jeg beholdt Thomassen’s kategorier for verktejer.
% Pa ét projekt blev der ikke benyttet nogle af TrimByg/Lean Construction metoderne overhovedet

(Thomassen et al 2003)
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Bruges resultaterne ligesom Nystroms (2003) arbejde med partnering, kan det frem-
leegges som at ’kernen’ 1 MT Hejgaards TrimByg koncept er brugen af ugentlige Last
Planner/formandsmeder og til dels 5 ugers planleegning™. De andre varktejer er séle-
des add-ons, der giver variationer i konceptet samtidig med, at der er en ’family re-
semblance’ mellem brugen af ’konceptet’ pa forskellige projekter.

PlanLog
IT

5 ugers plan

Formandsmeder

Forhindrings-
liste

Figur 7.7 - Model af MT Hojgaards TrimByg

NCC har lignende opgerelser pd deres implementeringer af Lean Construction. Her er
billedet det samme — der er en ’kerne’ af nogle fa aktiviteter, der gar igen pé de fleste
projekter samt en reekke varktojer, der kun bruges pa enkelte projekter.

Dette er de virksomhedsspecifikke varianter. Der kan ikke peges péd en kerne, der ’de-
finerer’ én saerlig dansk variant, men en familiaritet, der i entreprenerkredse typisk har
formandsmederne som faellesnevner.

I virksomhederne er der typisk et fokus pd varktejerne, mens konsulentverdenen og
universiteterne endvidere inddrager de bagvedliggende teorier fra Lean Production og
TFV. Disse teorier ligger implicit som grundlag for de verktejer virksomhederne be-
nytter, men teorierne er ikke s& markante i virksomhedernes bevidsthed. Jo lengere
man kommer ud i produktionen jo mindre bliver denne bevidsthed om de bagvedlig-
gende abstraktioner.

Trimmet Projektering og Vardiledelse

Selvom Lean Construction i Danmark har faet omdemme af at henvende sig til pro-
duktionen pa byggepladsen, er der ogsé flere radgivere, der har arbejdet med koncep-
tet i forbindelse med projektering eller samarbejdet mellem bygherre og radgivere.

$55_ugers planlaegningen er jo en del af Last Planner System, men hos MT Hojgaard er Last Plan-
ner/formandsmeder de ugentlige meder med formandene om ugeplanlaegningen, mens 5 ugers plan-
leegningen bruges pa byggemeoder med konduktererne.
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Bédde Teknologisk Institut, MT Hejgaard, Niras og Cowi har arbejdet med at bruge
principper fra Lean Construction i1 projekteringsfasen. Grundleggende er der tale om
at bruge en variant af Last Planner System®™, der er tilpasset projekteringsfasens be-
hov. Udgangspunktet er ligesom i1 Last Planner System en opdeling af planlegningen,
hvor procesplanlaegningen giver et felles overblik og ejerskab, periodeplanen funge-
rer som en forhindringsliste og detailplanleegningen foregar pé kort sigt. Dette er et
vaerktej, der kan bruges internt i projekteringsvirksomhederne, og det er muligvis der-
for, at det ikke virker s& offentligt udbredt. Det er eksempelvis Cowi’s strategi at ud-
brede varktojet internt i virksomheden gennem projekterne®’.

Endvidere arbejder is@r Niras systematisk med en variant, der kaldes Lean Design
eller veerdiledelse®™. Indholdet er nogle verktejer, der formaliserer samarbejdet mel-
lem radgivere, bygherre og brugere, hvor bygherren og brugerne gennem workshops
arbejder med at formulere deres verdier (krav og specifikationer til byggeriet). Fast-
leeggelsen af bygherre og brugeres vaerdier tidligt i projektet skal minimere ressource-
forbruget pd @ndringer og omprojekteringer senere, samtidig med at det skal give en
storre sandsynlighed for, at bygherren far, hvad han forventer.

Iser Niras har arbejdet med at promovere sig pa dette arbejde i regi af Lean Construc-
tion-DK. Der er ikke nogle tydelige resultater forbundet med dette arbejde, og det kan

vaere derfor, at der gjensynligt ikke er s& mange andre, der har taget metoderne til
. 89
sig””.

7.3.3 Formgivning af Lean Construction i Danmark

Ovenstaende giver et billede af de processer, initiativer og pavirkninger, der er fore-
gdet omkring Lean Construction, og som har pavirket og formgivet konceptet til en
familie af varianter, der kan kaldes den danske variant af Lean Construction. Denne
formgivning og udvalgelse er sket i en proces mellem aktorer 1 byggeriet og med den
historiske kontekst som medspiller.

Formgivning er sket pa baggrund af den generelle udvikling for byggeriet i Danmark.
Da Lean Construction dukker op, er der et fokus pa logistik og is@r samarbejdsformer
1 byggeriet. Denne dagsorden har pévirket den tilpasning af Lean Construction, der
har fundet sted. I de forste forsog med Lean Construction er konceptet tilpasset de
krav og den eftersporgsel, der har varet i byggeriet, for at konceptet virkede mere
appellerende. I denne proces har aktererne omkring konceptet 1 noget omfang udvalgt
bestemte dele af den internationale Lean Construction udvikling og diskussion og
prasenteret den 1 dansk kontekst. I denne proces er der dermed ogsa fravalgt andre

% Det er min klare opfattelse, at det er sidan der arbejdes med det, selvom jeg ikke har haft direkte
adgang til dette arbejde. Praesentationer i regi af Lean Construction-DK fra bade Teknologisk Institut,
Cowi og Niras/MT Hgjgaard (sammen) peger i denne retning. Lars Blaaberg fra NCC har i evrigt
navnt det som en mulighed for at udvide NCC’s arbejde med Lean Construction.

¥7 Kilde oplaeg v. Peter Bjersing, Cowi, Lean Construction-DK medlemsmode, Taastrup 2006.

% 1 forbindelse med IGLC-konferencerne har dette arbejde faet overskriften Lean Design, men i dansk
sammenhang benyttes ofte *Verdiledelse’.

% Der er i dette regi ogsd en lengere diskussion af workshop-formatet og inddragelse af interessenter i
forhold til, hvordan arkitekter arbejder som kreative individer. Jeg vil ikke gé ind i denne diskussion
her.
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aspekter og elementer, som ikke umiddelbart passede ind i den danske dagsorden —
eksempelvis elementer fra Supply Chain Management og IT-varktojer.

Det er derfor ikke overraskende, at *den danske variant’ 1 hej grad fokuserer pd den
del af Last Planner System, der handler om samarbejde mellem fagene pa byggeplad-
sen. At det har vaeret samarbejdet pa byggepladsen, der har vaeret i fokus i den danske
model, har endvidere hovedsageligt tiltrukket entreprenerer til konceptet. Dette har
virket selvforsterkende, og Lean Construction er derfor mange steder blevet opfattet
som noget, der angik entreprenererne og herte til pa byggepladserne.

Den tydelige opbakning til konceptet og Lean Construction-DK initiativet fra bade
Dansk Byggeri og BAT-kartellet har stettet op om denne opfattelse. En koalition af
disse organisationer, en handfuld entreprenerer og Lean Construction-DK (v. Tekno-
logisk Institut) har derfor til at starte med styrket interessen for konceptet i1 entrepre-
nerkredse, men kan samtidig ogsa have afholdt mange bygherrer og radgivere fra at
kaste sig ind 1 udviklingen.

P& denne front har Niras i lang tid méttet keempe alene for at skabe opmaerksomhed
om en Lean Construction-variant, der var fokuseret pa netop samarbejdet mellem
bygherre og rddgivere i de indledende faser af et byggeprojekt, med henblik pd at
maksimere verdiskabelsen og fastholde disse vardier i udferelsesfasen.

7.4 Afrunding

Der er en todeling af Lean Construction konceptet i1 en teoretisk- og en praktisk del.
P& den ene side bygger konceptet pd nogle overordnede ideer, der meget ligner prin-
cipperne i Lean Production samt den udviklede produktions-teori for byggeriet: TFV-
teorien. Samtidig er Lean Construction en samling af verktejer, der pa forskellig ma-
der har til formal, at optimere byggeprocessen gennem samarbejde, koordinering, af-
taler, bedre flow osv.

Der ligger meget symbolik allerede i navnet Lean Construction, der straks linker kon-
ceptet til Lean Production. Lean Constructions retorik og symbolik berer desuden
praeg af at konceptet udpraget er funderet i konsulentkultur. Retorikken bruges til at
fortaelle historier om, hvordan konceptet virker, samt gennem en sarlig grammatik at
distancere konceptet fra andre koncepter og traditionel praksis.

Det kan i nogen grad tales om en dansk familiaritet’”’ af Lean Construction, da den
danske Lean Construction begrebsfamilie adskiller sig fra den amerikanske familie
ved at vaere mere samarbejdsorienteret og mindre fokuseret pa systemer og tekniske
losninger. I Danmark findes der dog mange varianter af konceptet, men alle inden for

den samme familiaritet, der kan kaldes *den danske variant™'.

% Som evt. kan ses som en variant af en global familiaritet.
1 forhold til en overordnet/samlet international Lean Construction familiaritet.
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Lean Construction lever internationalt i et forholdsvis lille community®” (endnu?). Fa
personer udefra har forsegt at kritisere konceptet, men sjeldent er de inviteret ind til
en diskussion. Ligeledes gar kritikken i Danmark p4, at der ikke er en positiv diskus-
sion af Lean Construction, men at det 1 hej grad prasenteres som en ’religion’ uden
negative sider.

Lean Construction er et produktionsrettet ledelseskoncept og er som sadan sarligt ved
at vaere eksklusivt for byggebranchen. Det stir dog langt fra som det eneste ledelses-
koncept 1 byggeriet, og pa mange punkter skal konceptet dele opmarksomheden med
eksempelvis Det Digitale Byggeri, Partnering og BygSoL. Lean Construction og isa&r
Last Planner System udmerker sig ved en god sammenhang mellem filosofi og vark-
tajer og en tilgengelighed og systematik, der hurtigt giver resultater.

%2 Jeg vurderer, at der deltager et par hundrede i den akademiske diskussion i IGLC. Heraf maske kun
ca. 50 fast.
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Kapitel 8
Den byggepolitiske arena

I en politisk og socialkonstruktivistisk tolkning af et ledelseskoncept ma man, for at
forstd hvorfor Lean Construction 1 Danmark ser ud som det gor, nedvendigvis forsta
den kontekst, som konceptet indgér i — bade historisk og organisatorisk.

Kapitlet beskriver den byggepolitiske arena i dansk byggeri ved en selektiv gennem-
gang af de forskellige offentlige initiativer, der iser gennem de sidste 20 &r har varet
med til at definere udviklingen i byggeriet. I forste del gennemgas og diskuteres de
overordnede arenaer for udvikling i byggeriet samt de akterer — byggeriets menings-
dannere — der definerer dem.

I anden del beskrives historikken bag introduktionen af Lean Construction samt kon-
ceptets rejse ind 1 byggeriet. Det analyseres, hvordan forskellige akterer har pavirket
rejsen, og hvordan den overordnede udvikling i byggeriet er med til at forme arena-
en’ for Lean Construction.

Der er i teksten fokuseret pd udviklingen af byggeprocesser 1 Danmark. Indholdet er
derfor selektivt udvalgt og deekker ikke nedvendigvis alle initiativer eller former for
innovationer (eksempelvis er teknologiske innovationer ikke medtaget). En del af
stoffet er faktuelt (arstal o.l.), og disse steder er referencer brugt lidt lesere end i re-
sten af afthandlingen. Dette er gjort for ikke at komplicere en ellers enkel tekst. Som
kilde er brugt en lang rekke af de omtalte rapporter samt en raekke hjemmesider. En-
deligt er Handbog 1 Trimmet Byggeri (Lean Construction-DK 2005) brugt som kilde
og inspiration™,

8.1 Initiativer i det danske byggeri

Afsnittet fokuserer pa de udviklingstiltag, der er foregaet i byggeriet de seneste 20 ar.
Der indledes med en kort opsummering af arene fra ca. 1945 til ca. 1990.

% Dette er en abstrakt arena, der er knyttet til konceptet Lean Construction og indbefatter de politiske
processer omkring konceptet samt akterer (som beskrevet i kapitel 5 og afsnit 6.2). Den er ikke knyttet
til bestemte kontekster som de tre arenaer, der ellers arbejdes med i afthandlingen.

% Kilden er hovedsageligt skrevet af Sven Bertelsen, og det kan derfor dérligt undgss, at jeg overtager
dele af hans syn pé udviklingen. Dette syn kan vare farvet af hans egen deltagelse i mange af initiati-
verne.
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Afsnittet bidrager til athandlingens analyse ved at diskutere konteksten for ledelsesin-
novation i dansk byggeri gennem brug af arenabegrebet’”.

8.1.1 Der var engang...

Efter stilstand 1 det danske byggeri under 2. verdenskrig tog udviklingen fart. Befolk-
ningstallet var stigende og flere og flere mennesker segte ind til byerne for at bo. Det
betod, at eftersporgslen efter boliger steg hurtigere end byerne kunne né at udvikle
sig. En samtidig mangel pé faglerte handvarkere forte til, at man blandt andet i det
nystartede boligministerium mente, at betonbyggeri var lgsningen pa boligproblema-
tikken. Derved kunne der samtidig geres brug af det stigende antal ufaglaerte, der ty-
pisk kom fra en fortid 1 landbruget.

Efter montagecirkularet i 1960 begyndte en udvikling, der op igennem 60’erne og
70’erne resulterede i en stor mangde betonelementbyggerier. Effektiviteten og brug-
barheden var i orden, men tiden har vist, at kvaliteten (og bomiljeet) ikke helt fulgte
med. Dette skyldes i hgj grad, at man byggede sa hurtigt, at man ikke naede at fa le-
ring og erfaringer med. I 60’erne og is@r 1 70’erne skod ogsa parcelhusbyggeriet frem.
I forbindelse med de to oliekriser i 70’erne faldt markedet for montagebyggeri, og
udviklingen af byggeriet gik igen pa vageblus.

Byggeriets Planleegningssystem

I 1974 blev foreningen Byggeriets Planleegningssystem eller BPS, som det kom til at
hedde, dannet som et tverfagligt brancheinitiativ. BPS forsegte sig med en rekke
anvisninger pa en felles dansk byggeskik og tog ogséa de ferste tilleb til at skabe fael-
les datastrukturer 1 byggeriet. Herefter blev det 1 hej grad Boligministeriet, der kom til
at treekke udviklingen gennem en rakke udviklingsinitiativer.

Udviklingskvoten

I 1983 udskrev man konkurrencen Det nye Etagehus, og i midten af 80’erne sgsattes
initiativet Udviklingskvoten, hvor virksomhederne kunne fa stotte til projekter mod at
inddrage nye ideer. Ingen af de to tiltag efterlod varige indtryk, men sidstnavnte gav
anledning til de forste forseg med byggelogistik.

Kvalitet

I slutningen af 80’erne og starten af 90’erne blev fokus isar rettet mod kvalitet og
brugen af IT i byggeriet. Kvalitetssikringscirkularet udkom 1 1986, og byggeskade-
fonden blev oprettet samme dr. Fokus pd kvalitet medferte, at flere og flere virksom-
heder blev kvalitetscertificerede efter ISO 9001.

IT

Teknologirddet ivaerksatte programmet Dataudveksling i1 byggesektoren (1990-
1994°°), der igen spillede sammen med foreningerne EDI-byg og IBB’’, der havde

% For en erhvervsekonomisk perspektiv pa konteksten for det danske byggeri se eksempelvis Bang et
al. (2001).
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fokus pd henholdsvis digital samhandel for grossister og leveranderer og brugen af
AutoCAD og IT generelt 1 byggeriet.

8.1.2 Byggeprocessen i fokus — udviklingsprogrammer og rapporter

I 1991-1993 stod Foreningen af Radgivende Ingenierer i spidsen for analyser af byg-
geriet, der resulterede i en reekke rapporter. Analyserne viste et potentiale for, at sek-
toren kunne bruge sin overkapacitet til at fordoble sit output og fik navnet Dobbelt Op
(FRI 1993). Ud over at pege pa eksport som en mulighed for byggeriet, blev der ogsa
arbejdet med nye samarbejdsmodeller.

I 1993 gennemforte Erhvervsfremme Styrelsen en erhvervsgkonomisk analyse af
dansk ekonomi i forskellige ressourceomrader/brancher (herunder ogsa byggeriet og
boligsektoren): Ressourceomriddeanalysen (Erhvervsfremme Styrelsen 1993), der pe-
gede pa et behov for udviklingsinitiativer. Som en reaktion pa dette kom Boligmini-
steriet og Erhvervsfremme Styrelsen’® i midten af 90’erne for alvor pé banen med tre
store udviklingsprogrammer; Projekt Renovering, Proces- og Produktudvikling i
Byggeriet (PPB) og Projekt Hus.

Projekt Renovering

Projekt Renovering fokuserede i perioden 1994-1998 pa den omfattende bygnings-
masse, der stod overfor renovering. Det blev til ca. 100 meget forskellige projekter’”,
men meget fa ideer ndede ud over rampen efter det indledende forsegsbyggeri. Afrap-
porteringen af projekterne og den spredte indsats baerer noget af skylden herfor (Si-
monsen et al. 2005). I 2006-07 blev initiativet Renovering 2010 sat i gang med bl.a.
RealDania som sponsor.

Byfornyelse Danmark har dog siden 2000 arbejdet med et projekt, *Vearktejskassen’,
med en raekke vaerktajer til iser renoveringsprocessen' . Projektet har ligget pa vége-
blus i flere ar, men forventes afsluttet 1 2007.

Proces- og Produktudvikling i Byggeriet - PPB

PPB-programmet var det naste storre offentlige initiativ. Det leb fra 1994 til 2001.
Gennem en raekke byggeprojekter skulle fire konsortier udvikle forskellige omrader i
byggeriet. Herunder arbejdede bade Habitatkonsortiet og PPU'" konsortiet med byg-
gelogistik.

% Bertelsen & Nielsen (1999)

7 IBB (IT Brugere i Byggeriet) hed tidligere ABB og fokuserede alene pa brugen af AutoCAD. ABB
blev dannet i 1988.

% Boligministeriet og Erhvervsfremme Styrelsen (under Erhvervsministeriet) arbejder i mange ar sam-
men i en uformaliseret alliance indtil de lagges sammen i Erhvervs- og Boligstyrelsen i 2001.

% Mange med ideer til nye produkter til brug ved renovering.

"% Herunder ogsa Lean Construction. Delrapporterne kommer efter Byfornyelse Danmarks sammen-
leegning med Kuben til at ligge pa www.kuben.dk. (kilde: Tenna Tychsen, Kuben).

""VPPU er (her) Program, Projektering, Udferelse
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I PPU var det daverende Hojgaard & Schultz (i dag MT Hejgaard), der arbejdede
med logistik. I Habitat-konsortiet blev byggelogistik i samarbejde mellem Niras og
J&B Entreprise gjort til et fokuspunkt i byggerierne. Samtidig arbejdede man med et
nyt byggesystem, nye samarbejdsformer og et integreret IT system. Resultaterne med
brugen af byggelogistik var gode, og specielt Hojgaard & Schultz valgte at arbejde
videre med disse tanker. P4 baggrund af resultaterne med PPB programmet blev en
raeekke rapporter udgivet, herunder *Logistik i Byggeprocessen’ (Wallee & Haugaard
2001).

ATY rapporten

ATV rapporten (ATV 1999), der blev udarbejdet i 1998 og udkom i januar 1999, dis-
kuterer problematikker i forbindelse med byggeriets produktivitet. Resultatet var ned-
sldende, da det viste sig, at byggeriets produktivitet udviklede sig betydeligt ringere
end andre sektorer.

Det blev anbefalet i hgjere grad at undersege metoder fra fremstillingsindustrien. Ek-
sempelvis standardisering, modularisering, industrielle processer'® og individuelle
produkter. Rapporten er den seneste offentlige opgerelse af byggeriets produktivitet'*
og ofte refereret. Rapportens budskab har saledes haft stor symbolsk betydning i den
efterfolgende diskussion.

Projekt Nye Samarbejdsformer

Som et initiativ under den byggepolitiske handlingsplan 1998 havde Erhvervs- og
Boligstyrelsen igangsat et projekt om nye samarbejdsformer i byggeriet. Projektet
fokuserede is@r pa brugen af partnering som nyt samarbejdskoncept. Udover vurde-
ringer af metoderne 1 partnering, blev ideerne ogsa afprovet og evalueret pa en rekke
byggeprojekter.

Ved afrapporteringen var konklusionen, at partnering medvirkede til gkonomiske be-
sparelser, bedre kvalitet og bedre samarbejdsklima (EBST 2002a).

Projekt Hus

Nogle af ideerne 1 ATV rapporten blev sammen med de tidligere resultater taget op 1
regi af Projekt Hus programmet. Programmet startede i 1999 og var ment som en 10-
arig satsning med 10 forskellige temagrupper, der hver is@r skulle arbejde med for-
skellige omrader. Sloganet fra Projekt Hus var Dobbelt Veerdi til Halv Pris. De ti te-
magrupper omhandlede:

Huse med dobbelt vaerdi for bruger

Bygherrens udbud og valg af samarbejdspartnere

Rédgiverydelser og incitamentsaftaler

Industrielle processer

Nye byggekomponenter

A S

12 Herunder naevnes Just-In-Time, Supply Chain Management og Lean Production som eksempler.
' P4 SBi arbejdes, der pa en ny opgerelse i rapporten Byggeriets produktivitet - myter, fakta og for-
klaringer’ (SBi/Norvig Larsen (Forthcoming)).
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Virksomhedssamarbejde og byggepladssamarbejde
Arkitektonisk helhedssyn
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0. Kvalitetsstyring af udviklingsprojekter
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Iseer temagrupperne 4 og 6 havde specielt fokus pa at udvikle byggeprocessen.

12001 blev By- og Boligministeriet nedlagt og dermed stoppede ogsa Projekt Hus. En
del af grupperne har dog afrapporteret i temahafter. Initiativet levede videre i nogle af
de dannede arbejds-netvaerk, der blev viderefort i andre ssmmenhange — eksempelvis
i netveerket *Bygherrer skaber vaerdi’ (2002-2005)'* og Byggeriets Evalueringscenter.

Byggeriets Fremtid

I 2000 nedsatte Erhvervsfremmestyrelsen en task-force gruppe, der skulle udarbejde
en vision for udviklingen i byggeriet. I december 2000 udkom bogen/rapporten "Byg-
geriets Fremtid — fra tradition til innovation’'”® (Erhvervsfremme Styrelsen 2000). Pa
baggrund af sammenligninger med forholdene i bl.a. det svenske byggeri, gav rappor-
ten, med udgangspunkt i at det danske byggeri var for dyrt og darligt, bud pa en raekke
muligheder for udvikling indenfor bl.a. produktivitet, eksport, fejl og mangler, bygge-
varepriser og forskning. Rapporten fokuserer pa tre indsatsomrader:

= Velfungerende markeder for bygninger og produkter
» ’Det leerende byggeri’ - samarbejde og kompetence
* (Jget innovation 1 byggeriet.

Under de tre indsatsomrdder var der i alt 28 konkrete forslag til videre udvikling —
blandt andet om nye samarbejdsformer (partnering, selvstyrende sjak), ledelse i byg-
geriet og industrialisering.

Byggeriets Fremtid bygger i1 hoj grad pa de overvejelser, der blev gjort tidligere (ek-
sempelvis i forbindelse med Projekt Hus'*), og er et vigtigt dokument i udviklingen
af byggeriet. Mange af de initiativer, der blev ridset op her, har veret i fokus siden og
mange af ideerne er sesat i konkrete projekter. Eksempelvis kan Bygherrevejlednin-
gen (EBST 2003b), Byggeriet i Vidensamfundet (EBST 2002b), udviklingen af Of-
fentlige-Private Partnerskaber og Byggeriets Evaluerings Center ses som forlengelser
af anbefalingerne 1 Byggeriets Fremtid.

EBST

By- og Boligministeriet blev ved regeringsskiftet i 2001 omdannet til Erhvervs- og
Boligstyrelsen under @konomi- og Erhvervsministeriet. Senere skiftede de navn til
Erhvervs- og Byggestyrelsen (EBST). Det er EBST, der har haft den overordnede
byggepolitiske udvikling (herunder byggeprocesser) som ansvarsomrade, mens selve

1% Initiativet er fortsat fra 2006 i *Plus-projektet’.
1% Rapporten omtales ofte som task-force-rapporten.
1% Kilde: Sven Bertelsen
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boligpolitikken (opgaver vedrerende byfornyelse og det stottede byggeri) 1 august

2004 blev overdraget til Socialministeriet'’’.

Byggeriet i Vidensamfundet

I 2002 udgav Erhvervs- og Boligstyrelsen rapporten Byggeriet i Vidensamfundet
(EBST 2002b) med en analyse af og anbefalinger til byggeforskningen i Danmark.
Malet var at styrke forskning og lering 1 byggeriet bl.a. gennem offentligt stottede
innovationskonsortier samt at satte en dagsorden for brugen af den nyoprettede fond
RealDania (mere herom senere).

8.1.3 Foreninger og visioner

De seneste ar har staten og EBST spillet en stadig mindre rolle som igangsatter af nye
initiativer. Det betyder dog langt fra, at udviklingen er gaet i std. P4 mange punkter
har andre overtaget initiativet. P4 den ene side har fonden RealDania haft afgerende
betydning for de seneste ars udviklingsprogrammer som eksempelvis Det Digitale
Byggeri. Samtidig er branchens organisationer og sterre virksomheder 1 stadig storre
grad gdet ind og taget initiativer, som de selv er med til at finansiere. Eksempler pa
dette er Byggeriets Evaluerings Center, Lean Construction-DK, BygSoL og BIPS.
Endvidere er der dannet en rekke udviklingstiltag og interessenetverk som eksem-
pelvis Industrinetvaerk, Vision2020, udstillingen DIN, Digital Konvergens og Imple-
menteringsnetvaerket for det digitale byggeri.

Byggeriets Evaluerings Center

Byggeriets Evaluerings Center (BEC) opstod 1 2001 som en reaktion pa anbefalinger-
ne i Byggeriets Fremtid pa initiativ af Danske Entreprenorer'”™, BAT og andre private
akterer. Centerets formdl er at udvikle og indfere et negletalssystem i byggeriet,
hvorved byggeriets akterer kan males pa en raekke faktorer. Systemet blev forst ind-
fort for entreprenervirksomheder i1 2003 og er siden ved at blive udviklet til at skulle
omfatte ogsa radgivere og bygherrer. Ved centerets start blev det endvidere rammen
for en videreforelse af temagrupper fra Projekt Hus, der arbejdede med henholdsvis
Trimmet Byggeri, Vardiledelse og Partnering. Hver af de tre temagrupper udarbejde-
de 1 2003 en State-of-the-Art rapport. I 2004 blev grupperne om Trimmet Byggeri og
Verdiledelse overfort til foreningen Lean Construction-DK, mens BEC beholdt grup-
pen om partnering og tilfgjede en temagruppe om Arkitektur og brugerverdi.

Lean Construction-DK

Lean Construction-DK foreningen blev dannet pa initiativ af Teknologisk Institut i
efteraret 2002 og med en samarbejdsaftale med det amerikanske Lean Construction
Institute. Frem til fordret 2004 fungerede foreningen i regi af Teknologisk Institut, og
medlemskab var knyttet sammen med radgivning om implementering. Foreningen var
de forste ar bakket op af blandt andet BAT og Dansk Byggeri, mens medlemmerne
blandt andre talte Jakon og CEG.

"7 Kilde: www.ebst.dk
"% I dag Dansk Byggeri
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Herefter overgik Lean Construction-DK til at blive en forening med en ekstern besty-
relse med folk fra byggeriets parter og med sekretariat hos Teknologisk Institut.

Lean Construction-DK beskrives nermere 1 afsnittet om Lean Construction 1 Dan-
mark (afsnit 8.2.1).

BIPS og det Digitale Byggeri

Bips (byggeri - informationsteknologi - produktivitet — samarbejde) blev stiftet som
forening 1 marts 2003 og er en sammenslutning af foreningerne IBB, BPS og IT-
Bygge.Net (tidligere EDI-BYG). Malet er at udarbejde felles standarder for IT an-
vendelsen i byggeriet — og foreningen far ikke mindst berettigelse gennem projektet
Det Digitale Byggeri, der er tredjedelsfinansieret af RealDania, staten og de medvir-
kende virksomheder. I forleengelse af dette projekt er de 7 storste virksomheder 1 byg-
geriet gdet sammen om brancheinitiativet Digital Konvergens, der skal arbejde med at
udbrede standarder for digitalt samarbejde.

Visioner for fremtiden

Ultimo 2005 og primo 2006 blev to visioner for fremtidens byggeri prasenteret. Den
ene var udstillingen *DIN — en udstilling om fremtidens bygningsvirksomhed’ i Dansk
Arkitektur Center. Bag initiativet, der skal virke som vision og inspiration for foran-
dring 1 byggebranchen, stdr Nykredit og RealDania (begge sponsorer) samt virksom-
hederne Montana, Carl Bro, NCC og Arkitema.

Det andet initiativ var Erhvers- og Byggestyrelsens initiativ Vision2020 — Byggeri
med mening (EBST 2006), der gav bud pa byggeriets udvikling frem til 2020. I ar-
bejdsgruppen bag Vision2020 sad en rakke reprasentanter for de centrale akterer i
byggeriet. Visionen folges op af en byggepolitisk handlingsplan 1 2007.

Endvidere kan RealDanias initiativ Byggeriets Innovation na@vnes som en understot-
tende enhed for byggeriets innovation og visioner indenfor byggeriets industrialise-
ring.

8.1.4 Initiativtagere i byggeriets udviklingsprocesser

Dette afsnit er en kort diskussion af de forskellige akterer i den byggepolitiske udvik-
ling 1 Danmark.

Staten/Erhvervs- og Byggestyrelsen

Som det kan ses af ovenstdende overblik, er der en lang raekke akterer 1 byggeriet, der
spiller veesentlige roller i udviklingen. Staten har gennem mange &r veret den primare
igangsatter af udvikling i byggeriet, men ogsé andre akterer er kommet ind og er ble-
vet institutionaliseret i det danske byggeris struktur.

EBST har ivaerksat en rekke programmer med det formél at ege innovationen og ska-
be udvikling i1 byggeriet. Dette er ofte gjort med udgangspunkt i nogle af de omtalte
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rapporter, og ved hjelp af regulativer og ekonomisk stette. Desuden har staten haft en
vigtig rolle 1 relation til byggeriet, da det is@r tidligere har varet brugt som ekono-
misk og beskaftigelsesmaessig regulator.

Ofte fremstilles staten som central i initieringen af innovation i byggeriet, men staten
kan ikke ses som en isoleret enhed i forhold til udviklingen. Staten (i form af eksem-
pelvis Socialministeriet eller EBST) spiller i hej grad sammen med byggeriets virk-
somheder og organisationer om hvilke tiltag, der skal igangsattes (Clausen 2002, Ber-
telsen & Nielsen 1999, Bang et al. 2001). EBST’s initiativer er saledes sa godt som
altid 1 konsensus med byggeriets organisationer. P4 den made pavirker og inspirerer
EBST, byggeriets organisationer og byggeriets virksomheder hinanden i en fortsat
udvikling.

EBST og byggeriets organisationer og virksomheder spiller ligeledes sammen om
regulerende tiltag, f.eks. ved at staten udstikker retningslinier for bl.a. de offentlige
bygherrer og byggeprojekter eller ved at udbyde kommunalt og statsligt byggeri 1 vin-
termanederne for at sikre s@sonudjevning.

Henover flere regeringsskift har Erhvervs- og Byggestyrelsen formaet at holde en
konsekvent politik 1 forhold til byggeriets udvikling. Saledes er mange af de reformer,
der blev lagt frem 1 Byggeriets Fremtid (Erhvervsfremme Styrelsen 2000), blevet gen-
nemfort siden. Samtidig er der tegn pa mange emergente tiltag og ogsa initiativer, der

ikke far sé stor betydning som tiltaenkt'®”.

RealDania

Fonden RealDania blev skabt i 2000 ved fusionen mellem RealDanmark A/S og Dan-
ske Bank. RealDanmarks formue tilherte almenvaldet og blev derfor lagt i fonden
RealDania, hvis formal er at stotte almennyttige og almenvelgerende formal bredt
fordelt 1 Danmark, primeart indenfor det byggede milje og drive investeringsvirksom-
hed” (www.realdania.dk). Fonden beskriver sig selv som en strategisk fond. Udover at
dele penge ud til ansegere tager fonden ogsd mange initiativer selv. Fondsmidlerne
deles typisk indenfor 5 omrader: Landmcerker (som er store prestigebyggerier som
Bispebjerg Bakke, DR’s koncertsal, Musikkens Hus i Nordjylland mm.), Byprojekter,
Bybevaring, Landejendomme og Forskning, udvikling, formidling og debat. Det er i
den sidste pulje, at indsatsen for udviklingen af byggeriets processer ligger.

I denne pulje har RealDania siden 2000 stottet opstarten af Det Digitale Byggeri,
Dansk Arkitektur Center, Copenhagen X, Center for Strategisk Byforskning, Center
for Ledelse 1 Byggeriet, Center for Byrumsforskning, Center for Bolig og Velfard,
Bygningskulturelt R4d, Byggeriets Innovation samt Byggeriets Evalueringscenter
med i alt 216 mio. kr''®. Desuden bevilger fonden penge til en raekke ansegninger fra
branchen (hovedsageligt vidensinstitutioner), hvoraf nogle omrader stottes.

Ligesom staten udfolder RealDania deres aktiviteter i dialog med byggeriets ovrige
akterer. En rakke af RealDanias projekter kan genfindes i anbefalingerne fra Er-

199 Eksempelvis Byggeriet i Vidensamfundet (EBST 2002b)
"% Dette belob er hentet fra www.realdania.dk ultimo 2005.
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hvervs- og Byggestyrelsen samt den generelle udvikling i1 branchens virksomheder.
Eksempelvis er ideerne bag Byggeriets Evaluerings Center beskrevet 1 Byggeriets
Fremtid, og arbejdet i Evaluerings Centeret understottes af statens krav om, at alle
statslige byggeprojekter skal evalueres. Man kan tale om, at EBST og RealDania’s
politikker er konsensusorienteret.

RealDania ma siges at vere blevet en vigtig spiller i udviklingen af det danske bygge-
ri. Samtidig er en reekke af de projekter RealDania har sesat indenfor byggeriets inno-
vation ved at blive institutionaliseret som selvstendige enheder — mest synlige er
Byggeriets Evaluerings Center og det Digitale Byggeri. Sidstnevnte bakkes endvidere
op af brancheinitiativerne Digital Konvergens, der repraesenteres af de 7 sterste akto-
rer 1 byggeriet, og Implementeringsnetvearket, der er initieret af Erhvervs og Bygge-
styrelsen samt byggeriets organisationer: Dansk Byggeri, BAT-kartellet, Bygherrefor-
eningen, Danske Arkitektvirksomheder, Foreningen for Radgivende Ingenierer (FRI)
og Tekniq.

Et af RealDanias seneste projekter er centeret Byggeriets Innovation'''. Byggeriets
Innovation fungerer som en netverksorganisation, hvor byggeriets virksomheder kan
f4 bade okonomisk og faglig stette til at udvikle innovative ideer i byggeriet iser med
fokus péd nyindustrialisering. Ud over finansiering inddrages Byggeriets Innovation
altsd ogsd som sparringspartner til innovationskonsortierne.

Udover RealDania stottes udviklingen i byggeriet ogsa af en reekke mindre byggefon-
de som Boligfonden Kuben, Larsen og Nielsen fonden, COWI fonden, Knud Hoj-
gaards fond m.fl., der optreeder mere eller mindre aktivt i udviklingen.

Virksomheder

Som det ogséd fremgér af ovenstdende, er der en tendens i byggeriet til, at virksomhe-
derne oftere end tidligere selv tager initiativer, der understotter EBST’s byggepolitik
og strategiske satsninger, samt at virksomhederne samarbejder med EBST om udvik-
lingstiltag. Disse initiativer drives selvfolgelig af et onske om at udvikle egen virk-
somhed, men mange aspekter af udviklingen omkring forskellige samarbejdsformer
kan ikke gennemfores af én virksomhed alene. Eksempler pd dette er Lean Construc-
tion-DK, BygSoL initiativet, ssmmenslutningen bag Digital Konvergens og DIN visi-
onsudstillingen.

Denne udvikling bygger ogsa pa, at der blandt byggeriets vidensinstitutioner er fokus
pa samarbejder og partnerskaber pa alle niveauer i sektoren og pa alle dele af bygge-
processen. Samtidig giver den opgang, der for tiden markes 1 byggeriet, ogsa plads til
visionare tanker i virksomhederne og mulighed for at investere yderligere i udvikling.

"' Der er en slags *fond i fonden’.
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Videnformidling

Videnformidlingen i den danske byggebranche sker gennem forskellige kanaler, hvor
iser staten, sektorforskningen og fagblade star for en stor del af dette. Endvidere er
internettet'' efterhanden ogsa en vigtig brik i dette marked.

Erhvervs- og Byggestyrelsen (EBST) udgiver forskellige evalueringsrapporter for
forsegsprojekter af forskellig art. Blandt andet er mange af de sterre program-
satsninger afsluttet med evalueringsrapporter o.l. Publikationerne fra EBST er med
enkelte undtagelser gratis og tilgeengelige pd www.ebst.dk.

Ligeledes udgives en rekke forsegsprojekt-evalueringer af blandt andet Statens Byg-
geforskningsinstitut (SB1), der ogsé udgiver anvisninger og vejledninger.

GTS institutterne arbejder ogsd med anvisninger og vejledninger, men deres fokus er i
hgjere grad som konsulenter for isaer sma- og mellemstore virksomheder, og publika-
tionerne barer preeg heraf. GTS institutternes formal er at formidle viden til mindre
virksomheder.

Endelig spiller universiteterne en vesentlig rolle i produktionen og formidlingen af ny
viden 1 byggeriet. En stor del af universiteternes publikationer er dog til konferencer
og journals'® og dermed noget svaerere tilgaengelige for praktikere i virksomheder.

Medier

I byggeriet er Dagbladet Licitationen meget udbredt''* og et medie, der gerne bringer

artikler om nye tiltag. Avisen er et meget brugt medie for alle typer nyheder indenfor
byggeriet.

Endvidere findes en raekke faglige manedsmagasiner som Byggelndustrien og Byg-
gepladsDanmark, der bringer artikler om aktuelle ting i byggeriet. Desuden findes en
skov af fagspecifikke medlemsblade o.l., der ogsa beskaftiger sig med nye tiltag i
byggeriet.

Indenfor litteratur om virksomhedsledelse o.l. er markedet i Danmark domineret af
Borsens ledelseshdndbeger, der er generelle, mens dedikerede handbeger til byggeri
udgives af ByggeCentrum, Tekniks Forlag, SBi1, Teknologisk Institut og universiteter
m.v. i mere sporadisk omfang.

8.1.5 Opsamling: Byggeriets arenaer

Afsnittet ssmmenfatter kort den historiske udvikling i1 det danske byggeri med hensyn
til nye initiativer. Udviklingen er endvidere illustreret i figur 8.1.

112 Eksempelvis virksomheders hjemmesider eller portaler som www.bygnet.dk.

'3 Universiteterne bedemmes ofte pa antallet af artikler i journals og papers til konferencer — og ikke
pa videnformidling til den private sektor. Diskussionen af denne problematik vil ikke blive behandlet
yderligere her.

"% Oplaget er pa 4.400 og har 28.000 laesere (ifolge Gallup 2004) (www.licitationen.dk)
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Figur8.1 - Programmer, initiativer og rapporter i dansk byggeri
(videreudvikling efter figur i Bertelsen & Nielsen 1999)

Det kan synes langt at ga tilbage, men de forskellige initiativer vidner om en styret
udvikling i samspil med en reekke emergente faenomener, der har pavirket udviklingen
og tilfert nye fokusomréder gennem industrielt byggeri over et IT og kvalitets fokus
til de seneste ti ars fokus pa samarbejde pa tveers af byggeriets fagomrader.

Denne del af kapitlet fokuserer pa den overordnede arena, der er kontekst for de byg-
gepolitiske initiativer. Staten/Erhvervs- og Byggestyrelsen er en central akter, men
historikken viser, at de fleste initiativer sker i konsensus mellem en raekke aktorer:
EBST, boligfondene, byggeriets organisationer og de sterre virksomheder. Dermed
gores op med en forstaelse af byggeriet som fragmenteret. Desuden ligger der en dy-
namik i, at nye akterer, som eksempelvis RealDania, kommer til. Aktererne i denne
arena vil jeg betegne som ’byggeriets meningsdannere’. Méske er det pa grund af
denne neerhed og ringe geografiske udbredelse, at innovation i dansk byggeri kan fo-
regd med sa bred konsensus, og Porter’s cluster-begreb (Porter 1990, 1998) ligger
ikke fjernt'".

"> Men vil ikke blive udfoldet nzermere i denne afhandling.
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Der kan tales om én ’stor’ arena, hvor mange af disse initiativer er kommet fra, men
samtidig findes del-arenaer, hvor hvert af de navnte initiativer har dets egen forum.
Arenaerne kan sagtens vare overlappende. Det er aktererne, der former arenaerne for
de forskellige enkelte initiativer. Selvom der er mange forskellige initiativer, ser man
som navnt alligevel en red trad gennem fokus pa nye produkter, logistik, samarbejds-
former, viden og innovation til de seneste visioner, der vidner om fremtidig interesse
for eksempelvis brugerdreven innovation og en ny industrialiseringsbolge.

Skyggearena

Det skal pointeres, at den overordnede arena for *byggeriets meningsdannere’ skal ses
1 sammenhang med en modsvarende ’skyggearena’. Arenaen med byggeriets me-
ningsdannere reprasenterer kun en lille del af den samlede byggesektor. Séledes er
der mange (iser smd og mellemstore) virksomheder, der ikke er med. Disse virksom-
heder kan sagtens vere innovative, men innovationerne forbliver i de enkelte virk-
somheder. De to arenaer er kun lost koblede, og fordi de store virksomheder i1 bygge-
riet har et bestemt fokus, er det ikke ensbetydende med, at det spreder sig til de min-
dre virksomheder.

I det kommende afsnit beskrives historien om processerne bag Lean Construction i
Danmark mere indgdende, og de enkelte akterer folder sig mere ud i den konkrete
arena.

8.2 Lean Construction i Danmark

Historien om Lean Construction i Danmark indeholder en raekke akterer, der agerer
bade alene og i et samspil med hinanden og samtidig i relation til den evrige udvik-
ling. I afsnittet beskrives og analyseres dynamikkerne omkring konceptets rejse ind i
dansk byggeri samt den arena og de akterer, der har pdvirket denne rejse og koncep-
tet.

8.2.1 Lean Constructions rejse

I afsnittet gennemgés forst Lean Constructions rejse ind i dansk byggeri som resultat
af en raekke hendelser og pavirkninger, der er sket i regi af den byggepolitiske arena,
som blev defineret 1 sidste afsnit. Historien fortelles nogenlunde kronologisk, men
med enkelte parallelle forleb, der vidner om konkurrerende koalitioner, der arbejder
for og med forskellige initiativer. I enkelte tilfaelde er gentagelser 1 forhold til sidste
afsnit blevet tilladt.

Sophiehaven

De forste forseg med byggelogistik foregik som tidligere navnt i starten af 1990’erne.
Med afsat i et Udviklingskvote-projekt byggede Hojgaard og Schultz a/s''® (H&S)
med Nielsen og Rauschenberger''’ i 1992-93 Sophichaven, der bestod af to etaper
med hver 50 almene boliger.

"% dag MT Hejgaard.
""" dag Niras
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Ideerne til at benytte byggelogistik pd det projekt kom fra FRI’s Dobbelt Op rap-
port'"® fra 1988, som Sven Bertelsen var med til at formulere. Som udviklingsdirekter
1 Niras var han ogsd med til de forste forseg med byggelogistik pd Sophiehaven.

Efter Sophiehaven arbejdede H&S videre med byggelogistik, men det var pé lavt blus
i et par ar. Direktor Peter Henningsen og byggeleder Erik Villads Hansen hos H&S

havde set ideen, men de modte modvilje hos bide mellemlederlaget og topledelsen' .

PPU og Habitat

Resultaterne fra Sophiehaven tog H&S med sig, og de dannede grundlag for PPU
konsortiet under PPB programmet. P4 begge projekter var direkter Peter Henningsen
en af ankermandene.

Niras og Bertelsen var som tidligere nevnt ikke fra start med 1 nogen af konsortierne 1
PPB programmet, men de overtog ingeniervirksomheden Abrahamsen og Nielsen, der
var ingenierer 1 Habitat-konsortiet. Projektet var gaet delvist 1 std for J&B Entreprise,
da Sven Bertelsen blev sat ind. Han reorganiserede det og besluttede at sette fokus pa
byggelogistik. Udover det var konsortiets udviklingsomrader et nyt byggesystem, et
integreret IT system og nye samarbejdsformer.

Internationalt input

I 1995 fik Sven Bertelsen et rejselegat fra Kerrn Jespersens fond for arbejdet med
initiativer omkring IT og logistik i byggeriet. Legatet blev anvendt til en rundrejse i
Nordamerika, Australien, Singapore og England. Her fik han blandt andet etableret
kontakt til miljeer 1 Australien, der ogsa arbejdede med byggelogistik. Ved et besog
der igen 1 1997 fortalte Bertelsen om de danske forseg og blev i den forbindelse gjort
opmerksom pa en relation til Lean Construction. Udtrykket dukkede op igen ved en
konference i Singapore samme ar, men Bertelsen fik ikke fulgt op pa det pa det davae-
rende tidspunkt.

Et vendepunkt kom 1 1999, hvor Bertelsen havde skrevet et paper om den industrielle
forstéelse af byggeprocessen i Habitat, som blev afvist pa en industri-konference om
Building Process Re-engineering, da det ikke forholdt sig til Lean Construction. Han
sogte nu mere information om Lean Construction og fandt papers fra den 6. konferen-
ce 1 International Group for Lean Construction (IGLC), der blev afholdt i Brasilien i
1998. Bertelsen sa det som en generalisering af de principper, der var blevet arbejdet
med i Danmark og kontaktede centrale personer bag IGLC — Iris Tommelein, Glenn
Ballard og Greg Howell. Bertelsen har deltaget fast i arbejdet i IGLC fra konferencen

i 1999 og fremefter'>.

18 Kilde: Interview med Dag Sander

"9 Kilde: Interview med Sven Bertelsen

120 Som en fodnote (1) kan det navnes, at professor Axel Gaarslev fra DTU deltog pa IGLC-3 konfe-
rencen i 1995 som del af et ophold som gasteforsker hos Greg Howell i USA.
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Projekt Hus

Peter Henningsen blev formand for temagruppe 4 om industrielle processer under
Projekt Hus. Han inviterede Bertelsen til at bidrage med beskrivelse af logistikomra-
det. Bertelsen presenterede dem for ideerne i Lean Construction, og de forste forseg
blev gennemfort pa projektet Charlottehaven. Stort set sidelebende blev der ogsé ar-
bejdet med Lean Construction ideerne pa renoveringsprojektet Eskildsgade 3-5'',
hvor Niras ogsd var radgiver. Det var efter disse projekter at arbejdet med Lean

Construction tog fart'>.

Bertelsen arbejdede tet sammen med H&S om afprevningen og udviklingen af ideer-
ne pa byggepladsen. Det var her, at proceslederrollen blev identificeret — den eksiste-

rer ikke 1 den amerikanske udgave .

MT Hejgaard og TrimByg

Hos H&S lykkedes det Peter Henningsen at skaffe topledelsens opbakning fra blandt
andre Jorgen Vorsholdt, der var blevet direkter i H&S, og C.F. Mgller, der var kom-
met tilbage 1 H&S’ centrale ledelse.

12001 blev H&S sldet sammen med Monberg og Thorsen til Danmarks sterste entre-
prenegrvirksomhed MT Hgjgaard. Hos MT Hgjgaard besluttede man pa baggrund af de
gode resultater, man havde med de forste Lean Construction projekter, at udbrede
konceptet til store dele af virksomheden (alle projekt- og byggeledere). Lean
Construction var blevet oversat til Trimmet Byggeri'*’, og MT Hojgaard valgte at
registrere deres egen variant TrimByg® som varemaerke.

MT Hojgaard samarbejdede tet med Sven Bertelsen omkring implementeringen af
TrimByg konceptet, der byggede pd Glenn Ballards Last Planner System™. Der blev
nedsat en lille gruppe til at forestd undervisning, og der blev gennemfort interne kur-
ser for alle projekt- og byggeledere. Det var opfattelsen hos MT Hejgaard, at de med
TrimByg havde en konkurrencemeessig fordel frem for deres konkurrenter og brugte
TrimByg i1 deres markedsforing samtidig med, at de 1 praksis holdt kortene tat ind til
kroppen, nar det kom til deres nye koncept'*.

Da Sven Bertelsen i 2002 startede diskussionsforummet *Netverk for Trimmet Byg-
geri’ valgte TrimByg-afdelingen hos MT Hgjgaard at st udenfor, ligesom de heller
ikke deltog i foreningen Lean Construction-DK fer 2004. 1 2003 begyndte de at dbne
lidt op og deltog 1 Netvaerk for Trimmet Byggeri samtidig med, at de offentliggjorde
deres forste resultater fra deres TrimByg projekter (Thomassen et al. 2003). Resulta-
terne viste markante resultater pa deres ulykkesfrekvens, der var stort set halveret. Til
gengald havde de generelt meget smé forbedringer pé bade tids- og budgetoverhol-

2 Kilde: Anders Kirk Christoffersen

122 Kilde: Sven Bertelsen

123 Kilde: Sven Bertelsen

124 Af Bertelsen. Som ’den danske version af Lean Construction’.

125 1) sammenligning kan det navnes, at NCC i samme periode valgte at sla sig op pa at mestre Part-
neringkonceptet.
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delse. P4 Lean Construction-DK’s arsmede 1 2005 viste Peter Henningsen resultater,
der tydeligt viste bedre indtjening pd MT Hejgaards TrimByg sager.

NIRAS

Bertelsens braendende engagement for Trimmet Byggeri smittede af gennem hans
ansattelse hos Niras. Efter Bertelsen forlod Niras i 2001, blev omrédet overtaget af
Anders Kirk Christoffersen (AKC), der er leder af Niras’ bygherrerddgivningsafde-
ling. AKC har i en periode arbejdet teet sammen med Bertelsen. Bertelsens relation til
Niras har betydet, at Niras har vaeret med 1 udviklingen omkring byggelogistik og
Lean Construction lige fra starten. AKC har et lille hold, der medvirker ved work-
shops og implementering af Trimmet Byggeri pa byggeprojekter.

Efter Projekt Hus har Niras og AKC samtidig fokuseret pd arbejdet med bygherrens
vaerdier som en del af den trimmede byggeproces. I Lean Construction-miljeet har
AKC hestet international anerkendelse for sit arbejde med at udvikle forstaelsen af
vaerdiskabelsen 1 byggeprocessen.

Byggeriets Evalueringscenter og Lean Construction-DK

I 2002 blev Byggeriets Evaluerings Center (BEC) etableret, og Sven Bertelsen blev
tilknyttet som forskningschef. Bertelsen sd muligheden for, at BEC kunne blive om-
drejningspunkt for de danske aktiviteter indenfor Lean Construction. Han startede
Netvaerk for Trimmet Byggeri'*® og en temagruppe om Trimmet Byggeri, der blandt
andet skulle viderefore nogen af ideerne fra Projekt Hus temagrupperne.

Samtidig arbejdede konsulent Pernille Wallge pa Teknologisk Institut med den sam-
me idé, og med en aftale med Lean Construction Institute (LCI) 1 USA i ryggen fik
hun i efteraret 2002 muligheden for at etablere den danske gren af Lean Construction
Institute — Lean Construction-DK. Lean Construction-DK fungerede som en blanding
af en medlemsforening og implementeringsradgivning og blev bakket op af blandt
andre Dansk Byggeri, BAT-kartellet og Konstrukterforeningen samt en héndfuld
virksomheder.

Foreningen etableredes uden om EBST og RealDanias indflydelse. Dette beted, at
Teknologisk Institut 1 hgjere grad kunne f& mulighed for at s@tte dagsordenen i udvik-
lingen af konceptet. EBST og byggefondene var/er dog akterer i arenaen og havde
derfor gennem deres placering i innovationssystemet en indirekte indflydelse pa,
hvordan konceptet forankres i Danmark.

I foraret 2004 blev foreningen nedsat med en ekstern bestyrelse med Sven Bertelsen,
Peter Henningsen (formand), Anders Kirk Christoffersen (nestformand), Steen Boe-
sen (nastformand) (BAT) og reprasentanter fra Konstrukterforeningen, Jakon, NCC
og Teknologisk Institut. Denne koalition i1 foreningen betod, at foreningen stod staerkt
i forhold til konteksten.

126 Som var et uformelt netvaerk og ikke en del af BEC.
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Samtidig blev Teknologisk Instituts radgivningsydelser adskilt fra foreningens arbe;j-
de. Det dbne interessenetvaerk for Trimmet Byggeri blev indlemmet i foreningen og
lukket, sa det kun var tilgeengeligt for foreningens medlemmer.

Foreningens medlemstal er vokset stet og er ultimo 2005 ca. 50 medlemmer'?’. Lean
Construction-DK er som onsket blevet det centrale sted for udviklingen af Lean
Construction, og mange af de sterste virksomheder deltager i arbejdet. Dermed er
Lean Construction-DK godt pa vej mod at blive en velkonsolideret institution i det
danske byggeri.

8.2.2 Lean Construction-arenaen og dens akterer

Set 1 lyset af den evrige udvikling af byggeriet skiller udviklingsforlebet for Lean
Construction sig ud pa nogle punkter. I det felgende diskuteres nogle af de centrale
akterers roller i forhold til konceptet, og billedet af arenaen for Lean Construction
traeder frem.

Statens rolle

Lean Construction udviklingen starter forst i Danmark 1 1999 og maske pa grund af
‘nyhedsverdien’ er Lean Construction ikke naevnt i Byggeriets Fremtid fra 2000 eller
senere udgivelser. Det tetteste man kommer, er Erhvervs- og Boligstyrelsens vejled-
ning ’Logistik 1 udferelsen af byggeri’ (EBST 2003a), der gaelder for alment byggeri
og stettet andelsboligbyggeri. Vejledningen henviser til bekendtgerelse 500 fra 2002,
der kraever, at der pa alle projekter udarbejdes en plan for logistik pa byggepladsen
samt principper for lebende ajourforing og justering af planen i byggeperioden.

Vejledningen er udarbejdet af blandt andre Anders Kirk Christoffersen, og Trimmet
Byggeri er fremh@vet som mulig losning. Vejledningen gennemgar overordnet prin-
cipperne i Last Planner System.

Fra Erhvervs- og Byggestyrelsen er det kontorchef Ib Steen Olsen, der har veret med
til at praesentere ovennavnte vejledning. Olsen har ligeledes deltaget 1 Netvaerk for
Trimmet Byggeri frem til 2004 og i projektet *Vearktejskassen’ 1 byfornyelsen, der
ogsd indeholdt elementer fra Trimmet Byggeri.

Organisationernes rolle

Selvom Lean Construction ikke har stdet centralt i aktiviteterne hos Erhvervs- og
Byggestyrelsen, er budskabet alligevel blevet spredt gennem politiske kanaler. Orga-
nisationerne bag bide byggeriets arbejdsgivere (Dansk Byggeri) og arbejdstagere
(BAT og Konstrukterforeningen) har aktivt bakket op om konceptet og peget pa Lean
Construction som et godt bud pé fremtidens byggeproces.

Denne opbakning fra organisationerne bag entreprenervirksomhederne og deres ansat-
te kan have medvirket til, at der har varet et syn pa Lean Construction som et koncept
til brug 1 udferelsesfasen pd byggepladsen.

127 Virksomheder, organisationer og uddannelsesinstitutioner.
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RealDania og BoligfondenKuben

Det er desuden bemarkelsesvardigt, at fonden RealDania ikke har stettet udviklingen
af Lean Construction. Ved opstarten af Byggeriets Evalueringscenter 14 der dog et
element af Lean Construction i det regi, men efter overforslen til Lean Construction-
DK har RealDania ikke stottet den videre udvikling (bortset fra en underskudsdaek-
ning ved IGLC-konferencen i 2004 og Bertelsens bog ’Louise’ fra 2003).

Til gengzld har BoligfondenKuben siden 2004 stottet den danske Lean Construction
udvikling ved flere lejligheder. Blandt andet da IGLC konferencen blev atholdt i Dan-
mark i 2004 samt med tilskud til udviklingen af en Handbog i Trimmet Byggeri. Bo-
ligfondenKuben har endvidere i 2005 uddelt rejselegater til unge Lean Construction
pionerer og indstiftet procesprisen, som uddeles arligt i samarbejde med Lean
Construction-DK.

De to fonde er tet forbundet, men om de bevidst har delt omradder imellem sig, skal
jeg ikke kunne sige.

Virksomhederne

Lean Construction er et koncept, der i hej grad er blevet udbredt pa initiativ af perso-
ner og virksomheder i byggeriet. P4 den ene side stdr Sven Bertelsens indsats for at
fortzelle om Lean Construction. P4 den anden ses MT Hegjgaard som forgangs-
virksomhed, der med brugen af konceptet har pirret nysgerrigheden i konkurrerende
virksomheder.

Lean Construction-DK er etableret pa initiativ af Teknologisk Institut, der reagerede
pa virksomhedernes nysgerrighed og med en god handfuld virksomheder skabte en
arena for det videre arbejde med Lean Construction og udvikling af konceptet. En
raekke personer fra byggeriets virksomheder har deltaget aktivt i dette arbejde.

Konsulenter

Isaer Teknologisk Institut og Sven Bertelsen har opereret som konsulenter for byggeri-
ets virksomheder. Denne indsats har i konceptets tidlige faser i Danmark varet meget
dominerende, og dette har betydet, at konceptet er blevet fremstillet som en (konsu-
lent-)vare. Derved har nogen opfattet Lean Construction som et lukket og ’fastfrosset’
koncept uden muligheder for forandringer eller udvikling.

Ildsjzelen Sven Bertelsen

Sven Bertelsens arbejde for at udbrede tankerne bag Lean Construction har utvivlsomt
haft en betydning for konceptets rejse ind i byggeriet i Danmark. Bertelsen har som
ildsjael serget for at promovere konceptet i alle de ssmmenhange, han har haft mulig-
hed for det — bade gennem sin rolle som kursusholder i forskellige sammenhzange '**

og som radgiver for virksomheder med sit eget radgivningsfirma'*’.

2% Blandt andet under Byggeriets EvalueringsCenter og hos Teknologisk Institut og i 2006 pdz DTU’s
Masteruddannelse i ledelse af byggeri.
2% Sven Bertelsen Strategisk Radgivning. Se mere pa www.bertelsen.org
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Hans ageren vidner desuden om, at han har vearet bevidst om at skabe koalitioner, der
kunne stotte hans intentioner. Sdledes kan skiftet fra BEC til at vare tilknyttet Lean
Construction-DK ses som, at han serger for at deltage i den koalition og i den arena,
hvor han fir mest mulighed for at udeve indflydelse. Samtidig m4 det nevnes, at Ber-
telsen pa denne méde i stor udstraekning selv har varet med til at definere en arena for
Lean Construction i Danmark — ogsa ved at vare meget brugt i formuleringen af fo-
kusomrader og anvisninger i de mange rapporter (eksempelvis Dobbelt Op-rapporten,
ATV-rapporten og afrapporteringerne fra eksempelvis PPB-programmet og siden hen
i bade ’Louise’ og Handbog i Trimmet Byggeri).

Bertelsens athangighed af konteksten og koalitioner understreger, at selv om han har
gjort et stort arbejde, sa kunne han ikke have gjort det alene. Den enkelte ildsjel er
hele tiden afthangig af, at andre akterer er med til at opretholde arenaen. Udviklingen
1 ’byggeriet’ er baret af mange akterer, og Lean Construction kan leegges i1 forlaengelse
af flere af initiativerne. Det kan derfor ikke udelukkes, at Lean Construction var
kommet ind i1 dansk byggeri uden Bertelsens indsats — sa havde det muligvis bare vae-
ret en anden akter, der havde veret ildsjel. En ildsjel fylder meget i en arena, og der
er derfor typisk kun plads til én.

Udviklingen omkring Lean Construction har efterhdnden stabiliseret sig omkring
Lean Construction-DK, og der er nye krafter, der arbejder videre med udvikling af
forstaelsen. Guruens rolle er médske derved udspillet og Bertelsen har ogsé trukket sig
mere tilbage — bl.a. for at fokusere mere pa den akademiske side af Lean Construction
gennem en position som ekstern lektor ved BYG.DTU.

Videnformidling

Videnformidlingen omkring Lean Construction er i hej grad startet med, at Sven Ber-
telsen afholdt kurser og seminarer om emnet. Siden har han startet Netveerk for Trim-
met Byggeri, der har fungeret bdde som et forum for udbredelsen af Lean Construc-
tion og som forum for diskussion af udviklingen af byggeriets processer i Danmark.

Et forholdsvis nyt indslag i dansk kontekst var inddragelsen af udenlandske guruer
som Glenn Ballard og Lauri Koskela, der blev inviteret til Danmark for at holde fore-
lesninger eller seminarer "*°. Inddragelsen af disse personer har vaeret med til at skaer-
pe folks nysgerrighed og tilfoje lidt glamour og *estens mystik’ til diskussionen.

Efter dannelsen af Lean Construction-DK er dette blevet samlingssted for en rakke
initiativer og videnformidlingen er her foregaet gennem medlemsmeder (i stil med det
tidligere Netvaerk for Trimmet Byggeri), foreningens hjemmeside'*' samt diverse tek-
ster, der udsendes fra foreningen — eksempelvis Sven Bertelsens Trimmede Tanker,
der bliver udsendt som email hver 14. dag, og foreningens nyhedsbrev, der udesendes
ca. 3 gange arligt. Endvidere holder foreningen et arsmede, der er en minikonference
om de nyeste tiltag.

13 Eksempelvis for at holde forelaesninger eller seminarer i regi af Lean Construction-DK eller pa
DTU.
! www.leanconstruction.dk
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Foreningen har flittigt benyttet Dagbladet Licitationen til at formidle om searlige ar-
rangementer og initiativer'>>. Flere af de fagspecifikke blade (eksempelvis *Maleren’,
"BAT-nyt’, ’Konstrukteren’ og Dansk Byggeri’s blad) har endvidere flere gange brugt
spalteplads pa historier om erfaringer med Lean Construction eller fagpolitiske mal
for udviklingen af byggeriet relateret til Lean Construction. Til gengald har ugeavisen
’Ingenioren’ ikke involveret sig i diskussionen.

Indtil videre er der udgivet to beger pa dansk, der direkte handler om Lean Construc-
tion. Den ene er Sven Bertelsens ’Louise — en beretning om trimmet byggeri’ (2003c¢),
og den anden er Lean Construction-DK’s *Handbog i trimmet byggeri’'* (2005).

8.2.3 Opsamling

I afsnittet er arenaen og aktererne omkring Lean Construction 1 Danmark gennemgiet.

Udviklingen frem mod Lean Constructions rejse ind i byggeriet sker i overvejende
grad i regi af de arenaer, som de store udviklingsprogrammer definerer. Samtidig ses
en héndfuld akterer som gennemgdende 1 de forskellige initiativer. Koalitionen bag
Lean Construction konkurrerer mod andre koncepter og initiativer og udvikler og af-
prover ideerne i regi af udviklingsprogrammer som Projekt Hus. Der skal dog ogsé
kempes for konceptet i akterernes egne virksomheder, hvor ildsjelene medes af
skepsis og modvilje.

Udviklingen gennem de store offentligt stottede initiativer blandes med de nye ideer,
som Bertelsen meder 1 IGLC. Saledes skabes en dansk variant af Lean Construction,
der udover de amerikanske tanker ogsa rummer danske ’opfindelser’ som eksempelvis
proceslederrollen.

Sven Bertelsen far ofte @ren for at gere et stort ildsjele-arbejde for at f4 Lean
Construction ind i byggeriet, men udviklingen sker i samspil med mange andre akto-
rer. Bertelsen danner forskellige koalitioner og introducerer den forste arena for ud-
vikling af konceptet: Netvark for Trimmet Byggeri.

Arenaen for arbejdet med Lean Construction adskiller sig saledes fra mange andre
initiativer ved at vaere grundlagt uden direkte stotte fra Erhvers- og Byggestyrelsen
eller RealDania, men af en koalition bestaende af ildsjele og akterer fra byggeriets
virksomheder og organisationer. Ved at de centrale akterer selv definerer Lean
Constructions arena, opnar de en magtposition i den felgende udvikling.

Siden etablerer Teknologisk Institut foreningen Lean Construction-DK, der formér at
blive den centrale arena for den videre udvikling. Denne arena er efterhanden institu-
tionaliseret i dansk byggeri.

132 1 jcitationen bruges af mange som et let tilgaengeligt medie.
133 Hovedforfatter pa handbogen er Sven Bertelsen. Handbogen er i forste omgang udkommet i en
forste version som web-publikation.
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Kapitel 9
NCC og Lean Construction

Kapitlet beskaeftiger sig med Lean Constructions rejse ind 1 NCC’s organisation. Be-
retningen starter forste gang personer i NCC stifter bekendtskab med konceptet og
folger rejsen frem til der er opndet en betydelig grad af forankring. Undervejs beskri-
ves de forskellige pavirkninger fra omgivelserne, de strategiske overvejelser i organi-
sationen og ikke mindst de politiske processer, der har banet vejen for konceptet.

I anden del af kapitlet (afsnit 9.2-9.4) analyseres forandringsprocessen omkring Lean
Construction i forhold til den tidligere praesenterede teori-ramme. Der ses saledes pé
NCC'’s organisation som kontekst for forandringen, de politiske processer, de involve-
rede aktorer og konceptets liv.

Kapitlet bygger pa interviews med personer i NCC, der har varet teet pa udviklingen
(se evt. bilag A: Interviewoversigt).

9.1 Lean Construction historikken i NCC

I dette afsnit beskrives de tiltag i NCC’s organisation, der har haft direkte eller indi-
rekte indflydelse pa opdagelsen og indferelsen af Lean Construction i organisationen.
Endvidere preesenteres nogle tal pa udbredelsen af Lean Construction I NCC og pa
deres resultater med arbejdet med konceptet.

9.1.1 TrimByg og Partnering

I slutningen af 1990’erne valgte MT Hgjgaard at satse pa Trimmet Byggeri som pro-
duktionskoncept 1 hele virksomheden. Dette vakte opsigt i branchen, der nysgerrigt
fulgte med i udviklingen. I den samme periode valgte NCC at fokusere strategisk pa
Partnering, som det koncept, de ville selge NCC pa. De to virksomheder udviklede
sig i den efterfolgende periode sidelebende med hvert deres nye ledelseskoncept.

9.1.2 William Demant Kollegiet

En af de forste erfaringer NCC havde med Lean Construction var ved byggeriet af
William Demant Kollegiet, der bestod af 100 kollegieboliger pA DTU i Lyngby. Pro-
jektet skulle starte 1 2000, men pga. manglende myndighedsgodkendelser startede
projektet forst op i 2001. Projektet var udbudt som fremskudt udbud som et Projekt
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Hus forsegsbyggeri med fokus pé partnering. Niras var udvalgt som bygherrerddgiver
og havde desuden en intension om ogsa at inkludere Lean Construction principperne
pa projektet.

Kaj Lorentsen sad som afdelingsleder i boligafdelingen hos NCC, der vandt opgaven.
Han og projektleder Per Sundberg synes begge, at ideerne lod lidt langharede, men
accepterede forseget, da det jo var et forsegsbyggeri. Anders Kirk Christoffersen og
Annie Balle fra Niras forklarede ideerne for NCCs byggeledelse og indledte derefter
forlebet med en fzlles workshop for alle entreprenerer pa pladsen. Inden da var noget
af jordarbejdet og lidt af betonarbejdet allerede udfert, men da der havde varet et ars
pause, havde de haft god tid til at udvalge alle underentreprenerer og alle var derfor
til stede ved workshoppen. Workshoppen forlob med en gennemgang af Lean
Construction ideerne samt illustrative spil (spandespillet).

Efter workshoppen brugte byggeledelsen, underentreprenererne og bygherreradgive-
ren to meder pé at udarbejde en procesplan for hele forlabet. Planen blev lavet ved at
s&tte post-it notes op pa en stor krydsfinerplade. Senere blev denne plan omsat til en
"arbejdsprocesplan’ i et mere handy format.

Mens byggesagen kerte, blev der atholdt ugentlige formandsmeder, der blev ledet af
en radgiver fra Niras. P4 mederne blev der udarbejdet en forhindringsliste, der satte
ansvarlige og deadlines pd de forskellige forhindringer. Desuden blev den ugentlige
fremdrift planlagt af handvaerkerne med udgangspunkt i den faelles procesplan. Pro-
jektleder Per Sundberg indremmer, at han var skeptisk overfor den noget lase proces-
plan uden tider pa, og derfor havde han den hovedtidsplan, de havde brugt ved tilbud-
det liggende i1 skuffen til at kontrollere om fremdriften nu var god nok. Ved en uges
afslutning blev der opgjort PPU — bade for de enkelte underentreprenerer og for pro-
jektet som helhed. Sundberg udlovede store rode boffer til alle pa byggesagen, hvis de
naede en gennemsnitlig PPU pa 85%. Det betad at der gik lidt sport i det for hand-
varkerne, men de tog det nu seriost, og da de ndede et gennemsnit pa 92% og kunne
aflevere for tiden, matte Sundberg ogsé give radvin.

Projektet forleb uden de store problemer eller komplikationer og blev afleveret 1'4
méned for tid uden de store mangler'**. Sundberg vurderer, at dette bade kan tilskrives
brugen af Lean Construction, men ogsa en ikke sa stram tidsplan og et projekt med
stor gentagelseseffekt. Da der var 100 kollegieboliger, var det forholdsvis nemt at
planleegge arbejdet sa hdndvaerkerne ikke gik i vejen for hinanden, og samtidig var
logistikken ogsa forholdsvis nem. Ikke desto mindre er det ikke normalt at kunne af-
levere et projekt 172 maned for.

Sidst i projektet korte det s& godt, at Sundberg blev flyttet til et andet projekt, og en
yngre entrepriseleder gjorde projektet feerdigt.

13* Manglerne kunne udbedres pa to dage (1 ars gennemgang afslerede dog nogle mangler).
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9.1.3 De naeste skridt

Efter succesen pa William Demant Kollegiet var Sundberg og Lorentsen ivrige efter
at afprove ideerne igen. Pa en sag i Randers korte det ikke helt sa nemt, og de indsa, at
systemet var ikke sterkere end det svageste led.

Pa projektet 1 Randers forstod en af underentreprenererne ikke ideen og ville ikke
spille med. Derfor blev de nedt til at kere traditionel byggestyring overfor denne en-
treprener. Sundberg provede ogséd ideerne pa en sag i Vanlese, der var ved at gé galt.
Igen var der en underentreprener, der ikke ville vaere med, men projektet blev ferdigt
til tiden (men ikke mangelfrit). Herefter besluttede de at arbejde efter Lean Construc-
tion principperne pa projektet Sophienborg i Hillerod'>. Projektlederen pa dette pro-
jekt har ikke provet at bruge konceptet for. Lorentsen beskriver ham som en dygtig
projektleder, der aldrig har problemer med at overholde tid og budget, og at han der-
for er skeptisk overfor at skulle lave op pa sin praksis. P4 Sophienborg er TOP-
centeret*® involveret som stotte til implementeringen.

9.1.4 Formidling til organisationen

Efter William Demant projektet var bade Per Sundberg og Kaj Lorentsen meget be-
gejstrede for de nye metoder. Selvom der maske ikke var noget nyt i at holde for-
mandsmeder og veare fremsynede, sd tilbed Lean Construction en systematik, der
gjorde, at det blev gjort. Tilbage i NCC blev de dog medt af den samme skepsis, som
de selv havde hatft.

Kaj Lorentsen besluttede, at projekterne i boligafdelingen skulle benytte Lean
Construction fremover.

For at sprede budskabet brugte Lorentsen og Sundberg forskellige muligheder for at
forteelle om det nye system og om de gode resultater, der var opndet pa William De-
mant Kollegiet. Dette kunne enten vare, hvis de blev inviteret ud til de forskellige
afdelinger, fordi de havde hert om projektet, eller i nogle af de mange faglige fora 1
NCC: Boligfagligt forum, TOP piloterne, fagligt forum for projektledere eller projek-
teringsledere m.fl. Nogle gange var det afdelingerne eller de forskellige fora, der selv
henvendte sig til Lorentsen eller Sundberg, og nogle gange kom kontakten gennem
Lars Blaaberg, der sad som leder af TOP-centeret og koordinator for TOP-piloterne.
TOP-piloterne var en gruppe planleggere, der var indfert i de nye metoder og ar-
bejdsgange omkring tidsstyring pa projekter, og som fungerede som TOP-centerets
kontakter til forskellige dele af organisationen.

Efterhdnden som TOP-centeret selv har faet flere og flere erfaringer fra forskellige
byggesager er Sundberg og Lorentsen blevet brugt mindre og mindre til at forteelle om
deres erfaringer.

133 Sophienborg er et af de to projekter jeg har fulgt — det beskrives naermere i afsnit 10.1.
1% Tids- og Planlaegnings centeret (TOP centeret) er en stabsfunktion i NCC, der stotter projekterne
med tidsstyring og planlegning. Centeret beskrives naermere i afsnit 9.1.6.
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9.1.5 Projekt Styr Tiden

Projekt Styr Tiden var et organisationsudviklingsprojekt i NCC. Der deltog op til 14
personer pa projektet, der varede ca. 1% ar fra ca. 2000-2002. Projektet havde til for-
mal at endre, hvordan der blev arbejdet med tidsplanlaegning. Hidtil havde der veret
en mere eller mindre tilfeldig (og lemfzldig) mide at gore det pa, men Projekt Styr
Tidens formal var at sette det 1 system og bruge de bedste metoder (best practice).

Projekt Styr Tiden blev udviklet og implementeret med konsulenter fra Accenture'’,
og resultatet blev en ny praksis for arbejde med tidsplanleegning. Den ny praksis blev
udbredt i organisationen gennem et kursus for projektmedarbejdere, hvor de blev in-
troduceret for best practice og sat ind i NCC’s IT-baserede planlegningsvarktej
PlanCon. Desuden blev Tids- og Planlegnings-centeret (i daglig tale TOP-centeret)
grundlagt i 2002 med 8 medarbejdere inklusive Lars Blaaberg som leder. TOP-
centeret skulle assistere projekterne med hjelp omkring tids- og ressource-
planlaegning ved at vare en stabsfunktion, hvor projektlederne kunne henvende sig og
fa hjlp.

9.1.6 TOP centeret

I tiden efter Projekt Styr Tiden var afsluttet som udviklingsprojekt fik TOP-centeret
en hverdag, hvor de servicerede projekterne mht. tidsplanlaegning og ressourcestyring.
TOP-centeret lavede saledes fast tidsplaner til alle projekter over 50 mio. kr, mens alle
andre projekter ogséd kan traekke péd deres assistance. TOP-supporterne lavede tidspla-
nen ud fra tilbudslisten og kan derefter hjelpe med at holde tidsplanen ajour samt lave
ressourceplanlaegning pa tvers af NCC.

Efter 1)4-2 &r havde TOP-centeret veret gennem en sparerunde, og der var kun 5 per-
soner tilbage. Dette blev dog fint modsvaret af, at disse personer efterhdnden havde sa
meget rutine 1 at lave tidsplaner, at de sagtens kunne folge med en eftersporgsel, der
til at begynde med havde kravet langt flere folk.

Under Projekt Styr Tiden havde Blaaberg faet gjnene op for, at der foregik noget om-
kring Trimmet Byggeri, der kunne vare interessant men valgte at holde fokus pa Pro-
jekt Styr Tiden. Da Projekt Styr Tiden begyndte at se ud som om, det havde godt fat i
projekterne, tog Blaaberg fat i at undersoge ideerne 1 Lean Construction na@rmere —
bl.a. inspireret af Sundberg og Lorentsens positive beretninger fra William Demant
Kollegiet og et seminar i Lund i 2001, hvor Sven Bertelsen holdt et indlaeg. Herefter
fik han blandt andet Pernille Wallge fra Teknologisk Institut til at holde et mini-
seminar om Lean Construction for TOP-centeret 1 2002.

Et af de forste tiltag fra TOP-centeret omkring Lean Construction var et internt NCC-
seminar i NCC’s auditorium i november 2003. Alle virksomhedens funktionerer blev
inviteret, og der var stor interesse, og pladserne blev hurtigt *udsolgt’.

17 Og kostede i alt 16 mio. kr.
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9.1.7 Ledelsesopbakning

I slutningen af januar 2004 prasenterede Lars Blaaberg ideerne i Lean Construction
for NCC’s direktion. Han havde lavet en forretningscase pa konceptet og indstillede
det til at blive gengs praksis i NCC. Direktionen besluttede at Lean Construction
fremover skulle bruges pa alle projekter.

Pé davarende tidspunkt havde NCC en strategi med tre fokusomrader: Industrialise-
ring, Partnering og HR. Denne tredelte strategi var lavet lidt som en reaktion pa, at
NCC ellers havde mange spredte og konkurrerende udviklingstiltag i gang pa samme
tid og nu enskede at samle indsatsen. Dette lykkedes 1 strategien, men 1 praksis var der
stadig mange sma initiativer.

Lean Construction blev til at begynde med formuleret som en gren af Industrialise-
ringstanken. I praksis @ndrede denne beslutning ikke sa meget, i og med at projekter-
ne ikke blev tvunget til noget. Men der var en klar udmelding fra ledelsen i NCC og
ikke bare et par succeshistorier. TOP-centeret kunne ikke ga ind i alle projekter, og
derfor blev de sterste projekter med storst risiko prioriteret hgjest.

9.1.8 Strategi 2004

I 2004 praesenterer ledelsen en ny strategi for NCC med en vision, mission, verdier
samt overordnede- og strategiske mal (figur 9.1). Etableringen af TOP-centeret er
naevnt bade 1 forbindelse med visionen og de strategiske mal, som noget af det, der
skal veere med til at lofte NCC hen mod visionen og malene.

NCC Construction Danmark A/S

Vores verdier er: Vores mission er:

A
#rlighed Tillid Respekt NCC ” At samarbejde med kunder, partnere

Fokus Enkelhed Ansvarlighed og leveranderer om at tilfredsstille
FORVEMT LIDT MERE menneskers behov for kvalitetsbyggeri

Vores overordnede mal er:
Tilfredse kunder Produkter i hgj kvalitet Haoj indtjening Arbejdsglmde

Vores vision er:
At vare den ridgivende entreprener,
som fra byggeprocessens tidligste faser yder
kunden og dennes partnere rddgivning om, hvordan
der skabes mest mulig vardi i projektet

Vores strategiske mal er:

MEDARBE E|DERE PARTHNERING PRODUKTIVITET KVALITET V/EKST
A tiltreekka, udvilde og At have partnering At foroge produldivitatan At vere anerkendt af At opnk
fastholde branchens S0 primer i byggeprocessen gannem kunder og samarbejds- profitabel vaskst
mest kompetents samarbejdsform koordineret indkeb og partnere for hejest
produkier og ydelser

Figur 9.1 — NCC's strategi 2004
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Lean Construction er ikke direkte n@vnt, men et af de strategiske méil er eget produk-
tivitet. I NCC’s interne blad, Stjernen (2004), star, at den egede produktivitet skal
bygge pa blandt andet Koordineret Indkeb og arbejde efter Lean Construction prin-
cipperne.

9.1.9 Lean Construction i NCC

Ved indferelsen af konceptet og ideerne har Lars Blaaberg bevidst valgt betegnelsen
Lean Construction for den metode, der benyttes i NCC, og som implementeres af
TOP-centeret. Grunden til at vaelge Lean Construction frem for den danske oversat-
telse Trimmet Byggeri er, at Trimmet Byggeri ofte associeres med MT Hgjgaard’s
TrimByg® koncept, som er registreret varemarke for MT Hgjgaard.

Ligesom andre 1 Danmark er det ’koncept’, som NCC kalder Lean Construction, 1
udgangspunkt en kombination af Last Planner System og forhindringslister med ud-
gangspunkt 1 Koskela’s 7 forudsatninger for sunde aktiviteter.

Resultater med Lean Construction hos NCC

Fra slutningen af 2003 arbejdede TOP-centeret udover med tidsplaner ogsa indgaende
med implementeringen af Lean Construction péd projekter. I 2006 vurderede TOP-
centeret, at de havde gennemfort implementering af Lean Construction pé ca. 40% af
projekterne siden 2003.

Indsatsen er tydeligvis startet 1 Byg Ost, men er sa smét startet op 1 Byg Vest 1 2006. I
Byg Ost blev 40% af sagerne 1 2005 og 46% af sagerne i 2006 gennemfort med Lean
Construction'*®. P4 figur 9.2 og 9.3 ses den relative mangde af Lean Construction
projekter malt pa henholdsvis antal og omsatning. Nybyg, Renovering og Teknik er
dele af den samlede division Byg Ost.

70
60
50 -
@ Nybyg Ost
40 1 O Renovering @st
30 - B Teknik
O Byg @st
20
10
0 .

22-08-2005
Figur 9.2 - NCC Lean sager i % - mdlt pd antal
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Brugen af Lean Construction har betydet, at NCC har kunnet spare ca. 12% i gage-
grad til deres styring af projekterne. Med omsatningen pé Lean Construction projek-
terne svarer dette pt. til en arlig besparelse pa rundt regnet 10 mio. kr'*® pa styrings-
udgifter. Hos NCC kender man ikke pracist effekt eller overskud af Lean Construc-
tion pa egenproduktionen.

80

70

60

E Nybyg Ost

O Renovering Qst
B Teknik

O Byg Qst

50 -
40 -

30 ~

20 ~
10 -

22-08-2005

Figur 9.3 - NCC Lean sager i % - mdlt pa omscetning

Det vurderes'*’, at efterhanden ca. 30 projektledere hos NCC har provet mere end 6t
projekt med brug af Lean Construction. I nogle tilfelde hjelper TOP-centeret kun
med den indledende opstarts workshop, men TOP-centeret er med pa alle sager, der
karer Lean Construction. Typisk opseger TOP-centeret selv projekterne tidligt 1 deres
forleb. TOP-centerets erfaringer viser, at det er svarere at gennemfore en Lean
Construction proces pd de starre projekter.

Senest har NCC udvidet deres arbejde med Lean Construction til ogsé at inkludere
areal-styring planlagt i faellesskab med handvearkerne, fokus péa leverancer og strom-
ligning af processen omkring projektaflevering.

9.1.10 NCC i Lean Construction-DK

Allerede 1 efteraret 2002 begynder Blaaberg at deltage i mederne i Netvark for
Trimmet Byggeri. Over det naste drs tid deltager bdde han og andre fra TOP-centeret
jeevnligt i mederne — bade med oplag, som tilherere og som debattorer.

8 Disse tal er beregnet ud fra data udleveret af NCC. Resultaterne bag de grafiske afbildninger er
udregnet af NCC. Det er altsa ikke nedvendigvis samme beregninger.

139 Der ligger flere tal end de fremlagte til grund for denne beregning.

140 af Ivan Maimann, TOP Centeret, september 2006.
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Da foreningen Lean Construction-DK dannes 1 foraret 2004 gar Lars Blaaberg ind 1
foreningens bestyrelse. Senere pa aret dannes tre arbejdsgrupper, hvor Blaaberg sam-
men med Steen Boesen fra BAT-kartellet deler formandskabet for gruppen om *Sam-
arbejde pa Byggepladsen’.

I foraret 2006 treeder Blaaberg ud af bestyrelsen og posten besettes af Ivan Maimann
fra NCC. Dette skyldes organisationsandringer i NCC, der har gget Blaabergs afstand
til det daglige arbejde med Lean Construction.

9.1.11 Organisationszendringer i NCC

I januar 2005 bliver Lars Blaaberg udnavnt til innovationschef og rykket vaek fra
TOP-centeret. I stedet blev Ole Bartels, der var en af direktererne i Byg Ost, indsat
som chef for TOP-centeret. P4 samme tid blev TOP-centeret udvidet med 3 personer —
¢én udefra med kendskab til iser BygSoL og to fra NCC med speciale indenfor hen-
holdsvis partnering og projektaflevering.

Tanken var, at TOP-centeret pa denne vis kunne facilitere implementeringen af en
raekke ’koncepter’, og at personerne i TOP-centeret skulle overlappe hinanden fagligt
i forhold til de forskellige koncepter. TOP-centeret havde allerede udviklet sig fra at
hjelpe med tidsplaner til at rddgive og sparre med projekterne om forskellige typer af
planlegning (herunder Lean Construction).

I september 2005 skete der en sterre omorganisering i NCC. TOP-centeret blev lagt
ind under den nye stor-afdeling, Produktionssupport, med ca. 80 personer. Den ud-
naevnte leder af Produktionssupport valgte at indsatte et ledelsesled over TOP-
centeret og hentede Kristine Barnes'*' ind fra MT Hgjgaard til den post. Samtidig
blev partnering-konsulenten rykket ud til en anden afdeling og i december 2005 forlod
afleveringskonsulenten ogsa TOP-centeret.

Lars Blaaberg havde i store dele af 2005 fokus pd udviklingen af visions-udstillingen
DIN, der &bnede i november 2005 i Dansk Arkitektur Center'*. Udstillingen prasen-
terer en vision for byggeriets virksomheder, hvor konsortiedannelser er fremtidens
losning for bedre og billigere byggeri. I januar 2006 blev Blaaberg tilknyttet direktio-
nen — stadig med titel af innovationschef.

9.1.12 Afrunding

Afsnittet fokuserer pa de forskellige tiltag i NCC, der har banet vejen for, at Lean
Construction er kommet ind i organisationen. Historien viser en serie af mindre begi-
venheder, der sammen har veret med til at overbevise ledelsen om brugen af koncep-
tet.

De forste forsog med konceptet foder de forste fortalere, men med tiden overgar for-
andringsaktiviteten til TOP-centeret, der serger for at arbejde sammen med andre dele

"I Kristine Barnes har i en arrakke arbejdet med implementeringen af MT Hejgaards TrimByg kon-
cept.
"2 http://rethink.dac.dk/
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af organisationen for at styrke konceptets position. En ledelsesbeslutning lofter kon-
ceptet frem til at vere best practice for hele NCC. Forandringsagenten Lars Blaaberg
forfremmes endvidere til innovationschef for sin indsats.

Konceptet udbredes til stadig flere projekter, men er forankret i stabsfunktionen TOP-
centeret.

9.2 NCC som arena

Den politiske proces papeger, at al forandring foregar i en kontekst, der interagerer og
pavirker det politiske. I NCC er der er en reekke kontekstuelle faktorer, der har pavir-
ket implementeringen af Lean Construction: Det strategiske fokus i virksomheden,
konkurrerende forandringsprogrammer, virksomhedens omgivelser (branchen) og
projekternes omgivelser.

I relation til Winch’s model (figur 6.6) er pavirkningerne med Lean Construction bade
kommet gennem projekter som William Demant Kollegiet, men ogsa via virksomhe-
dens relationer til det ovrige byggeri. I dette tilfelde er pavirkningerne altsa foregéet
som illustreret i1 figur 9.4. Udover de direkte pavirkninger som illustreret 1 figuren
skabes der ogséd andre erfaringer omkring i organisationen. Saledes er NCC bl.a. med i
DR byggeriet, der ogsé benytter nogle af ideerne'*, og metoder udviklet og benyttet
pa andre byggerier associeres ogsé til Lean Construction uanset om de oprindeligt var
italesat som sadan'**.

MT Hgjgaards
TrimByg
Teknologisk Institut

Implementering

Netvaerk for Trimmet NCC Projekter
Byageri Leering T
Lund2001 r
Implementering Leering
A
Projekt:
William Demant

Kollegiet

Figur 9.4 - Model af NCC's Lean Construction implementering

9.2.1 Organisationsstrukturer

NCC er en stor virksomhed med mange afdelinger og strukturelle opdelinger — bade i
hierarki og efter forskellige fagomrider. Virksomheden er derfor fragmenteret og be-
star af en raekke enheder, der arbejder mere eller mindre uathengigt. Herudover
kommer projekterne, der fungerer som selvstyrende enheder, der geografisk er adskilt
fra virksomheden.

'3 Jf. interview med Hans Hansen, der var formand pa DR Byen for NCC.
'* Sadan tolker jeg interview med Ivan Maimann 2006.
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Beretningen viser, at de uformelle strukturer i organisationen er meget vigtige for
Lean Constructions rejse ind 1 NCC. Det er is@r de tvaergdende realtioner, der benyt-
tes til at skabe en koalition, der kan stette indferelsen af Lean Construction. Lorentsen
og Sundberg forseger pd egen hdnd at udbrede tankerne, men det er forst, da TOP-
centeret kommer med, og der skabes en bred koalition med deltagere fra projekter og
ikke mindst direktionen, at der sker noget.

Forlebet viser ogsa, at selvom de uformelle strukturer er vigtige, s& er de nedt til at
samarbejde med de formelle strukturer og fa ledelsens opbakning for at komme bredt
ud med konceptet.

Linket til projekter

Byggeriets natur betyder, at der arbejdes i projekter, der er fysisk adskilt fra byggeri-
ets virksomheder. Denne afstand kan virke som en barriere for udbredelsen af ledel-
seskoncepter til projektniveauet — specielt fordi projekterne og projektlederne pa
mange mader er eneradende i forhold til metodevalg.

Denne udfordring er ogsa noget som skulle hiandteres i NCC’s udbredelse af Lean
Construction. Det blev valgt at gore dette ved forst at informere overordnet om kon-
ceptet i forskellige fora i organisationen, for derefter at lade TOP-centeret std for den
egentlige implementering pa projekterne.

Herved blev implementeringsindsatsen gennemfort som praksisner lering pd projek-
terne, og samtidig med at projekterne laerer metoderne, laerer konsulenten fra TOP-
centeret ogsa om tilpasningen til det enkelte projekt. Ved at have TOP-centerets kon-
sulenter med pa projekterne, har man forméet at skabe en implementering af koncep-
tet 1 de omgivelser, hvor det skal bruges, og samtidig sikre at viden og erfaringer til-
bagefores til hoved-organisationen og videre til de naste projekter.

9.2.2 NCC som multiarena og parallelle koncepter

I kapitel 6 blev det beskrevet hvordan virksomheden er arena for forandringsproces-
ser, men beretningen fra NCC viser, at der i hovedorganisationen eksisterer en rakke
arenaer, der interagerer med hinanden, organisationen og de forskellige akterer. Sdle-
des er Lean Construction langt fra det eneste forandringsprogram i NCC, og konceptet
konkurrerer med andre initiativer.
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Samtidig med historien om Lean Constructions indtog i virksomheden er NCC arena
for en raekke forskellige ideers parallelle liv 1 organisationen. Den enkelte foran-
dringsagent skal dermed ’konkurrere’ mod andre om organisationens ressourcer og
opmarksomhed.

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Projekt Styr Tiden °

Partnering >
Koordineret indkgb >
BygLOK .

Lean Construction >
BygSoL )

Figur 9.5 - Konkurrerende koncepter hos NCC

Hos NCC har der i den beskrevne periode varet et serligt fokus pd bade Partnering og
Koordineret Indkeb (KI). Partnering havde varet en del af organisationens strategi
siden 1998, men Koordineret Indkeb dukkede op pé ca. samme tid som arbejdet med
Lean Construction begyndte, og har fra starten haft topledelsens fokus og opbakning
og har derfor haft et andet ’livsforleb’ end Lean Construction.

NCC har vaeret "berygtet’ for at vaere arena for utrolig mange smaé ideer, der blev sosat
og afpravet, men som sjeldent fik en egentlig betydning for hele organisationen. Le-
delsen beslutning om at have en strategi med tre hovedomrader for at samle de mange
initiativer og fa et fokus pa nogle fa strategiske indsatser, har vist sig at demme lidt
op for den tidligere tendens. Hermed far de strategisk besluttede koncepter og ideer
bedre mulighed for at overleve. Der foregédr stadig en masse innovation omkring i
virksomheden, men det kraever mere at fi ledelsens opbakning.

Det er netop derfor, at Lean Construction har haft et forleb, hvor konceptet forst har
mattet overleve som ide med en lille koalition, indtil der har varet nok erfaringer til,
at konceptet var staerkt nok til at overbevise topledelsen.

9.3 Politiske processer

I dette afsnit fokuseres der pd de politiske dynamikker i forbindelse med Lean
Constructions rejse ind i NCC.

9.3.1 Koalitionsdannelser

I sidste halvdel af 2003 begyndte TOP-centeret som beskrevet for alvor at promovere
Lean Construction ideerne hos NCC. De forste skridt blev taget sammen med Kaj
Lorentsen og Per Sundberg, der begge blev brugt til at forteelle om deres erfaringer -
og ofte var kontakten etableret af Blaaberg. Ud over kontakten til Lorentsen og Sund-
berg havde Blaaberg ogsé sikret sig allierede i de hojere ledelseslag hos eksempelvis
Hans Blinkilde, der arbejde med NCC'’s strategier og direktor Ole Bartels.
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Efterhdnden som TOP-centeret selv fér flere erfaringer med brugen af Lean Construc-
tion principperne glider Lorentsen og Sundberg mere i baggrunden, og det bliver
TOP-centeret, der bliver synonym med Lean Construction internt i NCC.

Efter ledelsens officielle stotte til Lean Construction @ndrer koalitionen karakter.
Lean Construction er ikke leengere en greesrodsbevegelse i NCC, men et anerkendt
produktionsstyringsprincip. Dermed bliver det pd mange punkter nemmere at komme
igennem med ideerne i den videre udbredelsesproces.

Efter et ars tid med stot veekst i antallet af Lean Construction implementeringer pa
projekter i NCC vurderer Blaaberg, at TOP-centeret har opnéet en vis forankring (in-
stitutionalisering) i NCC og derfor ikke behgver den samme opbakning langere.

Forlebet viser hvordan Lean Construction i begyndelsen loftes af en forholdsvis lille
koalition med Blaaberg som central akter, der ved at bruge sit netvaerk og den organi-
satoriske base, der udgeres af TOP-centeret og hans referencer fra Projekt Styr Tiden,
far skabt opmerksomhed omkring konceptet.

9.3.2 Anekdoter/Storytelling

De forste skridt bygger pad Lorentsen og Sundbergs erfaringer og resultater fra Willi-
am Demant Kollegiet, der italesattes som en entydig succes. Der er en rekke udtalel-
ser og anekdoter om projektet, der bruges symbolsk til at illustrere de gode resultater
brugen af Lean Construction medforte.

(. )

'Jeg havde den oprindelige
budstidsplan liggende i skuffen,
sa jeg kunne fglge med i om vi
overholdt de forskellige milepae-

le, men det var slet ikke nad- N\
vendigt: Den feelles procesplan | En dag ringede en af mestrene fra et af de
fungerede meget bedre firmaer, der arbejde som underentreprengr
Per Sundberg | pa William Demant Kollegiet. Han kunne ikke
\ forsta, hvorfor han i flere uger ikke havde

hert fra sine svende pa byggepladsen. For-
klaringen var, at svendene slet ikke havde
brug for at ringe hjem — de havde ikke nogen
problemer.”

Kaj Lorensen

"Jeg havde lovet store rgde bgffer til alle pa v
pladsen, hvis vi overholdt tidsplanen og fik en
god PPU — PPU endte pa 92%, og vi blev
feerdige flere maneder for, sa jeg matte ogsa
give rgdvin!”

Per Sundberg Yy,

Figur 9.6 - Symbolske fortcellinger om Lean Construction i NCC
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Anekdoterne kommer 1 forkebet pd nogle af de tvivlsspergsmal, der ofte blev rejst,
ndr de fortalte om resultaterne med Lean Construction. Ligesom Sundberg og Lorent-
sen brugte anekdoterne til at fortelle, at handverkerne var begejstrede for konceptet,
brugte Blaaberg Sundberg og Lorentsen som de lokale eksperter i NCC, der havde
prevet Lean Construction principperne pé ’egen krop’.

Anekdoterne bliver symbolske, og det giver en anden trovaerdighed, nar eksempelvis
en gruppe projektledere skulle introduceres til ideerne, at det er en af deres projektle-
derkolleger, der forteller om det med reference til hdndvaerkerne. P4 nogle af de stor-
re seminarer lavede Blaaberg en tredeling af prasentationen, hvor han selv fortalte om
ideerne bag Lean Construction, Claus Schmidt (fra TOP centeret) fortalte om meto-
derne og Lorentsen eller Sundberg fortalte om deres praktiske erfaringer med at bruge
konceptet.

9.3.3 Topledelsen spiller med

Afgoarende for Lean Constructions videre forleb i NCC har varet den ledelsesopbak-
ning, der kom efter direktionsmedet 1 januar 2004. P4 medet praesenterede Blaaberg
en forretningsplan for Lean Construction for direktionen.

P& sin vis er det Blaabergs treek at involvere topledelsen for at fa opbakning til det
videre arbejde med Lean Construction. Timingen var ikke tilfzeldig, da der forinden
var brugt tid pd at skabe opmarksomhed omkring konceptet gennem en rakke storre
og mindre aktiviteter.

Inden praesentationen for topledelsen havde TOP-centeret samlet sig de forste erfarin-
ger med konceptet selv ved at gennemfore et par byggeprojekter med ideerne og
vaerktojerne fra Lean Construction. Ved at alliere sig med Sundberg og Lorentsen
m.fl. havde TOP-centeret sikret sig adgang til de succeshistorier, der var i NCC om
brugen af Lean Construction principperne. Endvidere havde TOP-centeret skabt op-
marksomhed om dem selv og Lean Construction ved at optraede 1 en raekke forskelli-
ge fora og ikke mindst ved seminaret i auditoriet i november 2003.

Ledelsesopbakningen var af sterk symbolsk vaerdi, men i praksis var det TOP-
centeret, der forestod forandringerne i organisationen og pé projekterne.

Strategi

Resultatet blev ikke bare topledelsens opbakning efter medet. Allerede 1 2004 blev
NCC’s strategi revideret og Lean Construction blev formuleret indirekte som en del af
mélet om eget produktivitet. Lean Construction blev dog ikke formuleret direkte i
strategien, men blev regnet for et internt vaerktej til at forbedre produktiviteten i byg-
geproduktionen.

Det er bevidst valgt ikke at nevne Lean Construction direkte i NCC’s strategi, da
NCC i forvejen bruger Partnering som deres 'merke’-koncept. Partnering har den
fordel frem for Lean Construction, at det umiddelbart er rettet mod samarbejdet mel-
lem NCC og deres kunder — bygherrerne og dennes radgivere. Dette gor det mere eg-
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net til markedsforing end Lean Construction, der i1 hgjere grad benyttes som koncept
for samarbejdet mellem NCC og deres underentreprenerer'™.

Lean Construction er en vigtig del af NCC’s strategi, men det er bevidst besluttet at
holde det som et ’internt’ koncept frem for at bruge det i promovering af virksomhe-
den.

9.3.4 Change agent og Idea Practitioner

Undersogelsen af NCC viser, at forandringsagenterne/Idea Practitioners ikke kun ar-
bejder pa ¢én id¢é ad gangen, men typisk har fingrene i flere udviklingsprojekter samti-
dig. Sommetider som central forandringsagent og sommetider som del af en koalition
eller netveaerk.

Selvom Lars Blaaberg har veret en central forandringsagent i NCC’s arbejde med
Lean Construction, er det tydeligt, at det ikke er ham, der ene mand har gennemfort
implementeringen af Lean Construction i NCC. Der har varet mange personer invol-
veret — nogle for en kort bemarkning og andre i leengere tid. Som Idea Practitioner er
det tydeligt, at det for Blaaberg netop er ideen, der driver varket. I bade Projekt Styr
Tiden, TOP centeret og Lean Construction deltog Blaaberg i udviklingen, formulerin-
gen og lanceringen. Forlebet er klassisk for en idea practitioner. Det er ideen og op-
starten, der er det speendende, hvorimod det at foresta en driftssituation ikke interesse-
rede ham og resulterede 1, at han segte nye ideer og udfordringer.

9.4  Analyse af konceptets rejse ind i NCC

9.4.1 Fra nyhed til rutine

Det er tydeligt, at Lean Construction konceptet i starten vinder frem pd grund af nogle
fa ildsjeeles arbejde. Derefter overtager TOP-centeret den praktiske implementering pé
projekterne. Ved slutningen af 2004 har TOP-centeret efterhdnden en del erfaringer
med metoderne og arbejder efter en fast implementeringsmodel.

P& den ene side er det ikke merkeligt at Lean Construction kompetencen kom til at
ligge i TOP-centeret, da det var en oplagt udvikling i forlengelse af den efterhanden
godt indarbejdede kompetence med tidsplanlegning, der kom efter Projekt Styr Tiden
(og som var TOP-centerets grundlag). Samtidig har det vist sig at vare et klogt trek,
at leegge Lean Construction i en allerede etableret stabsfunktion, der i forvejen har
kontakt til projekterne. Herved skulle man ved udbredelsen ikke kaempe med at intro-
ducere bade et nyt koncept samt nye organisatoriske afdelinger og personer.

Spredning

Lean Construction er blevet spredt gennem forskellige kanaler i NCC: Seminaret 1
november 2003, TOP-centerets kurser'*, diverse fora og ikke mindst den implemen-

3 Kilde: Interview med Lars Blaaberg 2006.
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tering, der er foregiet pa byggeprojekterne i samarbejde med byggeledelsen og hand-
varkerne.

Hvor kurserne og de forskellige fora kun giver en smagsprove pa ideerne, er den lo-
bende opfelgning og coaching med projektlederne pa byggesagerne den aktivitet, der
har betydet en reel forankring af konceptet. Selvom det ikke er alle projekter og pro-
jektledere, der har provet det, er TOP-centeret med implementering pa en rekke gen-
nemforte projekter efterhdnden kommet godt ud til mange projekter. En raekke pro-
jektledere er allerede pé 2. eller 3. projekt med Lean Construction. Efterhdnden som
flere og flere har provet det, spreder historier om brugen af Lean Construction sig
ogsé fra mund-til-mund samt gennem artikler i virksomhedsbladet *Stjernen’.

Rutine

Efter nogen tid vil der opsté en vis rutine i arbejdet med Lean Construction. Rutine pa
projekterne vidner om en enskelig forankring.

TOP-centeret opnér ogsé en rutine i at gennemfore implementering af konceptet. Her
er der dog en fare for, at denne rutine vil medfere at TOP-supporterne mister motiva-
tionen og kaster sig over noget andet og mere inspirerende. Der er allerede tegn pa
dette, og pé den ene side er det farligt, hvis implementeringsgruppen fjerner deres
fokus. Pa den anden side kan det vare konceptets overlevelse, hvis TOP-centeret for-
mér at keede nyudvikling sammen med det eksisterende koncept, sa de kan holde inte-
ressen 1 den praktiske implementering. Indtil videre virker det som om TOP-centeret
har forméet at bygge den seneste udvikling omkring eksempelvis BygSoL sammen
med de eksisterende ideer. Dermed bliver det givetvis ogsa nemmere at introducere
nye ideer, ndr de gar hand i hdnd med allerede ’kendte’ koncepter.

9.4.2 NCC’s implementeringsmetode

NCC har angrebet deres implementering af Lean Construction meget forskelligt fra
den metode MT Hgjgaard har brugt til at indfere deres TrimByg. MT Hgjgaard valgte
en bred lancering af konceptet pd alle projekter gennem uddannelse af deres projekt-
ledere pé kurser kombineret med coaching pa projekerne. Selvom NCC’s ledelse har
meldt ud, at Lean Construction skal bruges pé alle projekter, har det hele tiden veret
ideen, at den praktiske implementering skulle finde sted pé et projekt ad gangen. Det
har betydet, at NCC ikke har holdt kurser i Lean Construction, men TOPcenteret er
blevet taet tilknyttet de nyopstartede projekter i en periode pé ca. 2-3 maneder. Imple-
menteringen er dermed foregdet pa byggeprojektet, hvor konceptet med det samme
har skullet vise sin praktiske anvendelighed.

Den lebende coaching pa byggepladsen viser projektets deltagere, hvordan projektet
skal kare 1 praksis, og de skal derfor ikke selv omsatte teorien til praktisk anvendelig-
hed. Dette er en klar styrke for et koncept, der skal implementeres i en meget praktisk
kontekst, hvor der ikke er forstaelse eller interesse for abstrakte teorier.

146 TOP-centeret har ikke direkte holdt kurser i Lean Construction, men nzvnt konceptet pa deres kur-
ser i forbindelse med Projekt Styr Tiden.
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Det er vard at notere, at NCC’s udgave af Lean Construction i bund og grund er ide-
erne fra Last Planner System med brug af forhindringslister, der bl.a. genereres ud fra
Koskela’s 7 stremme. Denne kombination er den mest udbredte variant af Lean
Construction 1 Danmark selvom mange virksomheder sikkert efterhdnden har féet
deres egen variant.

Grundlag og udvikling

Hos NCC er erfaringerne fra William Demant Kollegiet samt diverse foredrag grund-
laget for konceptet. I forste omgang var det kun Blaaberg, der gik tilbage og leste om
teorierne hos eksempelvis Koskela og Ballard. De gvrige personers viden om teorier-
ne stammer derefter 1 hej grad fra Blaabergs fremlagning af dem.

Selvom det virker fornuftigt at starte med at implementere Last Planner pd byggesa-
gerne, er det bemarkelsesverdigt, at meget fa personer i den danske byggebranche
(inklusiv NCC) har sat sig ind 1 nogle af de mange yderligere ideer/verktojer, der er
en del af den internationale Lean Construction udvikling — eksempelvis Work Structu-
ring eller Frist Run Studies. Hos NCC er den videre udvikling foregdet internt 1 virk-
somheden samt med nogle af ideerne fra BygSoL(/BygLOK).

9.4.3 Koncepters personathangighed

Historien om udskiftningerne i TOP-centeret viser, at indferelsen af koncepter er
yderst athangig af neglepersoner. Dette galder ikke bare ved implementeringen, men
ogsa for det videre forleb. TOP-centeret bliver udvidet med to personer, med hver
deres nye kompetence (partnering og projektaflevering), der skal udvide TOP-
centerets profil. Tanken er at bruge de samme implementeringsmetoder, som har vist
sig succesrige med Lean Construction.

Da de to personer igen forlod TOP-centeret i efterdret 2005 forsvandt kompetencerne
med dem'*’ — selvom hensigten var, at personerne i TOP-centeret skulle kunne over-
lappe hinanden fagligt. Dette illustrerer koncepternes sérbarhed overfor personud-
skiftninger, og pd Lean Construction omrddet bygger TOP-centeret kun pd 2-4 perso-
ners ekspertiser. Der ligger selvfolgelig en del viden i projekterne, men uddannelses-
og implementeringsekspertisen er samlet pd fa personer. Der er gjort tiltag 1 NCC til at
gore dette mindre sarbart ved at uddanne ca. 20 generelle proceskonsulenter, men
fagligheden ligger stadig 1 TOP-centeret.

At konceptet er sdrbart overfor personflugt er endvidere set hos MT Hejgaard, der 1
lobet af et halvt &r mistede en stor del af deres TrimByg stabsfunktion.

9.4.4 Lean Constructions vej ind i NCC

Lean Constructions vej ind i NCC har bestdet af en reekke smé skridt, hvorved kon-
ceptet langsomt har bredt sig i organisationen — bade mellem stabsfunktioner og ledel-
se og mellem de forskellige projekter.

"7 Partnering-konsulenten blev dog bare flyttet internt i NCC.
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I NCC’s organisation har Lean Construction ikke betydet de store omvaltninger og
konceptet har kunnet brede sig stille og roligt uden den store modstand. Pa projekter-
ne kan den nye made at planlaegge og styre projektet pa godt virke som en stor foran-
dring for handverkerne, da de typisk ikke tidligere har veret inddraget i planlaegnin-
gen af byggesagen.

Udviklingen i NCC kan ses som inkrementel, hvor koncepterne bygger videre pa hin-
anden og blandes med hinanden. Thuesen (2006) beskriver en argumentation fra et
NCC projekt, hvor de ser udviklingen fra Partnering som en lige linie (se figur 9.7).
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Figur 9.7 - italesat opfattelse af sammenhceng
mellem koncepter i NCC

Denne linie er et udtryk for, hvordan brugen af forskellige ledelseskoncepter opfattes
pa de forskellige projekter, der som organisatoriske satellitter ikke er med 1 udviklin-
gen og formuleringen af koncepterne.

Opfattelsen pa projekterne vidner ogsa om, at koncepterne ikke bare indferes som
inkrementelle forleengelser af hinanden, men ogsé at der er en del emergens i1 udvik-
lingen, der gor, at fokus hele tiden justeres en lille smule.

9.4.5 Afrunding af analysen

Afsnittet fokuserer pa de politiske processer, og akterernes roller i forandringsproces-
sen er tydelig. Samtidig er det tydeligt, at det er koalitioner bestdende af forskellige
centrale akterer, der barer forandringen i organisationen. Det ses, hvordan den bae-
rende koalition selv forandres under forlebet, og flere af forandringsagenterne rykker
videre til nye projekter.

Topledelsens opbakning er vigtig, men symbolsk og forankringen af udviklingen lig-
ger 1 haenderne pa stabsfunktionen TOP-centeret.

Lean Construction i NCC har endvidere skulle konkurrere med en rekke andre kon-
cepter om ressourcer og opmarksomhed, men den sterke koalition og de umiddelbare
og malbare resultater for Lean Construction indsatsen har givet konceptet gode vilkar.

Som del af den danske kontekst har NCC veret en del af den udvikling og diskussion,
der har veret omkring konceptet, og det er derfor ikke overraskende, at deres ud-
gangspunkt har veret det handfaste varktej Last Planner System som hos andre virk-
somheder. De gode resultater med brugen af Lean Construction har givet god mulig-
hed for spredning og videreudvikling af konceptet.
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Alt 1 alt m4 processen karakteriseres som emergent og politisk.
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Kapitel 10

Implementering pa projekter
- 2 NCC cases

I dette kapitel gennemgds to cases. Begge cases omhandler indferelsen af Lean
Construction pd byggeprojekter i NCC. Men her holder ligheden ogsa op. De to pro-
jekter illustrerer to meget forskellige tilgange til bade konceptet og implementeringen.

Historierne i1 casene udsp@ndes af aktorerne pd projektet samt de processer og interak-
tioner de indgér i. Samtidig udvikler dette felt sig ogsa over tid. Jeg har i beskrivelsen
af projekterne valgt at tage udgangspunkt 1 aktererne og redegjort for deres placering i
processerne og udvikling over tid. Dette er ikke for at fremhave akter-perspektivet
over procesperspektivet, men udtryk for et valg af hvordan casene beskrives.

Begge cases er valgt ud fra et kriterium om, at jeg har kunnet folge dem fra de starter
med at bruge Lean Construction og til ’implementeringen’ nar et forholdsvis stabilt
leje. Den ene case er valgt af TOP-centeret, fordi det var en ny sag, hvor de var med
til at forestd implementeringen. Det andet projekt herte jeg ad omveje, at de brugte
Lean Construction (uden involvering af TOP-centeret) og fik lov af NCC til ogsé at
bruge dette projekt som case.

De to projekter preesenteres og diskuteres hver for sig, da de forteller meget forskelli-
ge historier. Sidst 1 kapitlet diskuteres projekterne op mod hinanden. Beskrivelserne
fokuserer pa de enkelte akterer i projektet, mens analyserne i hojere grad kader disse
sammen og diskuterer processen.

Lean Construction ses som et ledelseskoncept, og derfor er fokus pa hvordan koncep-

tet udeves af projektledelsen og formandene. Det er kun indirekte undersegt, hvordan
oplevelsen er for sjakkene.
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10.1 Case Sophienborg

P& byggesagen gennemfores implementeringen af Lean Construction med stotte fra
TOP-centeret.

10.1.1 Byggesagen overordnet

Byggesagen var opferelsen af et @ldrecenter, Plejecenter Sophienborg, 1 Hillered.
Byggeriet bestdr af to 1-etagers bygninger, der indeholder i alt 36 plejeboliger til &l-
dre, samt nogle fzllesarealer med kekkener. Herudover er der 3 bygninger med 1 alt
24 boliger til demente samt et servicecenter/administrationsbygning, der indeholder
kontorer, et stort kekken, en fellessal og vicevartfaciliteter.

Byggesagen blev startet op pa byggepladsen i1 juni 2003. Plejeboliger og servicecenter
blev afleveret 1/9 2004, mens demensboligerne blev afleveret 1/10 2004. Dette var 2%4
maned for det aftalte afleveringstidspunkt. Plejecenteret blev taget i brug i1 oktober
2004. Byggeriet var i alt pa ca. 5000 m”. Entreprisesummen endte inklusiv ekstraar-
bejder (for ca. 3 mio. kr.) pd 64 mio. kr.

Organisering

Projektet var udbudt som en ’omvendt totalentreprise’, hvilket betyder, at bygherrens
radgivere har estimeret et budget, og de bydende parter konkurrerer ikke pa prisen,
men pd at levere det bedste produkt indenfor den fastlagte skonomi.

Bygherren var Administrationsgruppen Danmarks Boligselskab'*® (ADB), der bygger
og driver bygningerne efter specifikationer og krav fra Hillerad Kommune, der lejer
bygningerne. ADB havde udarbejdet det udbudte forprojekt med deres radgivere.

81 dag: Domea
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Zndringer i projektforlebet

Da kekkenerne i plejeboligerne ikke kunne godkendes af foedevareregionen, fik pro-
jektet en tidsmaessig udskydelse samt ekstra projekteringsarbejde, der resulterede i, at
der blev bygget (lidt) flere kvadratmeter. Dette betod alt sammen flere omkostninger
for bygherren.

Byggeledelse og fagentrepriser

Byggeledelsen pa projektet bestod af en erfaren projektleder og en forholdsvis erfaren
entrepriseleder (/assisterende projektleder), der sammen startede projektet op 1 april
2003'*. De to var ’alene’ pa projektet frem til februar 2004. Projektlederen udtrykker,
at dette klart var en underbemanding, men at der ikke var mulighed for at {4 flere folk
pa. I februar kom endnu en entrepriseleder, der var der resten af tiden. Projektlederen
var fra juni 2004 og frem til afleveringen kun 1’2 dag om ugen pd projektet, da han
skulle vaere med til at starte et nyt projekt op. Dette var ifelge projektlederen uheldigt,
og den for tidlige nedtrapning gav nogle problemer i afslutningsfasen.

Endvidere havde de lebende ingeniorpraktikanter fra DTU pd sagen — en ny hvert
semester.

Der var ca. 12 fagentreprenerer pa projektet i alt, og pa pladsen var der i gennemsnit
ca. 35 handvarkere 1 den periode, jeg fulgte projektet. Falgende fag var reprasenteret:
anlagsentreprener, murer, temrer, vvs, el, ventilation, maler og flisemurer samt leve-
randerer af hvidevarer o.1.

Observationer

Observationerne pa byggesagen fandt sted 1 januar-april 2004, hvor rdhuset var byg-
get, og de indvendige apteringsarbejder pagik. I perioden deltog jeg ved 6 ugemeder
med formand og byggeledelse samt eftermeder med opfelgning. Jeg har interviewet
byggeledelsen samlet i starten af forlgbet, projektlederen i marts 2004 og som opfelg-
ning interviewede jeg den assisterende projektleder i september 2005 og projektlede-
ren i foraret 2006. Desuden havde jeg lobende dialog med projektledelsen i forbindel-
se med mine observationer. Endvidere har jeg interviewet tre af formandene.

10.1.2 Lean Construction pa byggesagen

Pé projektet havde afdelingsleder, Kaj Lorensen, i NCC’s boligafdeling besluttet, at
de skulle arbejde med Lean Construction. Konceptet (Last Planner System) blev pa
hans foranledning implementeret med hjelp fra TOP-centeret. Projektet var et af de
forste projekter, hvor TOP-centeret var med helt fra starten og havde mulighed for at
coache implementeringen. Fra TOP-centeret var det iser Ivan Maimann og Claus

Schmidt, der fungerede som konsulenter pa byggesagen' .

' De forste 2 maneder gennemgik projektledelsen projektet, inden de startede op pa byggepladsen i
juni 2003.
1% Claus og Ivan er i det folgende benzevnt TOP-konsulenterne, da de begge lobende fulgte projektet.
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Byggesagen startede 1 juni 2003, men det var forst, da rahuset var faerdigt 1 november
2003, at man indferte Lean Construction-ugemederne. Disse moder inkluderede kun
de indvendige arbejder (eksempelvis vvs, el, ventilation, flisemurer, temrer, maler) og
dermed ikke de udvendige arbejder (rdhus- og anlegs-entreprenerer samt murere).

Workshop og procesplan

Lean Construction-indsatsen startede med en workshop ledet af TOP-centeret. Pa
workshoppen deltog underentreprenererne hver med en mester og den formand, der
skulle arbejde pd pladsen. Workshoppen startede med en introduktion til Lean
Construction principperne samt gennemforelse af *spandespillet’. Efter 172 time blev
mestrene bedt om at gd, og formendene blev tilbage og arbejdede med forste udkast
til en procesplan. I tre tilfaelde (maler, flise-
murer og harde hvidevarer) kendte man ikke
underentreprenegren, da man lavede work-
shoppen. Ved procesplanlaegningen blev de-
res roller spillet af byggeledelsen. Procespla-
nen blev gennemarbejdet pd dette mode og to
efterfolgende meder, inden den var ferdig.
Slutteligt skrev alle formand under pd pla-
nen.

*Jeg tror ikke, at vi var kommet sa
godt fra start, hvis TOP-centeret
ikke havde veeret med til at hjselpe
os i gang med det”

- Projektleder

Efterfolgende omsatte TOP-konsulenterne procesplanen til en tidsplan, der blev gen-
nemgaet for mangler af byggeledelsen. I ugerne indtil procesplanen var omsat, blev
der arbejdet efter en tidsplan udarbejdet af projektledelsen ved projektets start.

Ugemeoder

I den periode jeg observerede moderne deltog formend fra 6-8 fag. I starten styrede
TOP-centeret alle ugemederne, men 1 lobet af de forste 4-5 uger blev styringen over-
draget til byggeledelsen, og herefter blev meaderne ledet af den assisterende projektle-
der. Maderne blev holdt fredag formiddag kl. 9, og byggeledelsen sorgede for kaffe
og wienerbrad. Alle deltagere var der typisk til tiden.

Maderne fulgte alle den samme dagsorden:
- Gennemgang af forhindringsliste
- Sidste uges produktion/ugeplaner
- Periodeplanlaegning for de naste 5 uger
- Den kommende uges planlaegning/ugeplaner

P& forhindringslisten (figur 10.1) var anfert aktiviteter, der skulle udferes for ikke at
blive forhindringer for produktionen. Forst blev listen gennemgéet, og alle de aktivite-
ter, der var udfert, blev fjernet. Dernast kunne alle tilfeje nye punkter, hvis de havde
problemer, der skulle loses, for at de kunne arbejde videre. Projektledelsen bead ogsa
ind med aktiviteter, der typisk var af mere generel karakter — eksempelvis oprydning
pé pladsen. Pa forhindringslisten blev anfort, hvem der var ansvarlig for at fjerne for-
hindringen. Dette kunne bade vare fagentreprenererne og byggeledelsen.
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Sophienborg, Hillered Kommune Sagsnr: 221321 Ncc*
Lean Construction Dato:  17-09-2004

Staber (CTS) skal fa gjort sig feerdig i hhv. l

plejebolig og servicecenter. Haster. Geelder §
ogs4 alarm pa drenpumpebrend.

Fardigmelding skal frem nu. ‘ Jan Staber
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Figur 10.1 - Eksempel pa forhindringsliste

Ved gennemgangen af den sidste uges produktion blev der taget udgangspunkt i den
ugeplan, der var udarbejdet for ugen. Hver formand gennemgik sin egen ugeplan og
markerede, hvilke aktiviteter, der var blevet gennemfort pd hvilke dage. Var en aktivi-
tet udfert pa en anden dag end planlagt, blev den angivet som ikke korrekt udfert (i
forhold til det planlagte) og talte derfor med som et nej” i PPU"*'-udregningen. Byg-
geledelsen udregnede PPU for det enkelte fag og plottede resultaterne 1 en kurve (fi-
gur 10.2).

"I PPU = Procent Planlagt Udfert
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PPU - Procent Planlagt Udfort
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Figur 10.2 - PPU kurve fra Sophienborgprojektet

Ved periodeplanleegningen blev der kigget pa aktiviteterne 1 tidsplanens neeste 5 uger.
Meodelederen/proceslederen (den assisterende projektleder) spurgte her ind til de 7
stromme for hver aktivitet, men ikke samtidig. For de aktiviteter, der 14 5 uger fremme
spurgtes der kun til de stromme, der var relevante med en 5-ugers horisont - eksem-
pelvis om sjakket havde tegningerne, og om der var bestilt materialer. Var disse i or-
den blev der ikke spurgt mere til dem. De stromme, der kunne @ndre sig pa kort tid
blev der spurgt forst ind til, ndr man kom tettere pa - eksempelvis vejrforhold og
mandskab.

I NCC’s PlanCon program er der plads til at
afkrydse de 7 stramme'**, og et felt indike-
rer med en farve, om det er vigtigt at kigge
pé aktiviteten eller ¢j'> (se figur 10.3). P4
mederne benyttede byggeledelsen udskrifter
fra PlanCon med disse farveangivelser. Hvis
en strom ikke var i orden, overforte proces-
lederen det som en aktivitet til forhindringslisten, at det skulle bringes i orden. Efter
medet blev det aftalte opdateret 1 PlanCon af byggeledelsen.

"Det er bedre, end nar det er me-
strene og konduktererne, for de
glemmer jo det halve — og sa er vi
pa den”
- Temrerformand

"2 Dette er en tilvalgsmulighed, der kun er, hvis man i evrigt bruger Lean Construction
'3 Disse funktioner blev udviklet lobende af TOP-centeret i dialog med bl.a. byggeledelsen pa denne
sag.
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SOPHIE

Figur 10.3 - Periodeplan fra PlanCon

Sidst pd medet udfyldte formandene den
kommende uges ugeplan (figur 10.4). Ofte
havde formendene forberedt sig og skrevet
deres aktiviteter ind pa planen. P4 medet fik
de fem minutter til at ‘summe’ med hinanden

"Mange ting bliver fanget, sa man
ikke skal lave noget om. Bare i
denne uge har jeg da reddet elek-
trikeren fra at lave noget forkert”

- Temrerformand

om planerne. Her oplevede man typisk, at de

begyndte at snakke sammen to og to om naste uges arbejde. Det var tydeligt at se, at
de tog fat i dem, de mente, havde storst betydning for deres egen planlegning. Heref-
ter gennemgik de hver iser deres egen plan i plenum, hvor de andre sd kunne kom-
mentere, hvis de kunne se, at der var noget, der forhindrede planen.

Sagsnan: SOPHIE Lean construction |
Sagsnr: 22 132 Ugeplan Entreprise: s
: Angvarlig: £(on )
Tidsplan for den kommende uge: Ugenr. >f
Sted: S 4, (or\/‘()
Uge
PPU ‘7’19 = Forhindringer /
Aktivitet: Sted: M{T]O|T|F|L]S M
Sﬁ(/{/{v L O - @
Ree? ar ¢ tq‘“/{'(.z /D 6 @ @
Lobifor  lof? O 12 Ll
ad(/’lf.d«\/\ L2 (‘4@ < @ &
'/ ccate 2 v & @
ud ven /Dq /(ﬂ#aﬁ‘/ S'aj, & Ipc/fC 6) €
f/for/l( (.‘s{c D [/MM 4!0:"( @ i
fn/ﬂ@/@.‘;\% ’?7 (tes /Y < shorefe. @ @
5/(;/(},5‘. (Pster g O O
Side 1 af 1

Figur 10.4 - Eksempel pa ugeplan
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Efter moderne blev ugeplanerne for alle sjak
hangt op 1 mede-skurvognen sammen med

lem fagene og ved, hvad de andre g ob o & o

laver. s& man kan se. hvorn&r man PPU-kurven. Saledes kunne alle se bade de-

selv kan komme tiI” res egen ugeplan, men ogsa de andres.

- VVS-formand

"Godt, at man kan koordinere mel-

Mgderne varede typisk mellem 1 og 1% time.

Udvikling pa ugemeoderne

Ugemederne udviklede sig i lobet af projektet. I starten var formandene stadig skepti-
ske. Det var uklart, hvad man forventede af dem og hvilke resultater, der skulle kom-
me ud af mederne. Efter 3-5 uger oplevede formandene, at arbejdet pa byggepladsen
gled nemmere. Endvidere blev de mere fortrolige med konceptet og ugemederne. Det-
te beted, at de begyndte at deltage mere aktivt pA mederne, og der kom en god stem-
ning.

Udover at ugemederne fulgte en fast dagsorden skal det navnes, at tonen 1 evrigt var
meget uformel. Foruden den formelle planlagning var der ofte godmodige drillerier
formendene og byggeledelsen imellem. P4 de observerede meder var stemningen
saledes ofte munter, og folk var glade.

PPU-milingen

Den del af konceptet, der gav den sterste debat, var PPU maélingen. Der maltes PPU
for hver enkelt hdndverker, og det blev afbildet grafisk (figur 10.2). Udover en graf
med kurver for hvert af fagene blev de enkelte fag ogsa markeret i forhold til en skala
med farverne rod, gul eller gron, der nemt skulle indikere, om PPU’en 14 dérligt eller
godt (figur 10.5).

Sophienborg, Hillerad Kommune Sagsnr. 221321
Lean Construction Dato: 27-58-2004-
59-200Y%

PPU-diagram

Gennemsnit

Flisemurer
IKD
|§mes=g samlet

SKALA 56% 60%) 70% 75%

Det kan geres meget bedre Som normal planlagnin, Rigtig flot

F iéur 10.5 - PPU i skemaform med farver

Gennem forlebet gennemgik opfattelsen af PPU forskellige stadier. Til at begynde
med blev PPU mélingen udregnet og gennemgaet pd hvert mede. Der blev malt pé,
om den enkelte aktivitet var lavet pa den aftalte dag. Var aktiviteten lavet, men pd en
anden dag, talte den 'minus’ 1 PPU-méilingen. Denne made at geore det pa generede
formendene, da de sd blev ’straffet’ for at vaere hurtigere end aftalt, eller hvis de la-
vede mere end aftalt (hvis de ikke bare lod vaere med at sige det).
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Da dette var indtruffet et par gange, mistede formandene 'respekten’ for PPU maélin-
gen og begyndte at spekulere 1, hvordan de skulle planlegge for at fi en hej PPU-
veerdi. Derfor valgte byggeledelsen at nedtone PPU-maélingen, og den blev ikke len-
gere gennemgdet pd moderne. Den blev stadig udregnet og grafen blev hangt op, men
den fik ikke mere end et par sjove og spydige kommentarer med pé vejen fra forman-
dene.

Det var badde formandenes og projektlederens opfattelse, at PPU malingen ikke viste
noget reelt.

10.1.3 Byggesagens aktorer

I afsnittet gennemgas de forhold omkring byggeledelsen, formendene og TOP-
centerets deltagelse, der adskilte byggesagen fra et traditionelt byggeprojekt uden
brug af Lean Construction.

Byggeledelsen

Byggeledelsen bestod af en projektleder, en assisterende projektleder/entrepriseleder
og en entrepriseleder. Derudover var der en ingenierpraktikant fra DTU. Projektlede-
ren og den assisterende projektleder havde tidligere arbejdet sammen pé andre projek-
ter. De to virkede meget ens i deres ledelsesstil og var forholdsvis enige om, hvordan
projektet skulle kere. De virkede udadtil godt ssmmenteomret som *én byggeledelse’.

Projektlederen var fra starten skeptisk overfor at skulle indfere et nyt styringskoncept,
da han ikke mente, at han havde problemer med at styre sine projekter. I NCC har han
ogsa ry for at styre sine projekter godt'>*. Alligevel gik han og den evrige byggeledel-
se abent ind i at prove Lean Construction med hjelp fra TOP-centeret under ’frivillig
tvang’ fra deres afdelingsleder Kaj Lorentsen. Samtidig med en vis skepsis, var de
ogsé nysgerrige efter at se, hvad det nye koncept kunne tilbyde.

Béde under implementeringen og efterfolgende deltog hele byggeledelsen i ugemeo-
derne. For at prove at adskille projektledelsen fra procesledelsen var det den assiste-
rende projektleder, der styrede ugemederne.

Béade nar TOP-centeret styrede mederne, og nar byggeledelsen selv gjorde, var det
sveert for byggeledelsen at lade vare med at blande sig 1 formendenes diskussion.
Ofte afbred de, hvis de syntes, at de havde bedre overblik over tingene, eller hvis de
syntes, at der var noget der manglede i fremdriften. Ved den efterfolgende korte mo-
deevaluering med konsulenten fra TOP-centeret, blev det ofte papeget, at de blandede
sig for meget og overtog styringen af ugemeodet, hvilket ikke var hensigtsmaessigt, nér
det var meningen, at det var formandene, der skulle udfere planleegningen. Ligeledes
havde byggeledelsen ved gennemgangen af periodeplanen og de 7 stremme en ten-
dens til bare at sette krydserne i stedet for at sperge formendene.

Over tid blev byggeledelsen bedre til at vaere mere tilbageholdne. Da den ekstra en-
trepriseleder kom pa projektet i februar 2004, havde han ogsa svert ved at atholde sig

13 Jf. interview med bade afdelingsleder Kaj Lorensen og TOP-centeret
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fra at diskutere tekniske detaljer, men blev ofte afbrudt af projektlederen eller den
assisterende projektleder. De fik hurtigt etableret en praksis med, at tekniske diskussi-
oner blev afbrudt med “Det ma vi lige stikke hovederne sammen om bagefter” for
ikke at belemre de ovrige formaend.

ZAndret arbejdsfordeling

Byggeledelsen kunne tydeligt mearke, at indferelsen af Lean Construction-mederne
@ndrede deres arbejdsrutiner. Projektlederen udtrykte, at han ikke laengere blev for-
styrret s& meget, da mange problemer blev hindteret mellem sjakkene péd pladsen.
Dette betod dog ikke, at han mistede overblikket over byggesagen, da de ting han slap
for typisk var sma skermydsler mellem fagentreprenererne, som de nu klarede selv.

Ved at hindtere byggeprocessen pd ugemederne med formandene, blev behovet for
de egentlige byggemeder reduceret, og frekvensen pa disse meder kunne skares ned
fra et mede om ugen til et mode hver anden uge. Besparelsen af disse moder (inklusiv
referatskrivning m.m.) svarer til ca. en arbejdsdag pr. 2 uger. Dette skal holdes op
mod, at der til de ekstra ugemoder med formendene ikke var noget tidsforbrug til
referatskrivning m.m.

Byggeledelsen skulle altsd bruge mindre tid pé at styre byggeprojektet. Projektlederen
mente ikke, at dette pd sigt ville betyde, at man kunne reducere antallet af personer 1
byggeledelsen (3 pa denne sag), men til gengeld kunne det betyde, at byggeledelsen
med god samvittighed kunne ga hjem til den tid, de burde ga og kunne fa en arbejds-
uge, der var taettere pa 37 timer.

Formandene

Enkelte af underentreprenererne var skeptiske over-
for at skulle lade formandene deltage i planlegnin-
gen pa byggesagen. Formandene syntes, at det var
underligt at skulle deltage i workshoppen, hvor de
skulle sidde og spille spil.

"Den ferste gang teenkte
man: Hvad f..... skal jeg
bruge det her til?”

- Elektrikerformand

Efter de forste par meader begyndte formandene at se ideen, og de accepterede, at de
skulle bruge den ekstra tid pa at deltage i ugemederne. Den eneste undtagelse var
VVS-entreprenegren/formanden, der havde en uheldig oplevelse ved et af de forste
meder. Til at starte med ville VVS-entreprenerens overmonter ikke betale for, at for-
manden brugte tid pa meder. Desuden skete det, at mens den af formandene udarbe;j-
dede procesplan var ved at blive lavet om til en tidsplan, arbejdede man stadig efter
byggeledelsens oprindelige tidsplan. Mens VVS formanden arbejdede i henhold til
den nye tidsplan, blev han samtidig holdt op imod den gamle tidsplan og kom dermed
uforskyldt i klemme i hullet/overlappet mellem de to planer. Dette resulterede i, at
VVS-formanden ikke enskede at deltage i mederne, da han folte, at det var spild af
tid, nar der alligevel ikke blev holdt, hvad man havde aftalt. Han deltog ikke i et par
meder, men vendte tilbage og blev langt mere positiv overfor konceptet. Han var dog
i hele forlebet en af de formend, der gav mest udtryk for, at man kunne spekulere i at
f4 en hej PPU-score ved at underplanleegge pa ugeplanen. Han var meget skeptisk
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overfor PPU’en, da han ogsa havde oplevet at f4 ‘minus’ for at lave mere, end han
havde skrevet pa ugeplanen — noget man i en traditionel byggesag belonnes for.

Efter nogen tid var alle formandene positive overfor ugemederne og planlaegningen.
Alle de interviewede formand' syntes, at det korte rigtig godt og papegede alle den
bedre koordinering som den vigtigste faktor. Den falles planlegning gav et bedre
indblik i de andres arbejde, og det blev tydeligere, hvor greensefladerne var. Samvaret
pd ugemederne gjorde det nemmere at kontakte de andre sjak direkte pd byggepladsen
i stedet for at skulle g gennem byggeledelsen.

De interviewede formand var ligeledes enige om, at de gerne ville fortsette med at
arbejde pd denne made, mens de i forskellig grad gav udtryk for, at det ville vaere er-
gerligt at skulle tilbage til traditionel projektstyring
uden at inddrage formandene'*°. Endvidere udtrykte
de alle, at der mistes mange informationer ved, at
overmonteren/mesteren deltager 1 byggemeoderne
uden at vide, hvad der foregér pad byggesagen og
ofte ikke har tid til at videreformidle beslutningerne
fra byggemaedet til sjakkene, inden de skal videre. Formandene var enige om, at det er
en fordel at inddrage dem i planleegningen, da de ved, hvad der foregar pa sagen.

"Nar man har veennet sig til
at have sa meget styring,
bliver det sveert at komme
tilbage”

- Temrerformand

En ting er, at formandene folte, at byggeprocessen blev forbedret ved brugen af Lean
Construction, men ifglge formandene bredte dette sig ogsa til resten af sjakket, hvor
arbejdet gled meget nemmere, fordi formandene internt havde aftalt, hvad der skulle
laves. Dermed var det formendene/sjakkene, der havde overblikket — og ikke mestre-
ne.

Mestrene

Projektlederen pa projektet oplevede, at fagentreprenerernes mestre spurgte nysgerrigt
til, hvad der foregik pa byggesagen, da de kun sjeldent herte fra deres formand. For-
mandene underbyggede dette ved at fortelle, at de sjeldnere kontaktede deres mestre,
der generelt var tilfredse med, at projektet kerte efter tidsplanen, og at de ikke herte
om nogen problemer. Det var indikatorer pd en god ekonomi for dem.

Relation til NCC og TOP-centeret

Projektet havde staerke relationer til NCC’s organisation. Det var afdelingsleder Kaj
Lorentsen, der dikterede, at projektet skulle bruge Lean Construction, og at TOP-
centeret skulle forestd implementeringen.

TOP-centeret forestod som navnt den indledende workshop og procesplanlegning.
Envidere hjalp de med at omsatte procesplanen til en tidsplan indtastet i PlanCon. Da
man herefter startede pd at holde ugemoderne, deltog TOP-centeret og varetog styrin-
gen/procesledelsen pad de ferste ugemeder. Der var forskellige personer fra TOP-

133 Baseret pa individuelle interview med tre formaend, der alle papegede de samme fordele og ulemper.
"% En anektote: Tomrerformanden fra denne byggesag arbejdede efterfolgende pa et andet NCC-
projekt, hvor de styrede efter *traditionelle’ projektledelsesmetoder. Da sagen ikke gik s& godt, foreslog
temrerformanden byggeledelsen pé sagen, at de indferte Lean Construction.
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centeret med 1 forlebet. Nogle gange deltog kun en person, mens de andre gange var
to.

Efter nogle moeder overdrog TOP-centeret procesledelsen af mederne til byggeledel-
sen, hvor det typisk var den assisterende projektleder, der varetog opgaven, mens re-
sten af byggeledelsen deltog. TOP-centeret deltog dog stadig p4 mederne som obser-
vater. Efter moderne gav TOP-konsulenten feedback til byggeledelsen om medets
forleb.

Byggeledelsen virkede glade for denne coaching og brugte ogsa TOP-konsulenterne
til at hjeelpe med at opdatere tidsplanen o.1.

Projektlederen mente ikke, at de kunne have gjort det uden stette fra TOP-centeret og
vil ogsa bruge dem neste gang, han skal starte et nyt projekt op.

Da Sophienborg var en af de forste Lean Construction sager i NCC og samtidig opné-
ede flotte resultater bdde mht. tid og ekonomi, har TOP-centeret siden brugt projektet
som succes-historie.

10.2 Diskussion af Sophienborg-casen

Aktarerne i casen fremlaegger 1 hej grad en succeshistorie om en implementering, der
forleb stort set som planlagt fra TOP-centerets side, og hvor resultaterne satter et flot
punktum for et godt forleb.

Alligevel har der undervejs vaeret en rekke udfordringer, som aktererne har mattet
handtere. En af de storste forandringer ved brugen af Lean Construction er de nye
‘roller’ for bade formend og byggeledelse, men ogsé en skepsis overfor konceptet og
en decideret mistillid til PPU-malingen har vaeret betydelige dele af forandringspro-
cessen.

I det folgende diskuteres disse udfordringer i forhold til de forskellige akterer.

10.2.1 Processen

Da bédde byggeledelsen og formandene starter denne implementering pa bar bund, er
de forste skridt lidt usikre, da der ikke er nogen, der har et overblik over den proces,
de er ved at begive sig ind i. Bade byggeledelsen og formandene star overfor en pro-
ces, hvor de har nye roller i forhold til traditionel projektledelse i byggeriet.

I lobet af de forste uge-mader far aktererne bedre fat om de nye roller, og processen
begynder at forlobe mere frit. Samtidig med at der er flere og flere ting omkring kon-
ceptet, der falder pa plads, er der ogsa enkelte ting, der ikke gor — og som en konse-
kvens heraf fravaelges.

152 Rolf Simonsen



10. Implementering pd projekter

10.2.2 Byggeledelsens udvikling

Udviklingen sker gradvist i lgbet af projektet, mens folk lerer rollerne at kende. Til
dels sker det af fri vilje og nysgerrighed, men samtidig er der et vist pres for, at im-
plementeringen skal lykkes.

Omstilling til en ny praksis

En af de storste forandringer ved indferelsen af Lean Construction, som det er gjort pa
denne byggesag, er byggeledelsens nye rolle. Byggeledelsen og projektlederen er tra-
ditionelt den autoritet, der har al ansvaret og derfor er nedt til at tage stilling til mange
beslutninger. Dermed er byggeledelsen det koordinerende knudepunkt mellem aktivi-
teterne pd byggepladsen. I Lean Construction/Last Planner System overdrages en del
af planlegningen til formandene, og byggeledelsen skal dermed dele en del af det
ansvar og de beslutninger, som traditionelt er deres kompetence.

Hvis denne inddragelse af formeendenes kompetencer 1 planlaegningen skal fungere, er
det afgerende, at byggeledelsen evner at give formandene plads. Ved mederne bety-
der det, at byggeledelsen skal holde sig i baggrunden, mens formandene planlaegger
deres arbejde. Ved ugemederne pad Sophienborg Plejecenter har iser denne disciplin
vaeret svaer for byggeledelsen, der meget gerne har villet blande sig i1 diskussionen —
nogle gange for at komme med deres input til en diskussion og nogen gange for at
lukke en diskussion, de mente tog unedig lang tid.

Sa snart byggeledelsen ikke kan holde sig i baggrunden, opstir en magtasymmetri i
madet, da byggeledelsen stadig har en betydelig autoritet pa projektet. Formandene er
blevet stillet i udsigt, at de skal inddrages og medvirke til planlagningen, og hvis
byggeledelsen pludselig ikke overholder dette, bliver asymmetrien tydelig og for-
mandene mister tilliden til konceptet. Dette blev tydeliggjort ved nogle af de forste
ugemeder, hvor VVS-formanden folte, at byggeledelsen underkendte hans planlaeg-
ning og derfor meldte sig ud af mederne.

Samtidig med at byggeledelsen skal holde sig
i baggrunden, sidder de ogsé.med mange op- her. De har da rimelig styr pa de-
ysninger, der kan vere nytt1g§ for form?en- res ting. Men god planlaegning er
denes planlaegning samt overblik over hvilke en stor del af det”

aktiviteter, som de mener, skal udferes, men - Elektrikerformand
som ikke vil dukke frem af formendenes
planleegning (eksempelvis oprydning péd pladsen). Det er derfor en balancegang for
byggeledelsen at deltage 1 modet pd en méde, der ikke heemmer formendenes plan-
leegning og indbyrdes koordinering — og samtidig fa egne punkter pa dagsordenen.

"Det karer godt for byggeledelsen

P& nogle punkter er omveltningen ligesa stor for byggeledelsen, som den er for for-
mandene. Der laegges op til en ledelsesform, hvor ledelsen ikke er med, hvilket er
meget forskellig fra traditionel byggeledelsespraksis. Opgaven for ledelsen er nu at
facilitere den nye planlegningsproces. Udevelsen af ledelse bliver pa et "hejere’ ni-
veau henover denne proces.
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Med alle disse udfordringer og faldgruber for byggeledelsen skal det samtidig siges, at
byggeledelsen pad Sophienborg-projektet labende bliver bedre til at klare opgaven. I
starten har de problemer med at holde sig tilbage og give plads til formandene. De
konkluderer ofte for dem og gennemgar aktiviteter, uden at lade formanden selv for-
mulere status. TOP-konsulenten papeger dette ved flere af de efter ugemederne fol-
gende coaching-meder, og byggeledelsen tager det til sig og bliver bedre til at holde
sig tilbage. De bliver ogsa bedre til at huske hinanden péd det under mederne.

Projektlederen udtrykker, at han altid har lagt vaegt pa den direkte dialog med for-
mandene (udenom mestrene), og at det giver gode resultater. I brugen af Lean
Construction er han bare blevet bekraftet 1 denne tro. Disse udtalelser indikerer, at
omvaltningen maske ikke har veret s voldsom for projektlederen, som den vil vaere i
andre tilfzelde med projektledere, der er vant til en mere autoriter og diktatorisk pro-
jektledelsesstil med byggeledelsen som *mastermind’ og knudepunkt. Alligevel satter
projektlederen ikke lighedstegn mellem sin vante praksis og Lean Construction.

Pavirkninger

Udover TOP-centeret pavirkes byggeledelsen ogsé af de ting, der foregar i NCC — til
trods for den fysiske adskillelse. Byggeledelsen er eksempelvis godt klar over, hvem
af deres kolleger, der ogsa er i gang med at bruge Lean Construction.

Dette forhold kan vare en dynamik, der pavirker byggeledelsen betydeligt i forbindel-
se med at positionere sig i forhold til deres kolleger. Hvis byggeledelsen fér indtryk
af, at mange af deres kolleger arbejder pa en bestemt made, vil de ogsé selv prove
dette eller 1 hvert fald (ogsd) give indtryk af, at de er pd omgangshejde.

Pévirkningen fra hovedorganisationen har i dette tilfeelde vaeret betydeligt, da afde-
lingsleder Kaj Lorentsen stort set har dikteret, at der skulle bruges Lean Construction.
Selvom projektledelsen ikke folte, at de har haft problemer med deres tidligere prak-
sis, tog de imod denne udfordring. Dette er et tydeligt eksempel pé, at implementerin-
gen af Lean Construction pa nogle omrdder er sket gennem en top-down (ovenfra dik-
teret) proces. Selvom TOP-centeret rykker ud, nér de eftersperges pa projekterne, kan
det godt vaere, at initieringen af processen sker gennem et (i nogen tilfeelde ubevidst)
pres fra (afdelings-)ledelsen.

10.2.3 Formandene

Formendene er ved starten af projektet skeptiske overfor konceptet, men samtidig
nysgerrige over at vare blevet inddraget i styringen og planlagningen af byggepro-
cessen pa projektet.

I et enkelt tilfaelde er en af fagentreprenerernes kondukter ogséd meget skeptisk og vil
ikke betale for den tid, formanden skal bruge pa ugemederne. Reaktionen tyder péa en
usikkerhed fra kondukterens side med hensyn til, hvad hans rolle bliver i projektet,
hvis planlegningen, som ellers var hans domane, overdrages til formanden. Denne
tidlige konflikt pévirker ogsd formanden, der pludselig er fanget mellem sin egen
kondukter og projektets byggeledelse.
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Denne usikkerhed viser sig igen kort tid senere, da samme formand feler, at hans
planlegning bliver underkendt af byggeledelsen. Reaktionen er, at han traekker sig ud
af faellesskabet omkring planlaegningen pa ugemederne og prover derved at sege til-
bage til den made, projekter ellers kerer pd, hvor kontakten er mellem den enkelte
formand og byggeledelsen samt planlaegningen foregar gennem kondukteren pa byg-
gemadet. Denne situation er dog ikke enskelig for byggeledelsen, da ugeplanlegnin-
gen mister meget ved ikke at inkludere alle fagene. Derfor overtales formanden til
igen at deltage og denne gang med bedre held.

I ovrigt viser casen, at formandene hurtigt trekker sig tilbage, nar der er noget, der
ikke gar som forventet. De tager afstand til PPU malingen, da de oplever, at den (i
deres forstaelse) ikke er fair overfor deres indsats, og at de kan straffes (med en dérlig
PPU) i situationer, hvor de er uskyldige. Formandene tager konceptet og inddragelsen
serigst, indtil konceptet (eller dele af konceptet) fejler, hvorefter de til gengaeld er me-
get hurtige til at afskrive konceptet igen.

"Det har ret meget at Formaendpne ople\(er indenfor et par uger, at deres
sige, at det er kvalifice- | planlegning har givet dem et bedre overblik, og at
rede formaend” ugemederne resulterer i et bedre samarbejde pa bygge-

- Projektlederen ] pladsen. Dette er medvirkende til, at de bibeholder den
positive indstilling til konceptet. Det er vigtigt at ind-
satsen giver nogle hurtige resultater, der kan motivere til fortsat at arbejde med kon-
ceptet.

Den nye rollefordeling, hvor formandene er i spil i forhold til planleegning og koordi-
nering af entrepriserne betyder, at de kan klare mange mindre problemer selv. Dette
giver udslag i, at de i mindre grad har brug for at ringe til deres mester/kondukter for
at f4 hjeelp til at klare problemer.

P& nogen punkter kan omstillingen til de nye roller og ansvarsfordeling vare for-
holdsvis kraevende for den enkelte formand. Ofte vil de kunne blive fanget mellem
deres mestre og byggeledelsen, der hver iser har forskellige meninger om, hvordan de
skal deltage pa projektet. Deltagelsen i planleegningen pa ugemederne krever ogsa
nogle kompetencer, som der ikke normalt kreves af formendene, og det er langt fra
sikkert, at alle formend er parate til at patage sig de nye opgaver. Ligeledes ligger der
et arbejde 1 at fa mestrene til at forstd den nye byggeproces, og at deres betydning og
vante roller ogsé pavirkes.

P& den konkrete case har det vist sig, at mange af de trusler, der kunne vaere mod Lean
Construction-konceptet og den nye byggeproces, ikke har veret specielt udtalte. Sam-
tidig har den personlige kemi formandene imellem og i forhold til byggeledelsen be-
tydet, at konceptet har haft serdeles gode vilkér péd dette projekt.

10.2.4 TOP-centerets rolle

TOP-centeret har spillet en vasentlig rolle 1 brugen af Lean Construction pé projektet
— béde 1 hvordan konceptet er implementeret, og hvordan det bruges.
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TOP-centeret overlod lebende styringen af mederne til byggeledelsen (den assisteren-
de projektleder) og gled mere og mere 1 baggrunden til mederne for til sidst at forlade
projektet helt. Denne gradvise overdragelse af ugemaderne til byggeledelsen samt den
efterfolgende coaching har sikret, at byggeledelsen fik en god oplering i at bruge
konceptet. Konceptet skal indga i en travl hverdag, og den direkte laering i den prakti-
ske situation egner sig godt. Frem for at deltage pd et kursus om Lean Construction
far byggeledelsen provet konceptet i 1:1 med det samme og laerer af de erfaringer de
far, samtidig med at de vejledes af TOP-konsulenterne.

Udover at implementere Lean Construction pa projektet hjalp TOP-centeret ogsd med
udarbejdelse og ajourfering af tidsplanen. Samtidig brugte de byggesagen som test for
at indfere forskellige vaerktejer 1 PlanCon-programmet. Det drejede sig om de 7
stromme og en rakke funktionaliteter i forbindelse med afkrydsningen af disse. Flere
gange 1 forlebet hjalp TOP-centeret ogsa med at revidere tidsplanen i samarbejde med
byggeledelsen'’.

Det er tydeligt, at byggeledelsen ikke har set TOP-centerets tilstedeverelse som en
kontrol-funktion udsendt fra hoved-organisationen, men snarere som en sparrings-
partner og ressource, der kunne hjelpe pa projektet. Det virker ogsd som om, TOP-
centeret har varet interesseret 1 at hjelpe og fa konceptet ordentligt implementeret, da
dette er en af TOP-centerets forste ’komplette’ implementeringer, hvor de er med fra
starten. TOP-centeret har brugt mere tid pa at assistere dette projekt end de normalt
gor. P4 mange mader har dette projekt ogsa varet en laereproces for TOP-centeret.

TOP-centeret har implementeret konceptet og oplert byggeledelsen i at facilitere
ugemederne. TOP-centeret har dog ikke overdraget kompetencen omkring at foresta
implementeringen gennem workshops, procesplanlagningen og de forste ugemeder,
og projektlederen understreger, at det derfor ogsd er nedvendigt, at TOP-centeret

medvirker pa det naste projekt med samme byggeledelse'*®.

Dette forhold kan vare en styrke, hvis TOP-centeret fér lov til at forestd implemente-
ringen pa alle projekter. Men det kan ogsa vise sig at blive en svaghed, hvis en pro-
jektleder efter et projekt mener at have opnaet kompetence i at styre ugemederne og
derfor ikke eftersperger TOP-centeret ved opstarten af et nyt projekt. Nar projektlede-
ren ikke har den rette kompetence ift. de indledende aktiviteter, bliver konceptet sar-
bart pd dette punkt, og den efterfolgende proces bliver sandsynligvis en helt anden,
hvis der har varet en mere halvhjertet opstart pa forlebet.

P& dette projekt har TOP-centeret udfort et stort stykke arbejde og vaeret en betydelig
stotte og ressource for byggeledelsen. Det praksisnere leringsforlob og coachingen
har veret en succesfuld fremgangsmade, og TOP-centeret har forstaet at overdrage
styringen til byggeledelsen pa det rigtige tidspunkt.

57 Der er tale om mindre opdateringer, der var i overensstemmelse med procesplanen. Der blev ikke
@ndret 1 noget vaesentligt udenom formandene, der ogsé blev underrettet om disse ajourferinger.

'8 3 projektlederens folgende projekt valgte han dog forestd implementeringen selv, mens TOP-
centeret deltog som observaterer pa et par enkelte mader.
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10.2.5 Tilpasninger af konceptet

Den variant af Lean Construction, der er blevet benyttet pa Sophienborg-projektet,
ligger utrolig taet op ad den variant, der blev prasenteret som NCC’s udgave i afsnit
9.1.9. Dette skyldes ikke overraskende TOP-centerets implementering og efterfolgen-
de intense sparring med byggeledelsen.

Endvidere kan det argumenteres, at varianter opstar som tilpasninger af et koncept,
nar konceptet ikke fungerer som forventet. Dette ses ogsa 1 casen med PPU-malingen,
der ikke fungerer og nedtones. Men mange af de andre dele af den Lean Construction-
model, der implementeres, fungerer, og behovet for at &ndre pa konceptet er derfor
ikke til stede. Ellers ses det typisk, at verktejer skares fra, mens konceptet kun fort-
settes 1 et omfang, der bestar af de dele, der fungerer i praksis.

Pé projekterne er det ugemoderne med formendene, der er den arena, hvor konceptet
er i spil. Det er ogsa her, at det forhandles og forandres i en lgbende tilpasning til den
kontekst, som projektet udger.

Der er enkelte bevidste tilpasninger forbundet med formandsmederne. Det er saledes
kun de indvendige ferdiggerelsesentrepriser, der deltager i ugemederne. Dette er
gjort, da det menes, at der ikke er s mange grenseflader og koordineringssporgsmal
mellem de indvendige og udvendige arbejder, og medet derfor forleber lettere ved
kun at inddrage de indvendige arbejder, der har det storste koordineringsbehov. VVS-
formanden udtrykker dog 1 interviewet, at han har savnet at kunne koordinere med
mureren pd mederne.

PPU’en

Den storste tilpasning af konceptet er, at byggeledelsen velger at nedtone PPU-
mélingen kraftigt, efter der begynder at komme en udbredt mistillid til PPU-malingen.
Grunden til denne mistillid skyldes (for mig at se) misforstielser af PPU — bade hos
formendene, byggeledelsen og TOP-centeret. Misforstaelserne er omkring, hvad PPU
viser, hvordan den males og hvordan den opgeres/illustreres.

Flere af formandene udtrykker, at de ikke mener, at PPU-maélingen viser noget om,
hvor langt de er ndet, eller hvordan projektet gir. Det at nedtone PPU’en medforer, at
— konceptet nu optreder i en projekt-variant. Denne
Det med %'erne kan vi lige- ) yarjant fravaelger siledes brugen af PPU som indi-
sa godt kyle ud. Det viser . o o .

. kation pa, hvor gode handverkerne er til at plan-
ikke noget om, hvordan byg- . .
geriet kgrer” laegge sammen (sorp bf:skrevet 1 afsnit 7.1.3). Dette
- Temrerformand er ikke blevet tydeliggjort, og derfor far formande-
ne og byggeledelsen en idé om, at PPU viser pro-

duktiviteten.

Pé byggesagen males PPU egentlig pa en forholdsvis hard made: Den enkelte aktivitet
skal udferes pracis pa de dage, der er aftalt ved ugeplanlaegningen ugen forinden. Det
betyder, at hvis noget er lavet pa en anden dag end lovet, teller det 'minus’. Endvide-
re gives der ogsd minus, hvis et sjak har lavet mere, end der er aftalt pd modet. Dette
er der ikke noget forkert i, men det er en hardere méade at méle pa, end der ofte ses
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andre steder, hvor der egentlig bare méles pa, om de aftalte aktiviteter er naet indenfor
ugen. Denne mere lempelige made at male PPU pa giver en hgjere score pga. faerre
‘minusser’. Da formélet med PPU malingen er at opna en sterre palidelighed i plan-
leegningen, kan man godt se det som planlaegningsmaessigt upalideligt, hvis en aktivi-
tet ikke udferes pa den aftalte dag — det kan jo vare, at andre fags aktiviteter athaeenger
af denne.

Ved opstart af ugemederne og PPU-mélingerne kan det vare en god idé¢ at bruge den
mere lempelige mélemetode. Den er intuitivt nemmere at forsta, da den ikke ’straffer’
folk for at lave mere end de lover — hvilket ellers traditionelt er noget man belennes
for. P4 denne sag har flere oplevet, at de er blevet straffet med en lav PPU, fordi de
har niet mere end planlagt.

Endeligt er opgerelsen af PPU-malingerne problematisk, da der males separat pa hvert
fag. Hvis en entreprener en uge far en lav PPU, betyder det ikke nedvendigyvis, at han
har veret darlig til at planleegge — det kan jo vere, at det er de andre fag, der ikke har
vaeret feerdige med det de har lovet, og derfor har han ikke kunnet kommet til. Resul-
tatet er en lav PPU, der ikke er selvforskyldt. PPU kan sige noget om, hvordan for-
mandene planlegger sammen. 1 sd fald er det kun nedvendigt, at der udregnes én
PPU for hele projektet hver uge. Form@ndene har hurtigt gennemskuet, at de nogle
gange uforskyldt fik en lav PPU, og dette har medvirket til, at de ikke har taget mélin-
gen seriost.

Nogle af disse ting burde TOP-centeret kunne gennemskue og rette op pa'>’, men pé
projektet blev det valgt at nedtone PPU’en i stedet for at prove at *forsvare’ den. Dette
skyldes, at byggeledelsen mente, at malingen ikke viste noget reelt.

At nogle af formandene stadig syntes, det var sjovt at konkurrere pd PPU’en og i sjov
genere hinanden, hvis de fik en lav score, siger vist mest noget om byggeriets kultur.
Problemet er, at hvis der gir konkurrence i PPU-malingen (ndr man maler pa hvert
enkelt fag), vil det faktisk skade palideligheden af planlagningen.

PPU malingen er (hvis det bruges rigtigt) en indikator for, hvor gode formandene er
til at planlegge sammen, og dermed hvor godt Last Planner System fungerer.

10.2.6 Resultater af brugen af Lean Construction

Der er forskellige parametre, der indikerer om brugen af Lean Construction konceptet
er en succes pa projektet.

Af de kvantitativt mélbare resultater er det den tidlige aflevering (22 méned for aftalt
tid), der springer mest i gjnene. Desuden har NCC haft en sa@rdeles god ekonomi pa
sagen. Fagentreprenererne har ikke sagt noget om deres profit til projektlederen, men
det er hans klare opfattelse, at de ogsa har tjent godt pa sagen.

1% Jeg ved ikke, om TOP-centeret siden har valgt at endre praksis omkring PPU-malingen.
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Den tidlige feerdiggerelse har endvidere betydet, at kommunen har kunnet spare ca. 1
million kr. pa udgifter til genhusning af beboere og dobbeltansattelser i forbindelse
med renoveringen af et andet plejecenter. Den tidlige aflevering har betydet, at NCC
kan opskrive deres overskud med 600.000kr (ca. 1% af den samlede entreprisesum)
som folge af besparelser pa funktionerlenninger, byggepladsdrift mm. Den tidligere
feerdiggerelse har for fagentreprenererne betydet, at de har faet frigjort ressourcer, der
kunne bruges pa andre projekter, tidligere end forventet.

Projektlederen naevner, at han ser det som en succesfaktor, at byggeledelsen har haft
en mere ‘normal’ arbejdstid taettere pa 37 timer om ugen, end de plejer.

Béde formend, byggeledelse og TOP-centeret taler positivt
om projektet, og maden det blev styret. Det er iser de fd | girede for det”
problemer og det gode samarbejde, der fremhaves. Dette - Projektlederen
understreges ogsa af, at mestrene ikke er blevet involveret
mere 1 sagen.

"Vi er utrolig begej-

Mange af disse indikatorer kan ogsa skyldes andre faktorer. Tidsplanen har méske
ikke vaeret s stram til at starte med. De har méske varet heldige med kemien mellem
byggeledelse og hindvarkere. De har undgdet at vare presset som folge af eksempel-
vis fejlleverancer o.l. Men alligevel peger alle involverede pa Lean Construction som
en vaesentlig del af succesen.

Effekter for konceptet

Implementeringen og brugen af Lean Construction samt resultaterne heraf peger pa
alle mader pa, at denne case har veret en succeshistorie
for NCC og de implicerede. Succeshistorier af denne ka- [ *Jeg tror helt sikkert,
liber, hvor bide proces, samarbejde, tid og budget er gaet | detbliver fremtiden®
op 1 en hgjere enhed, er fantastiske at have som narrativ 1
det videre arbejde med implementeringen pa NCC’s pro-
jekter.

- Temrerformand

For byggeledelse og formand (og mestre) har forlabet givet et positivt indtryk af kon-
ceptet, som flere af dem er gaet videre med.

Som naevnt arbejder de pa dette projekt med en variant, der er meget taet pa den vari-
ant, som TOP-centeret foreskriver. TOP-centeret ben@vner konceptet Lean Construc-
tion, og projektdeltagerne har derfor faet en positiv association mellem den variant de
anvendte pd projektet og begrebet Lean Construction.

Showcase

Projektet bliver af TOP-centeret brugt som solstralehistorie internt i NCC. Bade
Sophienborg projektet og projektledelsens efterfolgende projekt bliver brugt som
showcase for, hvordan Lean Construction konceptet fungerer. Sdledes har der varet
flere personer fra NCC (herunder direkterer, andre projektledere m.fl.) ude og over-
vare ugemederne.
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10.3 Konklusioner pa Sophienborg-casen

Det er interessant at bemerke, at grunden til at Lean Construction bliver implemente-
ret pa denne sag er et direktiv fra afdelingslederen, der ogsa hyrer’ TOP-centeret til at
sta for implementeringen. Der er i denne situation ikke sa langt mellem organisationen
og projekterne, og projektlederen har stort set ikke andet valg end at folge med. Pa
projektet velger de sd at se TOP-centerets tilstedevarelse som en ressource, som de
kan udnytte. Denne nere relation til stabsfunktionen TOP-centeret barer frugt.

TOP-centerets implementeringsmetode, hvor de styrer opstarten pa processen og se-
nere overdrager procesledelsen til byggeledelsen under hvad aktererne betegner som
teet coaching'®, viser sig at vare velegnet til implementering et produktionsnart kon-
cept som Lean Construction. Den nzare relation i implementeringen er samtidig garant
for, at der ikke sker mistolkninger og opstar uhensigtsmessige varianter af konceptet.

En af de store udfordringer ved implementeringen af Lean Construction er de nye
roller i forbindelse med planlaegningen af byggeprocessen. Dette er tilfaldet bade for
byggeledelsen og formandene. Byggeledelsen skal lare at facilitere et ledelseskon-
cept, hvor ledelsen ikke er med, og gé en balancegang mellem at lade formandene
komme til og samtidig selv deltage aktivt. Formendene skal ligeledes have nye kom-
petencer 1 spil for at kunne agere i den nye rolle som planlegger og koordinator af
deres eget arbejde. P4 den konkrete case er disse omstillinger gaet forholdsvis smerte-
frit, men det er langt fra sikkert, at det vil vaere sadan i det naste projekt eller pa andre
projekter.

Konceptet er ikke sterkere end det forstas eller fortolkes (konstrueres) til at vaere. Séa
snart der opdages uhensigtsmassigheder i den praksis konceptet foreslar, opstar der
mistillid og (dele af) konceptet forkastes hurtigt. Endvidere bruges konceptet kun 1 sin
"oprindelige’ form'®' i det omfang, det fungerer for aktererne og giver de forventede
resultater. S& snart dette ikke er tilfaeldet, tilpasses eller kasseres konceptet eller dele
af konceptet, og der opstér en variant for det konkrete projekt.

10 Aktorerne i casen bruger selv udtrykket ’coaching’ om sparringen mellem byggeledelse og TOP-
centeret.
1! Her menes den *variant’ som TOP-centeret onsker at introducere.
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10.4 Case Soldiget

Casen er opbygget af to dele. I den forste beskrives byggesagen samt de aktiviteter,
der har vaeret omkring implementeringen af Lean Construction-tiltag. Endvidere gen-
nemgas sagens akterer og deres relation og holdninger til konceptet og projektets ud-
vikling. I den anden del diskuteres casen. De forskellige akterer diskuteres forst en-
keltvis, mens der derefter diskuteres forskellige forhold pa tvaers af casen.

10.4.1 Byggesagen overordnet'®
Den ene af de to observerede byggesager er et boligbyggeri pd Ndr. Digevej pd Ama-
ger. Projektet kaldes Soldiget og bestédr af i alt 139 boliger fordelt pa 24 bygninger.
Den samlede byggesum var 134 mio. kr. NCC Property Development var bygherre og
NCC Construction totalentreprener pd projektet, der startede 1 juli 2003.

Boligerne byggedes 1 5 etaper, og det er forste etape, der er undersogt i dette projekt.
Denne etape bestod af 3 blokke med raekkehuse i to etager og 3 *punkthuse’ med lej-
ligheder. I alt bestod etapen af 27 boliger p4 i alt 3500m” og med en entreprisesum pa
33 mio. kr.

12 Det skal navnes, at byggesagen var empirisk felt for et andet forskningsprojekt i samme periode.
Dette projekt havde til formal at registrere snublesten pa byggesagen. Nogle af de overordnede tal er
hentet fra afrapporteringen af snublestensprojektet (Apelgren et al. 2005).

BYG *DTU og Teknologisk Institut 161



Et ledelseskoncept i politiske arenaer

Der var god tid til at feerdiggere og aflevere, og forste etape blev afsluttet planmeessigt
1 august 2004.

Observationerne fandt sted 1 vinteren 2004 (januar-april) samt et opfelgende interview
1 august 2004.

Organisering, fag og bemanding

Teknisk set var byggeriet ikke ualmindeligt og involverede i alt 15 forskellige fag,
hvoraf de 5 var ansat i NCC. I gennemsnit var der ca. 35 personer fra de udferende
handvarkere pa pladsen samtidig'® (Apelgren et al. 2005).

I starten af projektet bestod byggeledelsen af en projektleder (PL), en assisterende
projektleder (AP) og en entrepriseleder (EL). I februar blev endnu en entrepriseleder
indsat for at kompensere for, at projektlederen blev udfaset og overgik til et andet
projekt. Den assisterende projektleder overtog herefter projektledelsen.

Byggeprojektet

Projektet blev startet i efterdret 2003 og etapen forventedes ferdigt ca. et ir efter. Der
havde pé projektet veret en del fejl i forbindelse med leverance og montering af be-
tonelementerne, der havde betydet en del omarbejde og forsinkelser i forhold til tids-
planen.

10.4.2 Lean Construction pa byggesagen

Der blev i flere omgange brugt ideer fra Lean Construction. PL havde erfaringer med
Lean Construction fra et tidligere projekt og tog initiativ til ogsé at arbejde med ideer-
ne pa dette projekt.

I december 2003 startede de sdledes op med formandsmeder pa pladsen. Allerede fra
det andet meade, blev formandsmederne delt i to for at gere de enkelte meder mere
relevante for deltagerne: et mode for de udenders arbejder (anleg, jord, beton og mu-
rer) samt et mede for de indenders arbejder (flisemurer, elektriker, VVS, temrer og
maler)'®. Mederne blev afholdt i forleengelse af hinanden og varede hver en halv
time.

Lean Construction tiltaget var at bruge de 7 stromme til at analysere de kommende
aktiviteter. PL holdt de forste meder men overlod formandsmederne til AP og EL.
Efter nogen tid leb brugen af de 7 stremme ud i sandet, da AP og EL synes, at det var
for ressourcekraevende. Herefter blev formandsmederne atholdt, men blev i vid ud-
streekning brugt som en mere uformel snak om status mellem AP eller EL og hand-
vaerkerformandene.

I de perioder, hvor de 7 stremme blev benyttet, blev der taget udgangspunkt i tidspla-
nen og de aktiviteter, der 14 inden for de kommende uger. Aktiviteterne blev gennem-

1% Apelgren et al. (2005) har flere detaljer om bade byggesagen og fordelingen af fag og bemanding.
1% Mindre entrepriser som ventilation og stalkonstruktioner deltog ikke pa nogen af mederne.
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géet af EL, der spurgte ind til hver af de 7 stremme pa alle aktiviteterne til de enkelte
formend. I udskriften fra NCC’s PlanCon tidsplanlaegnings-program er det muligt at
markere, om hver af de 7 stremme er i orden. Det blev dog droppet at gennemga alle
aktiviteterne pa den méde, da det tog for lang tid og formandene fandt, at det var tids-
spilde.

P4 et tidspunkt genoptog AP og EL brugen af de 7 stromme'®. Efter kort tid valgte de
at skaere 1 det, s& de kun tjekkede de 4 af stremmene (Plads, Materialer, Information
og Foregaende arbejder), da de gerne ville spare tid pad denne evelse og fandt, at de
andre stromme ikke var sd relevante. Efter nogen tid droppede de dog igen dette, men
fortsatte med formandsmederne.

Da formandsmederne kun varede en halv time, var det endvidere svart at nd at kom-
me igennem mange aktiviteter pd den made. Formandsmedet for de udvendige arbej-
der var sjeldent det store problem, da der typisk kun deltog to formand (jordarbejder
og udvendig murer), og disse ikke havde mange overlap eller problemer med at over-
skue deres aktiviteter. Maderne blev derfor oftest brugt til at snakke om konkrete for-
hindringer eller detaljer, der var problematiske. For de indvendige arbejder deltog 2-5
personer fra de forskellige entrepriser, og der var derfor flere aktiviteter at gennemga
og flere fag, der skulle koordinere. Dette beted, at gennemgangen af de enkelte aktivi-
teter ofte fik medet til at vare mere end en halv time.

Ofte gennemgik AP eller EL aktiviteterne med den enkelte formand, mens de andre
horte pd. Det var tydeligt, at nogle af formandene hellere ville ud og udfere deres
arbejde end at here om de andres specifikke problemer. Endvidere sad mange og trip-
pede eller gik, sa snart moedets leengde overskred den afsatte halve time. Jo l&ngere
hen i forlgbet, jo mere sjuskede blev folk ogsad mht. at overholde medetiderne (inkl.
byggeledelsen).

I sommeren 2004 stoppede de med at holde formandsmederne, da der ikke var sa
mange fag tilbage pa pladsen til feerdiggerelsen. I august 2004 startede EL igen pa at
holde formandsmederne, da de startede op pa anden etape af byggeriet.

10.4.3 Byggesagens aktorer

Den assisterende projektleder (AP) kerte som regel formandsmederne med hjelp fra
den ene entrepriseleder (EL). De to havde meget forskellige tilgange til mederne og til
styringen af mederne. Mine interviews viser ogsa, at de har forskellige holdninger til
Lean Construction og til at bruge konceptet.

Projektleder (PL)

Den oprindelige projektleder pa byggesagen (PL) havde pa et tidligere projekt provet
at bruge Lean Construction-metoder, og pa baggrund af denne erfaring mente hun, at
det var en god ide ogsa at introducere det pa denne byggesag. PL havde pa denne

1% Metodekommentar: Dette kan evt. vare pga. min deltagelse ved mederne, hvor de vidste, at jeg
specielt havde fokus pa Lean Construction.
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byggesag mest vaeret med 1 opstarten af projektet, hvor hun havde stiet for gkonomi
og kontakt til en reekke interessenter.

Kort efter at hun havde besluttet, at de skulle indfere formandsmeder med Lean
Construction, forlod hun dog projektet for at veere med til opstart pé et andet projekt.

I retrospekt'®® har PL erkendt, at det var en svar opgave for AP og EL at fa overdra-
get ansvaret for at kere formandsmeder efter Lean Construction-principperne uden at
indvie dem narmere i, hvordan hun ville have det gjort.

P& PL’s naste projekt havde hun ambitioner om at bruge Lean Construction i sam-
menh@ng med BygSoL-meder. Denne gang med hjelp fra TOP-centeret til imple-
menteringen af Lean Construction og fra en erhvervsskole til BygSoL-delen.

Assisterende projektleder (AP)

Efter den oprindelige projektleder (PL) blev udfaset til et andet projekt overtog AP
den overordnede projektledelse'®’. AP havde varet med pé projektet fra starten og
havde veret med til at udferdige alle kontrakter i henhold til udbudsmaterialet. Han
havde derfor et godt overblik over byggesagen og de involverede parter. Endvidere
stod han for forhandling af priser og indkeb af materialer m.m.

Dette overblik over byggesagen skinnede ogsé igennem, da
AP tog styringen af formandsmederne. Typisk diskuterede
han byggesagens detaljer med den enkelte formand. Han
tog udgangspunkt i de steder, som han sd som problemati-
ske 1 forhold til tidsplanen. Ofte indgik han i diskussion af
de specifikke, tekniske problemer pd pladsen. Som sadan
var handverkerne ikke med til at planlaegge.

"Tidsplanen er ikke
detaljeret nok - men
hvis den er, skal den
revideres hele tiden”

- AP

AP sa formandsmederne som et statuscheck og en mulighed for ham og handverker-
ne for at sparre om nuvarende og forestdende problemer. Pa en kaotisk plads er det en
mulighed for at holde styr pa handverkerne og magle mellem dem i stridigheder. ”Pa
mederne skulle formandene lere hinanden at kende — ikke planlegge”. Han sd byg-
geledelsesrollen som at skulle koordinere de handvarkere, der var pa byggepladsen.
Det var ham, der havde lavet tidsplanen og alle kontrakterne, og det var ham, der hav-
de overblikket over byggesagen og sammenhangene mellem de forskellige dele og
fag.

Lean Construction som forandringsprogram

AP var som udgangspunkt skeptisk i forhold til brugen af Lean Construction. Det var
noget PL havde bestemt, at de skulle bruge, men han mente, at det var ham og EL, der
reelt bestemte pa byggesagen.

1 August 2004
'7 PL beholdt enkelte, mindre opgaver som kontakt til beboerne o.1.
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AP kom til NCC ni maneder tidligere (fra en anden stor entreprener). Han havde ikke
noget tidligere kendskab til Lean Construction. Hans erfaring og viden byggede derfor
pa, hvad PL havde videregivet — en erfaring som AP formodede var noget, der lignede
Lean Construction. Udover at holde formandsmeder var det brugen af de 7 stremme
og gennemgangen af forhindringslister, som PL havde videregivet. AP brugte ikke
forhindringslisterne, men stolede pa sit eget overblik.

Brugen af de 7 stromme betegnede han som en styrke ved megen egenproduktion —
altsd et vaerktej til at styre den enkeltes forhindringer. Da de havde oplevet, at gen-
nemgangen af alle aktiviteter var en meget tung proces, var AP kommet frem til, at
det kun skulle gores for de naste 2-3 uger (for ikke at tage for lang tid), samt at man
kunne nejes med at kigge pa de fire af strommene: ’Information, Forgengerkontrol,
Arbejdsplads klar og Materialer’. ”Resten er en selvfelge — det kan folk selv!”. Ek-
sempelvis udtrykte han, at han var ligeglad med,
om underentreprenererne havde styr pa deres mate-
riale-leverancer, og at mandskab ikke bekymrede
ham, for det havde han kebt sig til. For at spare tid
pd gennemgangen af de 7 stremme, kunne han
markere, hvilke stremme, der ikke var ok pa de
forskellige aktiviteter. Han havde jo overblikket, og
der var ingen grund til at markere, hvis de var i or-
den.

"Jeg har lavet tidsplanen, sa
jeg har det i hovedet. Jeg
skriver kun de ting, der ikke
er ok. Det er idiotisk at skri-
ve, hvad der er ok.”

- AP

I forhold til indholdet i Lean Construction konceptet var AP skeptisk. Han var godt
klar over, at han kun kendte det overfladisk. De muligheder PlanCon giver, mente han
var for statiske, og det var svart at bruge “forprogrammerede systemer” - Jeg vil selv
bestemme, hvilke kolonner jeg skal bruge. Jeg vil ikke dikteres!”.

Han mente, at det var omstendigt at skulle gennemgé
/ \ alle aktiviteter ift. de 7 stromme. "Det burde kun vaere
"Ulempen er, at man aktiviteterne 1 den kritiske sti — det forvirrer nar alle
bruger for meget tid pa | aktiviteter er med”. I stedet provede de at finde ud af,
at planleegge. | stedet | 1. 4,1 det kunne bruges pa deres byggesag. Fordelene
kan man ga ud og se det . - . .
i1:1” 14 ifelge AP i1 formandsmedet, hvor der var mulighed

-AP for at snakke med formandene direkte frem for at skulle
S ~/ kommunikere gennem byggemoderne og mestre-
ne/konduktererne.

AP mente, at det er teoretikerne, der me-
ner at Lean Construction er godt. Det
kunne ikke generaliseres til alle bygge-
pladser. Det havde forst og fremmest en
vaerdi 1 forhold til at styre sin egenpro-
duktion.

"Jeg har ikke faet en egentlig forstael-
se. Jeg har forstaet princippet, men det
kan ikke ggres generelt for alle bygge-
pladser. Man ma selv digte.”

- AP
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[ et interview i december 2005 siger AP'®®, at Lean Construction ikke virker. Hvis
underentreprenererne er inde 1 deres projekt, behover man ikke folge op pd det med en
detaljeret tidsplan. Han mener, at det var svart at &ndre processen til Lean Construc-
tion, ndr de var startet op et halvt ar forinden uden.
Han forteller endvidere, at de har bevaret nogle
ting fra Lean Construction: Medestrukturen og at
der noteres forhindringer'®. EL har (i august 2004)
lavet formandsmedereferatet om til listeform (for-
hindringsliste).

"Der er ingen, der kraever at
vi skal gere det pa en made,
hvis vi kan ggre det bedre
pa en anden made”

- AP

Entrepriseleder (EL)

Selvom AP og EL havde det samme udgangspunkt for at arbejde med Lean Construc-
tion konceptet, greb de det helt forskelligt an. Dette hanger til dels sammen med, at
EL er en noget yngre ingenior og ikke har den samme erfaring som AP.

EL havde ingen erfaring med brugen af Lean Construction, men havde hert, at det var
brugt pa andre NCC projekter (Bruuns Galleri i Arhus) med succes. Hun formodede,
at det var noget der havde kert i NCC ost, og at hun ikke havde hert om det, eftersom
hun havde arbejdet 1 NCC vest frem til slutningen af 2003.

Inden PL forlod byggesagen, havde PL og EL et tat samarbejde og til at starte med
var det de to, der forsegte at introducere Lean Construction/de 7 stromme og for-
mandsmederne. EL gik forholdsvis systematisk til vaerks og tog udgangspunkt i de
konkrete varktajer: skemaerne, der var en del af tidsplanen i NCC’s PlanCon tidssty-
ringsprogram.

EL provede ved flere meder at holde liv i brugen af skemaerne, men syntes ogsa selv,
at det var tidskraevende og besverligt at skulle sperge ind til 7 stremme pa alle aktivi-
teter. Undervejs diskuterede hun meget med AP om formandsmederne og brugen af
tjiek-skemaerne (som de kaldte dem).

P4 formandsmederne forsegte EL at opretholde bru-
gen af skemaerne i nogen tid. Derudover sparrede
hun med handverkerne om de problemer, de syntes
de havde. Hun optrddte ikke som AP som ‘Master-
mind’, der ved det hele, men var alligevel godt inde
1 projektet og kunne hjelpe med at lose mange pro-
blemer. I sin kommunikation var hun mere dben og lyttende end AP, selvom de begge
gerne ville styre moderne. Hun var godt klar over, at det ikke var alle formandene,
der syntes, at tiden til mederne var givet godt ud.

"Det var ligesom ikke gen-
nemtaenkt, hvad vi ville med
det — og det var ogsa derfor,
det gled lidt ud i sandet”

-EL

Ligesom AP argumenterede EL for, at det var deres byggeplads, der ikke passede til
Lean Construction; Pladsen var for lille, og det tog for lang tid at forberede og gen-
nemfore. Hun savnede en egentlig instruktion. Nar det var kommet ind sadan lidt fra

1% AP udtaler sig om tiden i foraret 2004
'% Byggesagen har endvidere deltaget i et forskningsprojekt om snublesten (Apelgren et al. 2005),
hvilket kan have givet dem et storre fokus pa netop forhindringer/snublesten.
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sidelinien fra PL, var det svert at komme 1 gang. Hun mente, at det ogsa gjaldt om at
fa handvarkerne til at se fordelene i det, for det ville komme til at virke bedre. Forde-
len ved at holde formandsmederne var, at formandene kunne aftale indbyrdes, hvor-
dan de kom forbi forhindringer.

Formandene

Formandene (fra de indvendige entrepriser), der deltog i formandsmederne pa bygge-
sagen, havde meget forskellig indstilling til mederne og verdien af mederne. Dette er
tydeligt illustreret gennem de fem formands ageren pd ugemeodet:

Formanden for elektriker-sjakket virkede altid meget imedekommende og brugte me-
derne til at drefte ting med de andre formend. Ofte blandede han sig ogsa i diskussio-
nen om de andres arbejde og kom med forslag. VVS-formanden var ligeledes positiv,
men blandede sig ikke sd ofte i de andres diskussioner. Elektriker og VVS-
formendene virkede fortrolige med medeformen og sergede for at bruge mederne til
at afklare graenseflader til de andre formand.

Tomrer-formanden viste tydeligt, at han hellere ville vare ude pa pladsen og arbejde.
Under moderne var han meget kritisk og virkede lidt gnaven, men han var ofte aktivt
med i diskussionerne. Nar tiden var géet, eller han ikke var med i diskussionerne, var
han typisk den forste til at forlade lokalet. Nar det blev hans tur, havde han ofte korte,
praecise sporgsmal til AP eller EL.

Flise-mureren var ligeledes kritisk, men pa en mere passiv made. Han deltog ikke i
diskussionerne og signalerede tydeligt, at han spildte tiden pd mederne. P4 nogle af
mederne meldte han fra kort inden medet, da han ikke mente, at det var nedvendigt, at

han deltog'”’.

Maleren var oftest passiv pa mederne, og nér turen naede til ham, gav han en kort
status, men diskuterede ikke yderligere detaljer.

Elektrikeren ved det godt!

Elektrikerformanden havde pa et andet projekt vaeret med til at indfere formandsme-
der med det resultat, at byggeprocessen kerte bedre. Han kendte dog ikke noget til
Lean Construction eller Trimmet Byggeri. I et inter-
view pdpegede elektrikerformanden, at formands-
mederne var ngdvendige, da de ting, der blev droftet
pd byggemoderne ikke altid blev formidlet videre
fra de mestre, der deltog. Mestrene havde heller ikke
det samme overblik over byggesagen.

"Formandsmgder  betyder
aftaler - det ikke bare en
tidsplan. Her lover vi hinan-
den ting”

- Elektrikerformand

Endvidere lagde han veagt pa, at formandenes indbyrdes aftaler var mere bindende,
og at man fik bedre mulighed for at agere, nar man ogsé vidste, hvad de andre sjak
aftalte.

' Pa modet er der i ovrigt ingen, der har nogle problemer eller kommentarer, der relaterer til flise-
mureren, sé det er muligt, at han havde ret.
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Han péapegede, at det var problematisk, at det ikke var alle fag, der deltog pa for-
mandsmederne, samt at maler-formanden ikke havde mandat til at tage beslutninger.

Maodereferater

Der blev skrevet referater af formandsmederne. I referatet stod fast, at formaendene
skulle tjekke deres aktiviteter 1 henhold til de 7 stromme inden medet. Endvidere gav
ikke anmeldt fravaer en bade pa 1000 kr. Dette blev indfert som en konsekvens af, at
der ikke modte s& mange op pa de forste meder.

I referaterne blev noteret, hvad der blev dreftet pd mederne, kort status over de for-
skellige underentreprengrers delprojekter, samt hvilke forhindringer, der var identifi-
ceret. I nogle tilfelde blev det noteret, hvem der havde ansvaret for at fi fjernet de
identificerede forhindringer.

I maj 2004 stoppede de formandsmederne, men startede dem op igen i august, da de
startede pa anden etape af byggeriet. Her havde referatet skiftet form, og der blev kun
arbejdet med en forhindringsliste med de forhindringer og aftaler, der blev dreftet pa
modet. Samtidig var der for hver forhindring/aktivitet anfort hvem, der havde ansvaret
for at fjerne forhindringen/udfere aktiviteten. Listen skulle medbringes pa det efter-

folgende mode og opdateres'”.

Relation til NCC’s organisation og stabsfunktioner

PL har varet ansat i den samme afdeling 1 NCC Byg ost gennem flere &r, mens AP
kom til NCC i sommeren 2003, og EL blev overfort til NCC gst fra NCC vest ultimo
2003 og startede pd denne byggesag med det samme. Det betod, at hverken AP eller
EL kendte forretningsgange og organisation i NCC gst specielt godt.

Byggesagens tidsplan var udarbejdet i NCC’s PlanCon system, som AP provede for
forste gang. Han var forholdsvis begejstret og havde i februar 2004 bedt om at komme

pé kursus i at bruge tidsplanlaegningsprogrammet' .

Hverken AP eller EL var klar over, om NCC gnsker (eller dikterer), at man skal bruge
Lean Construction'”. De var heller ikke klar over, at TOP-centeret supporterer pro-
jekter mht. implementering af Lean Construction. De kendte begge TOP-centeret som
en stabsfunktion, der arbejder med tidsplaner. EL troede derfor ogsa, at de tiltag, der
var omkring Lean Construction, var (andre) selvopfundne systemer pa andre projek-
ter.

"I Det er EL, der har kert disse meder. Den 16/8 2004 gennemforer jeg sidste interview med EL og
slutter med at beskrive min opfattelse af Lean Construction/Last Planner System og herunder brugen af
forhindringslister. Den nye referatform begynder fra formandsmedet den 16/8 2004.

172 Dette kursus atholdes af TOP-centeret, der jo ogsé er holdeplads for NCC’s Lean Construction initi-
ativ.

' Dette er lige omkring det skillepunkt, hvor direktionen melder ud, at der satses pd Lean Construc-
tion.
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EL s ved opstarten af den neste etape muligheden for at starte pd en frisk og prove
konceptet igen.

10.5 Diskussion af Soldiget-casen

Selvom brugen af Lean Construction-konceptet varierer i denne case, er der mange
ting at diskutere og lare af. Dette er omkring implementeringsindsatsen og ikke
mindst om formgivningen af Lean Construction og de forhandlinger og rationaliserin-
ger, der foregdr omkring konceptet.

De forskellige aktorer diskuteres individuelt, inden der drages tvergaende konklusio-
ner til sidst i afsnittet.

10.5.1 Byggeledelsen

Pé projektet bestod byggeledelsen af fire personer: projektlederen (PL), der initierede
indsatsen og overfortes til et andet projekt, den assisterende projektleder (AP) og to
entrepriseledere. Den ene entrepriseleder var meget lidt involveret 1 formandsmeder-
ne, og diskussionen er derfor koncentreret om den anden entrepriseleder (EL) samt PL
og AP. De tre optraeder meget forskelligt, og de er derfor diskuteret hver for sig.

Projektlederen

Projektlederen (PL) har ikke haft en sé central rolle 1 en stor del af byggesagen forleb
eller i brugen af Lean Construction pa formandsmederne. Men ved at have besluttet,
at konceptet skal bruges/afproves (samt hendes efterfolgende fraveer), er hun alligevel
en vasentlig person i casen.

PL har pa baggrund af sine tidligere erfaringer med Lean Construction valgt, at kon-
ceptet ogsé skal benyttes pa dette projekt. Desuden har hun sandsynligvis folt et pres
for at bruge konceptet, da hun kender afdelingsleder Kaj Lorensens begejstring for
konceptet og ved, at han har enske om, at det bruges pé alle afdelingens projekter.
Samtidig stoler hun nok pa sig selv til at implementere konceptet uden at sperge TOP-
centeret til rads.

Hun tolker Sophienborg-projektet’s tette samarbejde med TOP-centeret, som at pro-
jektledelsen der ikke kan handtere konceptet selv og derfor md have hjelp. Samtidig
med at det er en udfordring at implementere konceptet, vil hun gerne vise, at hun selv
magter opgaven. Da hun forlader projektet, bliver situationen dog en hel anden, da
hun videregiver opgaven med at indfere Lean Construction til AP og EL.

PL’s udgave af Lean Construction indeholder formandsmeder og brug af de 7 strom-
me som tjekpunkter og kan derfor synes mere overskuelig end den version, der udfol-
des pa Sophienborg-projektet.

Assisterende projektleder

Den assisterende projektleder tenker og handler ud fra en betragtning om, at han er
byggesagens ‘mastermind’. Han har overblikket og kender til alle detaljer i projektet.
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Med dette udgangspunkt ser han ikke nogen nytte 1 at uddelegere planlaegning til for-
mandene — det har han jo allerede gjort for dem ved at lave hovedtidsplanen. Ligele-
des bekymrer han sig ikke meget om underentreprenegrernes problemer, da deres ind-
kab eller mandskabsproblemer ikke nedvendigvis vedrerer hans ekonomi.

Det er min opfattelse, at denne projektledelsesstil er forholdsvis udbredt i byggeriet og
har fungeret og fungerer ogsd mange steder godt. Succesen bliver bare pa mange
punkter athengig af projektlederen, hans overblik og kompetencer.

AP er af forskellige grunde nedt til at forholde sig til Lean Construction'”. Havde
disse grunde ikke veret der, havde han utvivlsomt valgt at styre byggesagen, som han
plejede efter traditionel kontraktstyring. Nar han nu til gengaeld star overfor at skulle
benytte konceptet (uden at fa en egentlig introduktion), forseger han at fa det til at
give mening og prover at udnytte de fordele, som konceptet angiveligt skulle have.

Da han og EL finder konceptet tungt, begynder de at forme det, sa det lettere passer
ind 1 deres arbejde. Dette sker i forste omgang ved at skare de 7 stromme ned til 4, og
siden beslutter de sig for helt at droppe at krydse stremmene af for de kommende ak-
tiviteter, da de ikke foler, at de far en gevinst, der modsvarer indsatsen.

Samtidig med at AP prever at forme konceptet for, at det skal give mening, gor han
sig formodninger om, hvordan konceptet fungerer i den originale form. Herved danner
han sig meninger om konceptets brugbarhed, og i hvilke sammenhange konceptet vil
fungere. Der er altsé en tro pd, at konceptet fungerer, nér der er sa mange, der snakker
om det, men nar de ikke kan fa det til at virke, mé det vaere deres kontekst, der er en
anden.

Entrepriseleder

Entrepriselederen (EL) griber udfordringen med formandsmederne efter Lean
Construction-principperne an pa en anden made end AP. Dette bunder i, at hun er
mere uerfaren og derfor optreeder mere diplomatisk end AP, der godt ter ignorere et
nyt koncept og i stedet stole pa egne kompetencer. EL prover at styre formandsme-
derne men er samtidig lydher overfor formandene i1 erkendelse af, at de har mere erfa-
ring end hende selv. Pa den vis inddrager hun i hgjere grad formandene i processen.

EL forseger i flere omgange at genoplive brugen af de 7 stremme/forhindringslisten,
og det lykkes ogsa 1 korte perioder. Grunden til at hun bliver ved er, fordi hun feler et
pres fra PL for at fa det til at virke og samtidig har fornemmet, at Lean Construction
fungerer 1 andre sammenhange pé andre projekter.

For at fa det til at virke bruger hun de fi varktejer, hun er blevet introduceret for. Det
er hovedsageligt ’tjek-skemaerne’ med de 7 stromme, der er en (tilvalgs-)feature i
deres PlanCon system.

17 PL’s krav om, at de skal bruge Lean Construction samt min tilstedevarelse og spergsmal til koncep-
tet er nok de vaegtigste grunde.
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Hendes mere tilbagetrukne stil pd formandsmederne gor desuden, at den kommunika-
tion og koordination mellem formandene, som er en af ideerne i1 Last Planner System,
far plads.

10.5.2 Formandene

Som beskrevet har formandene meget forskellig indstilling til formandsmederne. En
del synes, at det er spild af tid, mens andre synes, at det har vaerdi at medes 1 dette
forum. Dette kan skyldes, at de (ligesom AP og EL) ikke har faet en egentlig intro-
duktion 1, hvad formalet med maderne er.

Elektrikerformanden viste i interviewet, at han havde en ide om, hvad mederne skulle
(burde) bruges til og efterlevede ogsa dette i sin ageren pd mederne ved at deltage i
diskussioner, nar han folte, at han havde noget at bidrage med. De andre reagerede
forskelligt. De fleste syntes, at det var fint, ndr der blev snakket om deres fag, men sa
snart det var de andres tur, sad de og trippede, dagdremte eller brokkede sig.

Formandene udgjorde desuden en lidt uhomogen gruppe. Nogle af formandene hav-
de ikke mandat til at beslutte/aftale noget pd formandsmederne, mens det i andre til-
feelde var mester selv, der fungerede som formand pa pladsen. Nogle af formandene
deltog desuden ogsa i byggemeoderne. Disse faktorer kan have gjort, at formandene
har haft sveert ved at diskutere pa lige fod, og endvidere kan det have veret svart for
nogle af dem at skelne formandsmederne fra byggemederne.

Denne opforsel har ogsé lagt et pres pa byggelederne for hele tiden at @ndre koncep-
tet, da formaendene tydeligt gav udtryk for, at de ikke syntes, at det virkede.

10.5.3 Mederne

I forhold til konceptet har mederne vaeret det forum, hvor konceptet blev evalueret. Pa
mederne har byggeledelsen provet konceptet og faet tilbagemeldinger fra formande-
ne'”. Formandene reagerede pa, at mederne indeholdt megen spildtid, da de blev
inddraget én ad gangen og sjeldent havde en bred diskussion om problemer eller ko-
ordinering mellem fagene. Dette resulterede i, at byggeledelsen i forste omgang valgte
at dele moadet i to halv-times meder med kun nogle af deltagerne.

Denne opdeling athjalp 1 nogen grad problemet, men det var stadig til stede — iser pé
medet for de indvendige arbejder, der ellers havde mest at koordinere. Dette er ogsé et
resultat af, at mederne kun i lille grad faktisk blev brugt til at koordinere mellem fa-
gene.

Magadeformen og de gevinster, som formandene folte, at de fik ud af det, gjorde, at de
mest skeptiske formand i lebet af projektet ikke blev overbevist om konceptets mu-
ligheder. Derfor gik skepsissen til at blive en direkte modstand mod konceptet, da de
ikke blev overbevist om konceptets kunnen.

'3 Der er ikke tale om en decideret evaluering, men byggeledelsen har aflest formandenes adfzerd.
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Desuden var det ikke tydeliggjort, hvilke effekter meaderne skulle have. Dette bunder
1, at byggeledelsen i vid udstrekning heller ikke var klare pa hverken metoder eller
forventede resultater. Baden pa 1000 kr. for ikke at mede op pé formandsmederne
uden at give afbud er en indikation om, at byggeledelsen har mattet ty til pisken, da de
ikke kunne argumentere for guleroden.

10.5.4 Implementering af konceptet

Béde AP og EL har problemer med at f& Lean Construction-konceptet — som de har
forstdet det/faet det forklaret — til at virke. Som et resultat prover de at forme koncep-
tet, sa det fungerer bedre og giver nogle resultater. Nogle af disse formgivninger hjel-
per ogsa (eksempelvis opdelingen i to meder), men giver ogsa plads til at ny praksis
kan f& plads. Da de dropper den besvarlige gennemgang af de 7 stromme, abner dette
(iser 1 EL’s tilfeelde) op for mere plads til dialog mellem byggeledelsen og formaen-
denne og formandene imellem. Dette er i bund og grund tettere pa den ’oprindelige’
intension med formandsmederne end den rigide gennemgang af de 7 stromme.

Sa selvom implementeringen pa overfladen ikke fungerer sarlig godt, abner imple-
menteringsindsatsen alligevel for en forandring, der har en mere emergent og utilsig-
tet karakter. Det er vigtigt for alle deltagere, at de ender med et ’koncept’ og en prak-
sis, der giver mening. Dette opndr de pa bekostning af en rekke af de oprindelige
elementer i konceptet.

10.5.5 Relation til NCC

Det er interessant, at PL velger at indfere formandsmeder og Lean Construction, men
ikke spoerger TOP-centeret om hjalp, selvom hun givetvis godt ved, at de hjelper med
implementering pa projekter.

En grund kan veare, at hun gerne vil vise, at hun selv kan styre sit projekt og ikke be-
hover hjelp fra stabsfunktionerne. Hvis implementeringen og projektet blev succeser,
ville hun skulle dele &ren med TOP-centeret.

Pres!

Det er givet, at AP og iser EL har folt et pres til at indfere Lean Construction. Samti-
dig har de ikke vidst, at de kunne fa hjalp til det fra TOP-centeret og har heller ikke
vidst, at Lean Construction havde prioritet og opbakning i stabe og ledelse hos NCC.

Som sédan har der ikke varet noget pres fra NCC, da AP og EL ikke har kendt til den
“officielle” NCC holdning. Til gengzld har det sandsynligvis varet en parameter i
PL’s beslutning om at bruge konceptet.

En motivation for at blive ved med at prove at bruge Lean Construction har veret, at
iseer EL har hert om andre projekter, hvor det er blevet indfert og har forbedret pro-
jektets resultater (eller reddet et kuldsejlet projekt).

Der har undervejs varet et pres fra formandene til at @ndre konceptet, da det ikke har
fungeret. Dermed har der varet modsat rettede pres pa byggeledelsen til pa den ene
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side at indfere et koncept og samtidig et pres for, at det blev @ndret. Byggeledelsen
har skulle balancere mellem disse krav.

Casen illustrerer tydeligt, hvordan akterer former konceptet for at fa det til at give
mening 1 deres kontekst. Desuden ses det, hvordan forskellige faktorer kan pavirke
aktererne til at give sig i kast med denne formgivning. Den tydeligste er, nar koncep-
tet af den ene eller anden grund ikke fungerer i brugen eller ikke giver de enskede
eller forventede resultater.

10.5.6 Hvilke effekter kan dette forleb medfere for konceptet?

For udbredelsen af Lean Construction har denne side af casen forskellige mulige ud-
fald:
- AP vil fremover fravaelge konceptet pa baggrund af den erfaring, han har faet
pa denne byggesag
- Han vil s&tte sig mere ind i konceptet for at forsta det bedre
- Han vil omtale konceptet negativt overfor kolleger og samarbejdspartnere
- Han vil arbejde videre med de tilpassede vearktejer og kalde det Lean
Construction.
Umiddelbart tror jeg, at den forste og den sidste er de mest plausible muligheder. De
to sidste muligheder vil kunne vaere skadelige for konceptets videre udvikling og
spredning, hvilket ikke er enskeligt i en situation, hvor det oprindelige koncept og
praksis er forholdsvis langt fra hinanden.

Disse betragtninger er her begranset til at vaere spekulationer, da mine undersogelser
ikke tidsmeessigt strakte sig ud over det enkelte projekt. Der er dog meget gods i di-
skussionen om ledelseskoncepters ’liv’ over flere projekter, som kunne vaere span-
dende, hvis den blev taget op.

10.6 Konklusioner pa Soldiget-case

Casen fortzeller en historie om, hvordan byggeledelse, formand og koncept interage-
rer 1 en implementeringsproces, hvor forholdene af flere arsager er langt fra optimale.
Dette til trods forseger byggeledelsen alligevel at skabe en mening med brugen af
konceptet. Konceptet identificeres med PlanCon skemaerne, der er den eneste fysiske
reprasentation af konceptet.

Konceptet udspiller sig pd formandsmederne, der af byggeledelsen bruges som et fo-
rum for at diskutere problemer med den enkelte formand. Forholdsvis sjeldent bruges
mederne til at koordinere mellem fagenes aktiviteter. Flere af formandene foler ikke,
at mederne giver dem en gevinst og deltager derfor modvilligt. Da formendene ikke
overbevises om konceptets fordele, udvikler skepsis sig til modstand. Dette pres er
med til, at en reekke af metoderne 1 konceptet droppes.

De to projektledere (AP og EL) handterer konceptet og formandsmederne meget for-
skelligt. AP er mere erfaren og stoler derfor mere pa sin vante praksis. AP har et be-
hov for at kontrollere byggesagen, og hans ageren modarbejder intensionen med for-
mandsmederne. Han ser ikke grund til at inddrage formandene 1 planlegningen, men
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ser sig selv som “mastermind’, der har (og skal have) det samlede overblik over byg-
gesagen, og bliver dermed knudepunkt for dialogen med og mellem formandene.

Entrepriselederen EL er mere uerfaren og er ikke sd diktatorisk i sin styring af for-
mandsmederne. Hun bruger konceptet som et vaerktej, hun kan stette sig til. Da kon-
ceptet droppes, erstatter EL det med en dialog, der inddrager formandene pa en made,
der (uden at EL ved det) ligner den, der ’originalt’ var tilteenkt i Last Planner System.

Casen illustrerer, hvordan de to projektlederes forskellige personligheder og ledelses-
stil bliver afgerende faktorer i forhold til at fa konceptet til at fungere.

I de folgende diskuteres de to cases op mod hinanden og med et storre fokus pa den
politiske optik.
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10.7 Analyse pa tvaers af de to projekter

Dette kapitel afsluttes med en analyse og diskussion pa tvers af de to case-projekter. I
relation til konceptet, processen, aktererne og konteksten diskuteres pointer, der ud-
springer af forskelle og ligheder mellem de to projekter.

Denne analyse relaterer sig kun til de to cases, mens en analyse pa langs og tvars af
hele athandlingen tages op 1 naeste kapitel.

Jeg har opdelt diskussionen efter hovedpunkterne i politisk proces teorien, men i prak-
sis kan begreberne ikke adskilles pd denne méade, og de forskellige afsnit er tet for-
bundne og til tider overlappende.

10.7.1 Konceptet og formgivningen heraf

Tilpasninger af konceptet sker pd begge projekter som en forhandling mellem bygge-
ledelse og formand. P4 mederne afproves og ’evalueres’ konceptet, og det formgives
derfor lebende pa og mellem mederne. Oftest er en forandring af metoderne et udtryk
for, at den hidtidige praksis ikke har fungeret — eksempelvis, nar de pa Soldiget opde-
ler formandsmederne i indvendige- og udvendige arbejder, og de pad Sophienborg helt
udelader at holde formandsmeder med de udvendige arbejder for at undgé at spilde tid
med udveksling af informationer, der ikke er relevante for deltagerne. Det er en prag-
matisk tilpasning af konceptet og metoderne baseret pa byggeledelsens fornemmelse.
Tilpasningen ses som en politisk dynamik, der ikke tager udgangspunkt i konceptet,
men 1 samspillet mellem kontekst, koncept og akterer.

Fokus pa skemaer

Pa projekterne har aktererne meget fokus pa den ’fysiske’ del af Lean Construc-
tion/Last Planner System — nemlig mederne, skemaerne og planerne. Pa Soldigetpro-
jektet bliver skemaerne fra Plancon (periodeplanen) den fysiske manifestation af kon-
ceptet og det eneste, som byggeledelsen har at forholde sig konkret til, da de ikke er
introduceret 1 ideerne bag konceptet. Efterhdnden som arbejdet med de 7 strom-
me/periodeplanen nedtones, bliver formandsmederne synonym med Lean Construc-
tion indsatsen.

P& Sophienborgprojektet far byggeledelse og formend en grundigere introduktion til
ideerne i konceptet, men i selve forlgbet er der ogsd meget fokus pa de fysiske dele:
ugeplanen, periodeplanen, PPU-kurven og mederne 1 medeskuret, mens procesplanen
ikke laengere har en aktiv rolle, men hanger som symbol pd den fazlles indsats om-
kring planlaegningen i starten af projektet.

Det er ikke overraskende, at projektdeltagerne fokuserer pa skemaerne, der jo er den
del af konceptet, de skal forholde sig til. Soldigetprojektet vidner dog om, at verktejet
ikke kan std alene, og at vaerktejet ikke er umiddelbart intuitivt uden en forklaring
eller forstaelse af ideerne bag. Det interessante er, at projektdeltagerne forseger at fa
vaerktojet til at fungere og samtidig skaber en forklaring om, hvorfor konceptet ikke

BYG *DTU og Teknologisk Institut 175



Et ledelseskoncept i politiske arenaer

virker hos dem. Denne ambivalente indstilling vidner om, at projektledelsen er sogen-
de i deres handlinger.

Den politiske proces-forstdelse tillegger aktorer, at de er bevidste om retning og age-
rer politisk ud fra denne intension, men deres tvivl peger pa, at deres handlinger pa
nogle punkter folger et mere emergent menster (som det ogsa ses 1 social shaping for-
staelsen), da aktererne kun kan overskue en kort fremtid og derfor kun kan agere be-
greenset rationelt.

Brugen af PlanCon er ikke rigtig en variation af konceptet, da PlanCon ’bare’ skal
understotte planleegningen. Alligevel vil de muligheder, der ligger i programmet ofte
fa et serligt fokus og dermed kunne pavirke miden, hvorpa mederne styres.

Vearktej og/eller idé?

At Lean Construction/Last Planner System indeholder en raekke varktejer, gor det
forholdsvis operationelt. At konceptet fremstar som operationelt bygger ogsa pa, at
det fokuserer pd byggeriets produktion, hvor det er nemmere at se fysiske og malbare
resultater, end det er geldende for koncepter, der opererer pa hejere organisatoriske
niveauer. Men samtidig gor det ogsd, at konceptet 1 praksis ofte identificeres som ske-
maerne og maderne (vaerktejerne), og at folk derfor gar direkte til vaerktejerne uden-
om den bagvedliggende ide. Mange vil méske synes, at mederne og skemaerne ligner
noget de kender, og derfor skuffes de af vaerktejerne og afskriver konceptet.

10.7.2 Processen

Pé begge cases udvikler brugen af konceptet sig emergent, og pa begge cases er der til
at starte med en del usikkerhed med hensyn til brugen af Lean Construction.

Pé Sophienborgprojektet har projektledelsen mulighed for at sparre med konsulenter-
ne fra TOP-centeret. Dette bevirker, at de undervejs 1 forlebet kan rette og forbedre
selve implementeringsprocessen. Dette sker dog ikke uden, at der nedtones aspekter af
konceptet. I *arenaen’ ved ugemederne 1 medeskuret fremstér byggeledelsen (sammen
med konsulenterne fra TOP-centeret) som en staerk koalition. Der er endvidere en
magtasymmetri mellem byggeledelsen og formendene, der betyder, at forhandlinger
om konceptet mellem byggeledelse og formend ikke forekommer. Formandene har
ikke engang muligheden for at melde sig ud af arenaen (som VVS-formanden forse-
ger 1 protest over, hvordan konceptet forst *udeves’).

Pé Soldigetprojektet er byggeledelsen i begyndelsen ogsé meget usikre pa, hvordan de
skal effektuere de Lean Construction vaerktejer, de bliver prasenteret for. Undervejs
er konceptet gennem en rekke forandringsmekanismer. Konceptet kommer gennem
PL fra et andet projekt og er allerede der forhandlet og tilpasset. PL tager sa de dele
med, som hun finder relevante. Herefter tilpasses konceptet i mgdet med formendene
og igen da det overdrages til en ny byggeledelse, der igen tager konceptet i brug pa
mederne med formandene. Der er altsd mange trin igennem projektforlebet, hvor
konceptet forhandles, fortolkes og genforhandles i henhold til de forskellige akterers
intentioner.
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I begge cases er det byggeledelsen, der @ndrer pa konceptet. Formaendene inddrages 1
brugen af konceptet og dermed i planlegningen, men nar det kommer til formgivnin-
gen af konceptet, er det alligevel tydeligt, at byggeledelsen har en afgerende magt.

Koalitionen mellem TOP-centerets konsulenter og byggeledelsen pad Sophienborg
betyder, at de hele tiden skubbes ind péd den ’enskede’ (TOP-centerets) retning, mens
de pa Soldiget korer lengere og laengere af Lean Construction-sporet. Her ses det, at
de ting, der ikke fungerer, bliver skaret fra, frem for tilpasset, da de ikke umiddelbart
har nogen til at vejlede dem (og de ikke eftersperger det). I begge tilfaelde reduceres
den navnte usikkerhed undervejs i projekterne ved at konceptet ’tilpasses’.

Pé ugemedet forhandles og udvikles brugen af konceptet i et samspil mellem projekt-
ledelse og handvarkerformand. Det er maske projektledelsen, der beslutter, om kon-
ceptet skal @ndres eller ej, men det kan ske pa basis af et onske og pres fra forman-
dene. Den politiske forhandling af konceptet er derfor ofte ikke udtalt. Formendenes
vilje eller modvilje kan vere mere eller mindre udtalt, som det ogsa ses pa de to fulgte
projekter. Det er séledes ikke kun projektledelsen, der forandrer konceptet, men en
forhandling, der i sin udferelse afspejler den magtasymmetri, der ligger mellem byg-
geledelse og formaend, selvom konceptet praesenteres med et mantra om inddragelse
af handvearkerne.

10.7.3 Akterer

I afsnittet diskuteres forst overordnede pointer om de to cases’ projektledelses syn pa
projektledelse samt de nye roller. Efterfolgende dreftes hdndvarkernes ageren og rol-
ler pa de to projekter.

Byggeledelsen og ledelsesstil

De to byggesager viser, hvordan byggeledelsen forseger at indarbejde metoderne fra
Lean Construction i deres praksis. Der er bade ligheder og forskelle i deres tilgang, og
deres ageren forteller om deres identitet som projektledere.

En grundlaeggende forskel mellem de to projektledere er deres syn pé projektledelse.
Pé Sophienborg ser projektlederen i bund og grund projektledelse som det at styre et
samarbejde mellem fagene. Hans ledelsesstil bygger derfor i hgj grad pé direkte dia-
log med formendene og som formidler og koordinator mellem fagene. P& Soldiget ses
projektledelsesopgaven (af AP) som det at styre underentreprenerer. Kommunikatio-
nen foregar én til én mellem formand og projektleder, hvor projektlederen fungerer
som problemlgser og giver direktiver.

Det er is@r den sidste profil, der traditionelt er meget udbredt i byggeriet, men det ses
ogsa pa Sophienborg, at projektlederen skal omstille sig fra en mere styrende rolle til
det mere faciliterende. Begge projektledere vil som udgangspunkt gerne styre for-
mandsmederne, men pd Sophienborg bliver projektlederen ’holdt tilbage’ af konsu-
lenterne fra TOP-centeret. Omstillingen til den nye rolle kraver en tillid til handveer-
kerformandene, som projektlederen pa Sophienborg besidder 1 hejere grad end AP.
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Projekterne viser, at projektledelsens opfattelse af projektledelse og egen rolle kan
vare en afgerende faktor for, om et koncept som Lean Construction kommer til at
fungere pa et byggeprojekt. Dette er en ikke-politisk faktor, hvor konceptet fundamen-
talt udfordrer byggeledernes faglige identitet som ledere. Hvis koncept og ledelsesstil
ikke matcher, kan projektlederen som gatekeeper afvise konceptet. P4 Sophienborg
har den lebende coaching fra TOP-centeret veret vigtig for at omstille projektledelsen
til nye roller, mens den manglende sparring omkring konceptet p4 Soldiget har bety-
det, at projektledelsen ikke har kunnet omstille sig og derfor har tilpasset konceptet til
deres eksisterende praksis og roller.

Formandene

P& begge projekter var der til at begynde med en vis skepsis fra formendene. Pa
Sophienborgprojektet lykkedes det at skabe den enskede effekt af arbejdet og for-
mandene kunne selv marke en forbedring i deres dagligdag. Derfor var det ikke
svert at blive ved med at arbejde med konceptet. Modsat fik man pa Soldigetprojektet
ikke de enskede effekter, og formandene havde svart ved at skabe mening med at
bruge tid pd mederne. Marker de ikke en effekt, vender skepsis sig hurtigt til mod-
stand. Dette er et forholdsvis hardt forandringsklima, der er mere udtalt pa projekterne
end 1 organisationens andre dele.

Det viser sig dog, at modstanden ogsd handteres forskelligt 1 forhold til det udgangs-
punkt arbejdet med konceptet har faet. P4 Sophienborg laegger formeendene ikke skjul
pd, ndr de er utilfredse med dele af konceptet (eksempelvis PPU), mens de pa Soldiget
udtrykker deres modstand mere passivt ved ikke at engagere sig.

Formendenes nye roller i forbindelse med planleegning og koordinering af arbejdet pa
byggepladsen handteres meget forskelligt af de forskellige formand. P4 Sophienborg
er der ikke sa stor diversitet, og formandene gér positivt ind i opgaven (pd nar en
enkelt til at starte med). P& Soldiget er der storre forskel. Enkelte af formendene me-
ner ikke, at de skal planlegge — det er mester/kondukterens og byggeledelsens job,
mens andre ser fordele og muligheder i1 at koordinere indbyrdes og gar derfor mere
aktivt ind i mederne.

Pé begge projekter giver formandene udtryk for det problem, at mestrene traditionelt
ikke formidler aftaler fra byggemeoderne til sjakkene, og at sjakkene derfor ikke altid
har den opdaterede viden om projektets status og kommende opgaver.

Det er afgeorende for konceptets effektuering, at formandene deltager i arbejdet med
Lean Construction pd byggepladsen. Det er et produktionsrettet koncept, og de har
derfor en central rolle.

10.7.4 Kontekst

Dette afsnit diskuterer kort forhold omkring sammenhangen mellem projektet og
konceptet, samt samspillet mellem projekt og virksomhed. Sidst analyseres projekt-
konteksten som fysisk arena for de politiske processer omkring Lean Construction.
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Projektet

Det er ikke rigtig muligt at afgere, om selve projekterne har afgerende betydning for
brugen af Lean Construction/Last Planner System. Umiddelbart er de to projekter
forholdsvis ens, og der er ikke forhold, der gor, at de som projekter skulle vare ulige
egnede til at implementere konceptet pa.

En af effekterne af brugen af Lean Construction er, at man reducerer kompleksiteten
pé projektet. Derfor er konceptet maske mindst bevendt pé stremlinede projekter med
lav kompleksitet, hvor hyppig og tveergaende koordinering og kommunikation ikke er
nedvendig.

I forhold til implementering viser de to cases ikke overraskende'’®, at det i hoj grad er
menneskelige faktorer og forhold (herunder de politiske processer), der har indflydel-
se pd om konceptet virker eller e;j.

Relationen mellem projekt og virksomhed

De to cases demonstrerer to vidt forskellige relationer mellem projektet og virksom-
heden.

Sophienborg projektet har en tet kontakt til TOP-centeret og udnytter deres ekspertise
til selv at blive bedre. TOP-centerets involvering er med til at lofte projektledelsens
kompetencer i forhold til konceptet, men samtidig er deltagelsen og den lgbende til-
bagemelding fra projektet ogsd med til at gore TOP-centerets konsulenter skarpere.
Implementerings/laerings-loopet fra Winch’s model fungerer forbilledligt i dette til-
feelde.

Anderledes ser det ud pa Soldiget-casen. Her er det mere eller mindre bevidst valgt pa
projektet ikke at have kontakt til stabsfunktionerne i1 virksomheden — i hvert fald nér
det gelder Lean Construction implementeringen. Her er laeringsloopet brudt 1 begge
retninger — Lean Construction folkene i TOP-centeret inddrages ikke. Dette er sand-
synligvis en bevidst handling af PL, men ikke af AP og EL, der ikke ved, hvad TOP-
centeret laver (ud over tidsplaner). Samtidig meldes der heller ikke tilbage til organi-
sationen, og leringen forbliver hos projektdeltagerne, der til gengald ikke kan per-
spektivere deres erfaringer i forhold til, hvordan konceptet burde fungere.

TOP-centeret har ikke presset pa for at blive inkluderet pa Soldiget-projektet. Som
navnt 1 kapitel 6 er NCC sammensat af flere sideordnede organisationsprincipper,
hvor projektet reprasenterer projektorganiseringen og TOP-centeret reprasenterer den
hierarkiske struktur. Aktererne anerkender de forskellige typer, og der ligger i hierar-
kiet en latent respekt for projektledernes selvstaendighed.

Den fysiske arena
Byggeprojekterne er hver is@r arena for implementeringen af Lean Construction. Pa
projekterne sammensmelter den fysiske og den abstrakte arena, idet forhandlingerne

'8 Ift. den benyttede optik’.
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om konceptet foregar i medeskurvognen omkring medebordet. Ligeledes er det for-

holdsvis tydeligt hvem aktererne er, da de umiddelbart alle er tilstede ved moderne'”.

At der eksisterer en fysisk lokalitet, der fungerer som arena, betyder, at de politiske
processer foregér i et abent forum, hvor aktererne kommunikerer direkte med hinan-
den. I den fysiske arena bliver akterernes intentioner tydeligere, og det politiske spil
mere synligt. Det er derfor nemmere at agere, og det ses af de to cases, at der hurtigt
foretages @ndringer 1 konceptet pa baggrund af de indtryk og udmeldinger projektle-
delsen far fra handvarkerne. Der kan dog stadig sagtens forega politiske processer
udenfor den fysiske arena, bdde mellem aktererne i1 den fysiske arena (byggeledelse
og formend) og de akterer, der ikke deltager i den fysiske arena (andre projektdelta-
gere, fagentreprenerernes mestre/kondukterer m.v.).

P& Sophienborgprojektet har man formaet at skabe en positiv stemning i ’Lean
Construction Arenaen’ — ugemedet! Den afslappede stemning (understottet af kaffe
og wienerbred) og den konstruktive kommunikation pa medet giver formandene lyst
til at deltage.

10.7.5 Afrunding

Analysen pé tvers af de to cases peger pa, at der pa projektniveau er fokus pa vaerk-
tojssiden af Lean Construction. Iser de forskellige skemaer far megen opmaerksom-
hed, og som den fysiske reprasentation sidestilles de pa projekterne med konceptet.

Forandringen af konceptet er en emergent proces i projektet, hvor byggeledelsen til
tider er segende i forhold til, hvilken retning de skal. Formandene inddrages i plan-
leegningen gennem brugen af konceptet, men ikke eksplicit i formgivningen af kon-
ceptet. Det er 1 overvejende grad byggeledelsen, der star for at tilpasse konceptet til
konteksten, da magtasymmetri mellem byggeledelse og formand ofte betyder, at for-
handlingen om konceptet ikke bliver udtalt og overlades til byggeledelsen.

Projektledernes opfattelse af projektledelse og deres egen rolle som ledere har betyd-
ning for, hvordan formgivningen af Lean Construction foregar pa projektet. Projektle-
derne er uddannet til at planleegge og styre processen, men skal evne at omstille sig til
at facilitere en samarbejdsarena for handvearkerne, hvor de selv er delvist i baggrun-
den. Dette fungerer bedst pé projektet, hvor der er en koalition mellem byggeledelsen
og stabsfunktionen TOP-centeret, der bliver en aktiv akter omkring tilpasningen. Det-
te forhold pavirker ogsa formandenes handlinger. P4 Sophienborgprojektet foler de,
at de bliver taget seriost, og modspillet til konceptet og byggeledelsen er derfor mere
aktivt end péd det andet projekt, hvor modstanden ofte ses ved, at formandene ikke
engagerer sig.

P& projektet overlapper de fysiske og abstrakte arenaer. Den fysiske arena for for-
handlingerne er omkring medebordet i skurvognen, men samtidig er der en storre ab-
strakt arena, der ogsd inkluderer fagentreprenerernes mestre, TOP-centeret m.m.

" Dette er selvfolgelig med en forstaelse af Lean Construction pa dette projekt som fokuseret pa koor-
dinering mellem fagentreprenererne i produktionen — ellers er ingenior og arkitekt jo ogsa en del af
projektet — og ikke til stede.
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10. Implementering pd projekter

I det folgende kapitel fortsetter analysen og diskussionen, men her pé tvers af hele
athandlingen.
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Kapitel 11
Analyse og diskussion

Hidtil har der veret analyser indenfor de enkelte kapitler. Dette kapitel samler op pa
nogle af disse og diskuterer de pointer, der treekker pa materiale igennem hele athand-
lingen.

Kapitlet indledes med en opsamling af de politiske processer omkring Lean Construc-
tion 1 hver af de tre arenaer. Herefter diskuteres konceptet som politisk program og
dets rejse ind i1 arenaerne. De tre arenaer analyseres som kontekst, men denne gang
med fokus pa samspillet og de tvargidende processer mellem arenaerne. Til sidst dis-
kuteres politisk proces teorien som samlet teoriramme for athandlingen, og afthandlin-
gens teoretiske bidrag praciseres.

11.1.1 Politiske processer

Med politisk proces teorien som grundlag er det ikke overraskende, at jeg har set poli-
tiske processer overalt i empirien. En del af dette er allerede analyseret 1 de tidligere
kapitler, og dette afsnit vil derfor i nogen grad vere et kondensat af dette pa tvers af
empirien.

Den byggepolitiske arena

I den byggepolitiske arena handler mange af de politiske processer om koalitionsdan-
nelse og forhandlinger af konceptet med konteksten. Iser Sven Bertelsen er en aktiv
aktor og arbejder for at skabe en koalition omkring konceptet. I forste omgang gores
dette i lille skala internt i Niras (med Anders Kirk Christoffersen) og med Peter Hen-
ningsen fra MT Hgjgaard. Med denne koalition far Bertelsen mulighed for at afprove
Lean Construction pa projekter. MT Hgjgaard bruger TrimByg som brand og er derfor
1 forste omgang ikke interesseret 1, at koalitionen udvides. Bertelsen er derimod ivrig
efter at diskutere filosofien og inviterer andre virksomheder til Netverk for Trimmet
Byggeri. Endvidere prover han at forankre konceptet hos Byggeriets Evalueringscen-
ter, men det udvikler sig ikke, da Teknologisk Institut samtidig etablerer Lean
Construction-DK. Teknologisk Institut optraeder som innovation broker, mens Bertel-
sen 1 hegjere grad fir status som guru eller idea practitioner.

Etableringen af Lean Construction-DK er et andet eksempel pd politiske processer i

den byggepolitiske arena. Ligesom Bertelsen forseger Teknologisk Institut at etablere
en koalition. Frem for at kigge i Danmark, hvor Bertelsens netvaerk var en begynden-
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de arena for Lean Construction (hvor ogsa personer fra Teknologisk Institut deltog),
blev der taget kontakt til Lean Construction Institute (LCI) i USA. Gennem denne
kontakt kunne Teknologisk Institut etablere Lean Construction-DK med LCI i ryggen
og et steerkere brand end bare konceptet.

Béde Bertelsen og Wallee forseger at etablere en arena, hvor de selv stir som centrale
akterer. Forholdsvis hurtigt smelter de to arenaer sammen og Netvark for Trimmet
Byggeri adopteres af Lean Construction-DK samtidig med, at Bertelsen indtraeder 1
bestyrelsen, da Lean Construction-DK etableres som forening i 2004. Med tiden opnér
konceptet en forankring i byggeriet, og guru-rollen bliver mindre vigtig.

Virksomheds-arenaen

Hos NCC ses ogsd koalitionsdannelsen som et af de forste skridt. Lorensen og Sund-
berg bruger deres netvaerk i NCC til at forteelle om resultaterne fra Demant-kollegiet,
men det er specielt, da koalitionen mellem dem og TOP-centeret dannes, at konceptet
for alvor kommer frem. Herved inddrages ogsd TOP-centerets netveerk og ikke mindst
drivkraften fra de ansatte i TOP-centeret.

TOP-centerets netvaerk inkluderede eksempelvis Hans Blinkilde, der arbejdede med
NCC’s strategi samt personer fra NCC’s topledelse. Disse relationer blev benyttet til
at formulere Lean Construction ind som en del af NCC’s strategi i starten af 2004 og
senere pa aret blev konceptet praesenteret for topledelsen. Her har det uden tvivl hjul-
pet, at Lars Blaaberg som leder af TOP-centeret har kunnet vise gode resultater fra
arbejdet med Lean Construction samtidig med, at konceptet blev varmt anbefalet af
afdelingsleder Lorensen.

Topledelsens efterfolgende opbakning har is@r haft symbolsk betydning for koncep-
tet, der herefter har fiet mere opmarksomhed hos medarbejderne (funktionererne).
TOP-centeret tog herefter teten pa udbredelsen af Lean Construction og blev ogsa
forankringssted for konceptet.

Nér Lean Construction har skullet promoveres har bade Lorensen og siden TOP-
centeret brugt anekdoter om de gode erfaringer, og de gode projekter bliver pa den
made inddraget i virksomhedsarenaen som eksempler.

Ogsa hos NCC ses, at betydningen af ildsjelene/idea practitioners formindskes, efter-
hinden som konceptet opnar en forankring, og ildsjelene soger derfor typisk videre til
nye udfordringer.

Projekt-arenaen

Pé projekterne er der ogsa observeret politiske processer, men de har en anden karak-
ter end 1 virksomheden eller 1 den byggepolitiske arena.

Pé Sophienborg-projektet er det afdelingsleder Lorensen, der presser pé, for at de skal
bruge Lean Construction bl.a. pd baggrund af succesen pd Demant-kollegiet. Dette
betyder, at det ikke er projektledelsens politiske program, men i hejere grad TOP-
centerets, da de tilknyttes som implementeringskonsulenter. Der er altsa en koalition
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bestdende af projektledelsen, konsulenterne fra TOP-centeret og i kulissen afdelings-
leder Lorensen. P4 projektet udnyttes projektledelsens magt-position i forhold til
handvaerkerne, og konceptet dikteres som obligatorisk. En enkelt formand forseger at
udeblive og derved sabotere brugen af konceptet'”®, men hentes tilbage. Da de har
arbejdet et stykke tid efter Last Planner System opstir en utilfredshed med PPU-
mélingen blandt handverkerne, der ikke mener, at mélingen er ’fair’. PPU nedtones
herefter kraftigt som resultat af dette pres fra formendene.

Den samme effekt ses pa Soldiget projektet, hvor handvaerkernes modstand ’tvinger’
projektlederen til at foretage @ndringer i konceptet. Her er det dog pa baggrund af, at
projektledelsen selv tolker formaendenes passive indstilling til konceptet, og derfor
vaelger at gore konceptet mere stremlinet (ved at skare noget vak), sa der ikke spildes
for megen tid.

Dette er naturligvis politiske processer, men samtidig er magtforholdene mellem afde-
lingsledelse og projektledelse samt mellem projektledelse og hdndvarkere en betyde-
lig faktor, som jeg ikke direkte har haft fokus pa. Endvidere har projektlederens opfat-
telse af projektledelse og egen rolle meget at sige i1 forhold til, hvordan han/hun tolker
bade konceptet og handvarkernes 'modstand’ og ikke mindst, hvordan han/hun veel-
ger at reagere pa dette. En dybdeborende analyse af dette ville forudsatte et andet
teoretisk bidrag med sterre fokus pa psykologi og individet end politisk proces teorien
har. Politisk proces teorien forudsatter 1 hej grad, at akterer har en politisk dagsorden
eller intention, men pé projekterne ses aktererne som sggende i en emergent proces.

11.1.2 Lean Construction som ledelseskoncept

Ligesom andre koncepter er Lean Construction bygget op om nogle grundleggende
ideer/filosofier og principper for optimering af (bygge)processer. Konceptet peger pa
en rekke udfordringer og problemstillinger og kommer samtidig med lesningsforslag
til disse problemer.

Konceptet italesattes i bestemte kontekster stadig som en produktionsfilosofi, og i
den byggepolitiske kontekst beskrives konceptet (af konceptets fortalere) som ramme
om en bred forstéelse af udvikling af byggeriets processer. Samtidig indeholder kon-
ceptet en rekke konkrete vaerktajer og metodikker, der anviser en praksis indenfor
forskellige omrader af byggeriet.

Dette gor, at konceptet i nogen arenaer fremstar noget diffust og som en paraply af
ideer og praksisser, men samtidig i produktionssammenhang virker tilgengeligt og
operativt pga. de forskellige skemaer, der benyttes i Last Planner System. Diskursen
omkring konceptet veksler mellem de to yderpunkter og henter legitimitet i begge
lejre.

Typisk skal et koncept bevise sin praktiske kunnen i en produktionssammenhang og
det teoretiske/filosofiske fundament i en akademisk eller politisk kontekst. Her er det
en styrke for Lean Construction, at det har kunnet balancere med et ben i1 begge lej-

'" Effekten af brugen af Last Planner System har ofte vist sig at blive svaekket, hvis ikke alle hand-
vaerksfag deltager i den faelles koordinering og planlaegning.
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re'””. Herved kan det pa byggeprojektet ogsd ’szlges’ som et teori/filosofi-baseret
koncept, mens man i en mere politisk kontekst kan legitimere konceptet ved at henvi-
se til konkrete og praktiske erfaringer og resultater.

Lean Construction som politisk instrument i en organisation

Som pépeget er Lean Construction et koncept sammensat af bdde varktejer og ideo-
logier og samtidig sigter det bredt mod hele byggeprocessen. Dette forhold ger det
forholdsvis fleksibelt, og konceptet kan derfor fortolkes ind i en given kontekst. Det
betyder, at en forandringskoalition kan tilpasse konceptet til den aktuelle dagsorden
eller strategi i en virksomhed.

Det ses ogsa i NCC, at Lean Construction fortolkes og prasenteres som en del af virk-
somhedens eksisterende strategier, og bliver retorisk omdrejningspunkt for saerlige
omrdder i virksomhedsudviklingen. Hos NCC blev Lean Construction formuleret som
en del af en industrialiseringsstrategi, fordi det skulle passe ind i en af de overordnede
strategier. Dette var mere et udtryk for, at konceptet skulle indgé i strategien for at fa
ledelsens opbakning end udtryk for, at man 1 NCC brugte Lean Construction som et
industrialiserings-koncept/verktej. TOP-centeret arbejdede 1 praksis med Last Planner
System, der fokuserer pd koordinering og samarbejdsvardier frem for industrialise-
ring.

At kunne formulere Lean Construction som et nedvendigt interessefelt for virksom-
heden, &bner i1 virksomheder op for muligheden for koalitionen bag at skabe adgang til
ressourcer til videre udvikling. Lean Construction bliver et brand, der legitimerer koa-
litionens program, og konceptet far herved nemmere ved at blive accepteret.

Lean Constructions rejse ind pa den byggepolitiske arena

Lean Construction har efterhdnden opndet en institutionalisering og forankring i den
byggepolitiske arena. Dette skyldes en rakke faktorer, der inkluderer bade aktererne
bag (koalitionen), byggeriets forhold og udvikling og ikke mindst koncepts egenska-
ber.

Der har uden tvivl vaeret en koalition af akterer, der har markeret sig i udbredelsen af
Lean Construction — herunder ildsjelen Sven Bertelsen, MT Hojgaard direktor Peter
Henningsen og afdelingsleder Anders Kirk Christoffersen fra Niras. Det var en styr-
kelse af koalitionen, da konceptet blev forankret i foreningen Lean Construction-DK
pa initiativ af Pernille Wallge fra Teknologisk Institut, der ogsa blev forankringspunkt
for foreningens sekretariat. Etableringen af foreningen sker pd et forholdsvis tidligt
tidspunkt i konceptets ’liv’ i Danmark, og denne institutionalisering kan have veret
med til pd et tidligt tidspunkt at ege konceptets legitimitet ved at vaere kaedet sammen
med en brancheforening. At samle ildsjelene ét sted har ogsa kunnet ege dynamikken
omkring konceptet og ikke mindst give sterre opmarksomhed.

' Som naevnt tidligere har de fleste koncepter et ben i begge lejre, men ikke alle balancerer det lige
godt.
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Ligesom det ses 1 virksomheden, sker der en reformulering af Lean Construction, da
det kommer ind i den byggepolitiske arena. Konceptet tilpasses den danske byggekon-
tekst ved at blive formuleret som losning pa nogle af de problemer og udfordringer'*
som den danske byggebranche star overfor. Samtidig sattes konceptet i1 relation til
den hidtidige udvikling gennem eksempelvis Projekt Hus og logistik-tiltag, hvorved
konceptet kan fremstilles som et ’naturligt’ skridt videre 1 den udvikling, der allerede
er undervejs. Denne tilpasning ger, at konceptet fremstar relevant for dansk byggeri.
Koalitionen omkring konceptet sorger ogsé for at fa konceptet 1 spil som bud pé los-
ning af en rekke af de problemstillinger, som ’byggeriet’ aktuelt star overfor. Disse
tilpasninger oger altsa konceptets synlighed 1 den byggepolitiske arena, og ved at bli-
ve flettet sammen med den eksisterende udvikling far konceptet et solidt fundament i
en kontekst, som byggeriets parter allerede har opbygget en konsensus omkring. Med
tiden fastfryses s& en konsensusopfattelse af, hvad konceptet er. Denne har ligget i en
del &r inden den igen bledes op og nu er ved at vaere moden til, at der tilfojes nye si-
der.

At Lean Construction modsat andre koncepter er blevet forankret i en brancheforening
pa tvaers af virksomheder og ikke i de enkelte virksomheder hver for sig ma iser til-
skrives, at ildsjele som Sven Bertelsen og Teknologisk Institut ikke har haft tilknyt-
ning til de udferende virksomheder, som konceptet har varet rettet mod. Dermed har
de haft brug for at skabe en arena for konceptet, hvor de selv havde en central place-
ring. Samtidig har bade Teknologisk Institut og Sven Bertelsen kunnet bruge denne
arena som markedsplads for (indirekte) salg af konsulentydelser pa omradet.

Fleksibelt koncept

Der er bade fordele og ulemper ved, at Lean Construction som koncept er bredt fav-
nende og fortolkningsmaessigt fleksibelt. Konceptet har haft forholdsvis nemmere ved
at vinde udbredelse og fa opmarksomhed ved at blive fortolket ind i den byggepoliti-
ske udvikling 1 Danmark samt i strategier for nogle af de sterste og toneangivende
virksomheder.

Dette har dog samtidig betydet en forandring og forenkling af konceptet, da virksom-
hederne hovedsageligt ’kun’ har fokuseret pa Last Planner System. Siden har dette (pa
overordnet niveau) betydet, at der er der kommet en debat om, hvad Lean Construc-
tion er — og hvad der ikke er. Denne diskussion er af nogen opfattet forstyrrende,
mens andre har budt en (kritisk) diskussion velkommen.

Fleksibiliteten vil ogsa medfere en diversitet i opfattelserne af konceptet mellem for-
skellige virksomheder, der alle udvikler deres egen Lean Construction variant eller
praksis. Det samme ses s& pa projektniveau, hvor konceptet igen tilpasses af den en-
kelte projektleder 1 samspil med de ovrige projektdeltagere. I mange tilfelde vil de
forskellige opfattelser af konceptet ligge inden for samme familiaritet af Lean
Construction, men i enkelte tilfelde vil der vare praksisser under navnet Lean
Construction, der er langt fra den falles opfattelse.

"% Eksempelvis ringe produktivitet, manglende samarbejde, for mange fejl m.v.
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Konceptet er sa bredt formuleret, at det kan rumme de fleste praksisser, og det kan
derfor vaere svaert at gore det *forkert’. De fleste tiltag for at optimere eller forbedre
byggeprocessen vil kunne tolkes ind i Lean Construction. Alligevel er der i diskursen
omkring konceptet en opfattelse af, hvad der er indenfor Lean Constructions rammer,
og hvad der ikke er. De konkrete verktejer til at bruge pa et ’Lean Construction pro-
jekt’ gor, at teenkningen pd projektniveau fastldses pd det konkrete og foreliggende
materiale. Der fortolkes ikke meget ud over dette — i stedet tilpasse verktojerne eller
de reduceres til det, der umiddelbart passer til projektet, byggeledelsen eller aktererne.
Den brede og dbne fortolkning, omformulering og forandring af konceptet sker typisk
hgjere 1 organisationerne.

Den fortolkningsmeessige fleksibilitet har veret en fordel i forhold til udbredelsen af
Lean Construction i byggeriet samt indferelsen i virksomhederne, men pa projekterne
er det nodvendigt, at konceptet er mere hdndfast.

Opsamling: Dynamikker omkring Lean Construction

Der er en rekke dynamikker, der har medvirket til, at Lean Construction har opndet
en forholdsvis etableret status i den byggepolitiske arena.

Béde konceptets fokusomrader, men ogsé konceptets fleksibilitet har gjort det muligt
at relatere Lean Construction til problemstillingerne 1 dansk byggeri, og konceptet har
derfor kunne skabe opmerksomhed ved at passe til den igangverende udvikling.
Konceptet har gennemgéet en udvikling over tid og opnéet storre legitimitet efterhan-
den som konceptet og koalitionen bag konceptet opnéede storre udbredelse. En serlig
styrke har varet, at konceptet bdde har rummet en overordnet filosofi og samtidig
konkrete verktojer til at satte principperne igennem med. Konceptet har flere steder
hurtigt vist gode resultater, og historierne om disse har veret med til at oge interessen
i en resultatfokuseret byggebranche.

Lean Construction er i Danmark béret frem af en koalition af ildsjele (med Sven Ber-
telsen 1 spidsen), der har gjort et stort arbejde for at udbrede konceptet. Forankringen 1
foreningsstrukturen Lean Construction-DK har varet med til at institutionalisere kon-
ceptet og styrke legitimiteten.
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11.1.3 Arenaer

De tre arenaer, der er fokuseret pa 1 athandlingen er behandlet og analyseret i forega-
ende afsnit og de foregdende kapitler. I dette afsnit vil der derfor blive fokuseret pa
samspillet mellem de tre arenaer: branchen, virksomheden og projekterne.

“Byggeriet”

Virksomhed

Figur 11.1 - Arenaer

Branche + virksomheder

Den byggepolitiske arena bestdr af et antal toneangivende virksomheder, staten
(EBST) og byggeriets organisationer. Arenaen for Lean Construction er udspandt
mellem nogle af de storste entreprenervirksomheder (MT Hgjgaard, NCC), de udfe-
rendes organisationer (Dansk Byggeri, BAT kartellet), konsulenter (Teknologisk In-
stitut, Sven Bertelsen), nogle af de fremmeste mellemstore entreprengrer (CEG, Ja-
kon, Enemearke og Petersen) og nogle fa radgivere (Niras, Cowi), og arenaen etable-
res 1 relation til foreningen Lean Construction-DK. Diskussionen i arenaen styres i hgj
grad af virksomhedernes resultater og erfaringer, mens organisationerne deltager med
moralsk opbakning.

Relationerne understottes af et sammenfald mellem de personer, der forestar imple-
mentering og Lean Construction-strategier 1 virksomhederne og dem, der gor sig be-
merket 1 den offentlige arena. Arbejdet internt 1 virksomhederne fodes af diskussio-
nen i den offentlige arena og omvendt. Nogle deltager i den offentlige diskussion for
at lere, mens andre bade deler erfaringer og inspireres af andre virksomheder.

Organisationernes opbakning til Lean Construction har uden tvivl ogséd veret med til
at give konceptet et fokus i virksomhederne. Lean Construction er i flere sammen-
hange blevet peget pa som losning pd en rekke af byggeriets problemstillinger, hvil-
ket har givet nogen omtale. Nar konceptet nér et vist forankringsniveau og institutio-
naliseres 1 den byggepolitiske arena som et accepteret ledelseskoncept, ma de tonean-
givende virksomheder i hgjere grad forholde sig til det. Ligesom konceptet lever i
kraft af udbredelsen i1 virksomhederne, kan virksomhederne opné legitimitet ved at
beherske et nyt ledelseskoncept. Koncept og virksomheder forsterker séledes hinan-
den.
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Virksomhed + projekt

Lean Construction skal som produktionsrettet koncept vise sit vaerd pd byggeprojek-
terne, og relationen mellem virksomheden og projekter bliver derfor saerdeles vigtig —
iseer nar projekterne er fysisk adskilt fra virksomheden og ofte fungerer med en enera-
dende ledelse.

En teet relation er vigtig, hvis man ensker en topstyret implementering eller ensker
lerings-feedback mellem virksomhed og projekterne som beskrevet af Winch (1998).
Empirien viser to meget forskellige forhold mellem virksomhed (stabsfunktion) og
projekt (projektleder/projektledelse), hvor en raekke faktorer gor sig geldende. I den
ene case er der et taet samarbejde mellem virksomhedens hierarki (stabsfunktionen) og
projektet, mens den anden case illustrerer projektorganisationens autonomi.

For at 14 samspillet til at fungere, skal projektledelsen vaere bekendt med, hvilke ydel-
ser de kan fa fra virksomheden og samtidig stole pa, at den hjelp, de far tilbudt, er
relevant for dem.

Af og til ses projektledere, der optreder som smé ’konger’ pa projekterne og ikke
mener, at de behever ekstern indblanding i deres enevalde. I tilfeelde hvor projektle-
delsen ikke tror pa fordelene af et (nyt) ledelseskoncept er det svaert at gennemfore en
implementering. Det kraver, at der er en tillid mellem projektledelse og virksomhed
for at implementerings/lerings-loopet fungerer.

Modsat kan en projektledelse, der er positiv overfor et koncept, sagtens selv initiere
implementering af et koncept som Lean Construction pa en byggesag, da der typisk er
stor metodefrihed til at styre projekterne. I dette tilfeelde er relationen til virksomhe-
den vigtig for virksomhedens samlede lering. Endvidere kan projektledelsen have
glaede af sparring med en stabsfunktion eller lignende udenfor projektet.

Samspillet forudsetter, at virksomheden interesserer sig for implementeringen af
Lean Construction, da den traditionelle feedback fra projektlederen bestéar af ekono-
miske og tidsmassige opdateringer. Skal leringsloopet fungere, er det derfor nedven-
digt aktivt at indsamle erfaringer og negletal om Lean Construction-processen. Det er
endvidere vigtigt at sprede de gode (og darlige) historier fra projekterne til resten af
virksomheden.

Projekt + branche

Der er ikke mange eksempler pa, at specifikke projekter er fremhaevet i diskussionen i
den offentlige arena (endnu!?). I den politiske arena tales ofte i generelle termer og
projekter navnes kun som anonyme anekdoter.

En undtagelse er projektet DR-Byen, der har stor mediebevagenhed. DR-Byen er gaet
fra at vaere en historie om en visionar bygherreorganisation, der samlede partnering
og Lean Construction og satte fokus pa det gode samarbejde (blandt andet) til at blive
en historie om omprojekteringer, problematisk kommunikation af visioner og budget-
overskridelser. Projektet fremhaves derfor sjeldent (mere) i Lean Construction sam-
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menhaeng, da mange faktorer har mudret billedet af den visionere model (DR-
modellen), den rettidige og grundige implementering og den gode proces.

Ligeledes er det begrenset hvor meget af diskussionen i den politiske arena, der nér
ud til byggeprojekterne. Typisk er det i virksomhederne ikke de samme personer, der
arbejder pa projekterne som ogsé deltager 1 den offentlige diskussion. Der skal vare et
link 1 virksomhederne, der skal serge for denne videnoverforsel.

Samtidig kan det nevnes at arbejdstagerorganisationen BAT, der har markeret sig i
Lean Construction-arenaen har muligheden for at virke som brobygger mellem den
byggepolitiske arena og helt ned til hdndvarkerne pa byggeprojekterne. Men hvordan
denne dynamik narmere virker er ikke analyseret i dette projekt.

Opsamling: Udnyttelse af rummet mellem arenaerne

Det er veerd at bemarke, at der omkring Lean Construction er en arena, der er domi-
neret af virksomheder. I mange tilfelde har den offentlige arena omkring Lean
Construction (typisk i regi af foreningen Lean Construction-DK) fungeret som inspi-
rationsforum for akterer fra de enkelte virksomheder. Der har saledes veret et dbent
forum, hvor virksomhederne har kunnet udveksle erfaringer. Det er ikke usedvanligt,
at det typisk er de sterste virksomheder (og iser entreprenerer og radgivere), der har
benyttet sig af dette.

Virksomhederne i byggeriet bygger 1 vid udstrekning pa projektorganisering. Innova-
tionsprocessen i virksomhederne athanger i hej grad af, hvordan virksomheden hand-
terer relationen mellem virksomheden og projekterne — isar, nar der er tale om et pro-
duktionsrettet koncept som Lean Construction, der oftest beviser sit veerd pa projek-
terne. En af barriererne til dette er den udpregede autonomi, der ligger i projekterne,
hvor projektledelsen ofte har frihed til at vaelge (og fravelge) metoder og koncepter.
Kan der skabes sterkere band mellem virksomhed og projekt, er det ogsa sandsynligt,
at udbyttet af arbejdet med ledelseskoncepter forsterkes.

11.1.4 Det teoretiske fundament

Overordnet er den teoretiske ramme for athandlingen politisk proces teori kombineret
med arenabegrebet. Dette giver en diskussion af de tre hovedbegreber i politiks proces
teorien op mod hver af de tre arenaer. Denne sammenstilling er pa den ene side ambi-
tios, men samtidig giver den en god analytisk opdeling.

Analysen viser, at det er svaert at adskille koncept, kontekst og proces, da de tre (som
teorien foreskriver) konstant interagerer, og det er i interaktionen i felterne mellem de
tre begreber, at dynamikken udspiller sig. Udfordringen er at analysere begreberne
enkeltvis uden at gentage sig selv i forhold til de steder, hvor begreberne overlapper.
Endeligt skal begreberne samles igen, og det er til dels det, jeg gor i dette kapitel.

Samtidig er det iser i samstillingen af politisk proces teorien med arenaerne, at af-
handlingen vinder teoretisk terraen. Pettigrew (1985), Dawson (1994) og McLoughlin
(1999) arbejder alle med forandring i én virksomhed. Her udfordres deres forstielse af
politiske processer i1 forhold til, at processerne kan foregi i et spendingsfelt mellem
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flere arenaer/kontekster. Endvidere viser afthandlingen gennem analyserne af de for-
skellige arenaer, at der er forskel pé karakteren af de politiske processer. Teorien si-
ger, at det politiske program og konteksten er athaengige af hinanden, og at det politi-
ske program derfor er et andet i en anden kontekst/arena, men det bliver ikke eksplicit
udtalt hvordan i de fernaevnte kilder.

Empirien viser, at de politiske processer er mest udtalt i den byggepolitiske arena og i
virksomheds-arenaen, mens forandringsprocesserne pa projekterne 1 ligesa hoj grad
bestemmes af eksempelvis magt-forhold mellem handverkere og projektledelse samt
mere psykologiske aspekter hos projektledelsen. At de politiske processer pa projek-
terne er mindre tydelige kan ogsa tilskrives, at det ikke er aktererne selv, der har for-
muleret forandringsprogrammet. At afvise et nyt ledelseskoncept er ogsé en politisk
handling, men det er sjaeldent en hel proces.

Ved at kombinere politisk proces teorien med forskellige betragtninger pa ledelses-
koncepter udvikles i athandlingen endvidere en forstéelse af, hvordan ledelseskoncep-
ter er ’ustabile’ og en eventuel stabilitet opretholdes gennem politiske processer. Se-
nere kan der opnés en form for *fastfrysning’ af ledelseskonceptet, hvor det er forank-
ret eller i dvale pé et stadie, hvor det igen skal ’aktiveres’ som politisk program for
igen at forandres. Der kan 1 lobet af konceptets livscyklus alterneres mellem disse
stadier.

De tre hovedbegreber i politisk proces teorien gar endvidere igen i debatten af Lean
Construction 1 den byggepolitiske arena, hvor der skiftevis diskuteres indhold (pro-
gram), implementering (proces) og kontekst.

Alt i alt mener jeg, at politisk proces teori har fungeret godt som forstaelsesramme for

mine analyser af Lean Constructions rejse ind i dansk Byggeri. Jeg har fiet nogle inte-
ressante analyser og resultater, der giver en god forstaelse for problemfeltet.
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Kapitel 12
Konklusion

I afthandlingen er der arbejdet pa at besvare problemstillingen: Hvilke politiske dyna-
mikker har virket til, at Lean Construction som ledelseskoncept er rejst ind i dansk
byggeri?

Det teoretiske fundament for athandlingen er politisk proces teori. Lean Constructions
rejse som ledelseskoncept gennem politiske arenaer er analyseret teoretisk og empi-
risk med kvalitative forskningsmetoder.

Den teoretiske del af athandlingen er i konklusionen opdelt efter politiske processer,
ledelseskonceptet som politisk program og arenabegrebet som forandringsprocessens
kontekst. Den empiriske del er i konklusionen opsamlet efter de tre typer af udvik-
lingsarenaer: Den byggepolitiske arena med byggeriets meningsdannere, virksomhe-
den (NCC) og projekter (to NCC byggeprojekter) samt relationen mellem disse.

I konklusionen fremlagger jeg de vigtigste analyser, pointer og konklusioner, der er
draget undervejs 1 athandlingen, og sammenkader dem til en opsummering af athand-
lingens besvarelse af det indledende spergsmal.

12.1 Politiske processer som teoretisk fundament

Politisk proces teori regnes som fortolkende sociologi, og i denne optik ses politik
som en essentiel parameter 1 forandringsprocesser. | disse danner akterer koalitioner
og former og fortolker gennem forhandlinger et politisk program i interaktion med
konteksten med det formal at skabe en ensket forandring.

I politisk proces teorien opdeles forandringsprocessen i tre hovedbegreber; politisk
proces, politisk program og kontekst. De tre begreber er dog tet sammenspundne og
skal analyseres 1 relation til hinanden. Opdelingen er et analytisk verktej, der er be-
nyttet igennem athandlingen.

For at understotte de tre hovedbegreber er der inddraget sekundeere teoretiske per-
spektiver pa henholdsvis ledelseskoncepter, arenabegrebet og organisationsteori, samt
forskellige syn pd akterer i forandringsprocesser. Ved at kombinere positionerne kva-
lificeres begreberne 1 politisk proces teorien, og de sekundere omrader far nyt liv ved
at blive fortolket 1 et politisk perspektiv. Sammenstillingen af perspektiver giver for-
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tolkninger af ledelseskoncepter som politiske dagsordener, konteksten som forskellige
arenaer som aktiv med- og modspiller til forandringen samt et fokus pad akterernes
interaktion, hvor den politiske forandringsproces domineres af forhandlinger, koaliti-
onsdannelser, fortolkninger og forskellige intentioner.

Politiske processer og akterer

De politiske aktiviteter udferes af forandringsagenter i koalitioner, der er lost koblede
netverk. Koalitioner samles om et politisk program, der er et kompromis mellem ’del-
tagerne’. Der kan sagtens vare interne spaendinger mellem aktererne i koalitionen.

Gennem politiske processer udnytter koalitionen dens indflydelse til at forhandle,
’seelge’ og danne mening om det politiske program i relation til konteksten gennem
pavirkninger, magtrelationer og (i mindre omfang) konflikter. Aktererne vil ikke ned-
vendigvis blive i koalitionen, indtil forandringen er forankret, men flytte videre til nye
koalitioner og forandringsprogrammer.

I relation til ledelseskoncepter som politiske forandringsprogrammer identificeres
seks forskellige typer af akterer og forandringsagenter; Guru, konsulenter, medier,
akademiske institutioner, innovation brokers og idea practitioners, der til trods for
forskellige intentioner alle er gensidigt athengige 1 den ’markedsarena’, der findes
omkring et ledelseskoncept.

Ledelseskoncepter

Som politisk program ses ledelseskonceptet pa den ene side som en rationel plan, der
gennem en filosofi og varktejer formulerer en problemstilling og et lgsningsrum.
Som beskrevet i kapitel 4 bliver dette en form for public performance, som har til for-
mal at sette en dagsorden for en bestemt forandring (bestemt af koalitionen bag kon-
ceptet). Samtidig fortolkes og forhandles konceptet kontinuerligt. Dette sker som del
af de politiske processer, der udfordrer og pavirker akterer og eksisterende forhold
(eksempelvis i en virksomhed). Jo sterre fortolkningsmaessig fleksibilitet et koncept
har, jo nemmere er det at tilpasse det til den enskede politiske dagsorden.

Jeg kommer frem til, at ledelseskonceptet undervejs i1 forandringsprocessen kan opfat-
tes som ustabilt, da det forhandles og fortolkes. Konceptet kan stabiliseres i perioder,
hvor der er en konsensus om konceptet. Denne konsensus skal aktivt opretholdes poli-
tisk. Med tiden kan konceptet optraede i en fastfrosset variant, hvor det (modsat for)
aktivt skal optes for igen at geres til genstand for politiske forhandlinger.

Som konsekvens af disse politiske og kontekstrelaterede forandringer og tilpasninger,
vil der opsta forskellige varianter af et ledelseskoncept. Det er i athandlingen argu-
menteret for, at disse varianter ofte vil befinde sig inden for samme familiaritet. Et
koncepts familiaritet ses som et lgst koblet netvaerk af ideer og vearktejer. Séledes vil
de forskellige varianter af konceptet vaere del af en gruppe af begreber — uden at der
nedvendigvis er én kerne, der gér igen 1 alle konceptvarianterne.
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Varianterne opstar gennem de politiske forhandlinger af et ledelseskoncept. Endvidere
har konsulenter brug for at differentiere ledelseskoncepter, for at kunne promovere
dem som varer.

Ledelseskoncepter kan vare kortlivede modefenomener eller have lengerevarende
livscyklusser i1 en arena. Dette afthanger af, hvorvidt de politiske koalitioner omkring
konceptet formar (eller ensker) at baere programmet over et lengere forleb.

Arenaer og organisationer

I kapitel 6 introduceres arenabegrebet som bade fysisk og abstrakt kontekst for foran-
dringer. Arenabegrebet hjelper mig ved at dbne for en forstaelse af konkurrerende
forandringer. Herved udfordres den traditionelle forstéelse af politiske processer som
unikke for én forandring, da akterer handler i et felt mellem multiple forandringspro-
cesser.

Forstaelsen af en overordnet arena for ledelseskoncepter er udviklet i kapitel 6 ved at
kvalificere interaktionen mellem de seks aktertyper, der tilsammen udspander arena-
en. Arenaen beskrives sidst 1 kapitlet som en markedsarena, hvor aktererne har for-
skellige roller.

Der argumenteres for, at flere organisationsprincipper brydes i byggeriets virksomhe-
der. Der er bade hierarkiske strukturer og uformelle netvaerk og kommunikations-
strukturer 1 spil samtidig. Endvidere er et udpraget traek projektorganisering, hvor det
giver en serlig udfordring for implementering af produktionsrettede ledelseskoncep-
ter, at projektet er bade fysisk- og organisatorisk adskilt fra virksomheden med en
projektledelse med en hej grad af ledelsesmessig autonomi. Relationen mellem virk-
somhed og projekt diskuteres i relation til forankring af konceptet i virksomheden og
spredning til andre projekter.

Igennem empirien er de politiske processer omkring et ledelseskoncept analyseret i tre
arenaer. Dette er brugt som opdeling af empirien — bade i athandlingen og i konklusi-
onerne pd det empiriske arbejde.

12.2 Politiske dynamikker i byggeriets arenaer

Gennem hele athandlingen er der fokuseret pa de sociologiske og politiske dynamik-
ker, der er foregaet omkring Lean Construction i konceptets rejse ind i dansk byggeri.
Séledes analyseres spendingsfelterne mellem kontekstuelle forhold, akterers interak-
tioner, de politiske processer og ledelseskonceptet Lean Construction - i og imellem
de tre undersogte arenaer.

I den byggepolitiske arena og i1 virksomheden foregar de politiske processer omkring
Lean Construction i hej grad i abstrakte udviklingsarenaer, der udspandes af akterer
og kontekst. Pa projekterne er arenaen bade abstrakt og fysisk 1 de ugentlige planleg-
ningsmeder med formandene.
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Den byggepolitiske arena

Den overordnede byggepolitiske udviklingsarena for byggeriet bestdende af byggeri-
ets meningsdannere er analyseret i kapitel 8. Historisk set har der veret en del op-
marksomhed om procesinnovation under rammerne af de statsstottede udviklingspro-
grammer, men de seneste ars tendens peger pa en form for privatisering, hvor bygge-
riets store virksomheder og organisationer i fallesskab (snarere end staten) tager initi-
ativ til nye tiltag. Innovationsprogrammer er typisk resultat af en opnaet konsensus
mellem arenaens parter. Oftest ledes et nyt initiativ af en eller flere ildsjzle.

I arenaen er konceptet blevet brugt som politisk program ved at blive italesat som
losning pa byggeriets problemer og udfordringer. Konceptet er tilpasset byggeriets
aktuelle problemstillinger (blandt andet for at promovere forskellige konsulenter og
enkelte virksomheder), og dette er en vasentlig dynamik for udbredelsen af Lean
Construction.

Lean Construction har skullet konkurrere mod andre ledelseskoncepter 1 byggeriet om
opmarksomhed og ressourcer. Lean Construction introduceres i Danmark af en lille
koalition som et koncept, der tager hdnd om byggeprojekternes kaotiske natur og
samarbejdet mellem handverkerne pa byggepladsen. Denne formulering ligger i for-
leengelse af de procesfokuserede udviklingsinitiativer, der hidtil har varet i byggeriet i
Danmark.

Konceptet forankres som privat virksomhedsinitiativ i foreningen Lean Construction-
DK - fra starten med en forholdsvis sterk koalition bag og uden megen overlap med
EBST’s udviklingsprogrammer. Herved opnar koalitionen, at de selv star som centrale
1 udviklingen omkring konceptet. I foreningen far konceptet en synligt defineret arena,
der bliver platform for en forholdsvis bred diskussion af byggeprocesser. Konceptet
opnér 1 Lean Construction-DK 1 samspil med ildsjele og virksomheder hurtigt en in-
stitutionalisering. I praksis er der dog tale om en begranset implementering i nogle fa
af de storste virksomheder.

Virksomhedsarenaen i NCC

Virksomheden kan ses som en 'multiarena’, hvor konceptet ma keempe om opmaerk-
somhed og ressourcer i konkurrence med andre ledelseskoncepter, produktionsfiloso-
fier og metoder. Det er de politiske forhandlinger omkring Lean Construction, der
tilpasser konceptet, modner det og bringer det frem til beslutningstagere, inden det
kan blive implementeret og forankret i organisationen.

Hos NCC skabes opmarksomheden omkring Lean Construction gennem flere pavirk-
ninger fra omverdenen. Krafterne for at indfere Lean Construction samles af ildsjele
fra forskellige steder i organisationen. Konceptet forhandles med topledelsen og for-
muleres, sa det passer ind i NCCs forretningsstrategi. Ledelsens opbakning er sym-
bolsk, men vigtig. Stabsfunktionen TOP-centeret bliver med tiden omdrejningspunkt
for implementeringen af konceptet pé projekterne, og Lean Constructions forankring i
NCC tilleegges den staerke koalition og de umiddelbare gode og mélbare resultater fra
arbejdet med konceptet.

196 Rolf Simonsen



12. Konklusion

Projekter

I kapitel 10 analyseres to NCC byggeprojekter, der begge mere eller mindre direkte er
blevet presset til at bruge Lean Construction. Det ene projekt far direkte stotte fra
stabsfunktionen TOP-centeret og opnér betydelig bedre resultater end det andet pro-
jekt, der selv forsgger implementeringen under forhold, der er langt fra optimale.

Aktererne forsegger at fi arbejdet med konceptet til at give mening, men agerer ikke
ud fra et bestemt politisk program, som i de andre arenaer. Byggeledelsen er derfor
sogende efter, hvordan de skal gribe konceptet an. Over tid stabiliseres opfattelsen af
konceptet og kan herved blive politisk, men der opstér ikke koalitioner, da der er en
magt-asymmetri mellem projektledelsen og formandene. Dette begrenser de politiske
forhandlinger og betyder, at det i praksis oftest er projektledelsen, der tilpasser kon-
ceptet til projektet og deres egen ledelsesstil. Dette resulterer i meget forskellige
formgivninger af konceptet. Projektlederen pa det ene projekt ser sig selv som koordi-
nerende knudepunkt, mens projektlederen pa det andet projekt ser det som sin opgave
at facilitere samarbejdet mellem parterne pd byggepladsen. Brugen af konceptet bety-
der nye roller for badde handverkere og byggeledelsen, der skal kunne holde sig tilba-
ge og lade handvarkerne komme til orde. Udadtil vil de gerne vise, at de kan handtere
det nye koncept.

P& det projekt, hvor det fungerer bedst, er der dog en diskussion af konceptet, mens
modstanden mod konceptet pd det andet projekt kommer til udtryk gennem passivitet
fra hdndverkernes side. Pa begge projekter tilpasses konceptet — eksempelvis ved en
opdeling af hdndvaerkerne i to separate meder eller en nedtoning af PPU-mélingen.

En udfordring 1 implementeringen af Lean Construction er de nye roller for badde pro-
jektledelsen og formandene. Alle prover de at skabe mening med brugen af koncep-
tet, og foler akteorerne pa projektet ikke, at indsatsen umiddelbart giver resultater, bli-
ver skepsis til modvilje og konceptet eller dele heraf forkastes. Dermed er projekterne
forholdsvis ’harde’ innovationsmiljoer.

12.2.1 Lean Construction og ledelseskoncepter i byggeriet

Pé baggrund af den danske historik kan man tale om, at der er udviklet en dansk fami-
liaritet af Lean Construction med fokus pa samarbejde og kompetenceinddragelse.
Denne familiaritet vil dog udvikle og @ndre sig, efterhdnden som konceptet indgar i
nye politiske sammenhange. Med tiden vil ogsd Lean Construction blive overhalet af
nye koncepter.

Som det diskuteres i kapitel 7 vidner Lean Constructions retorik og symbolik om, at
konceptet er funderet i en konsulentkultur. Analysen af Lean Construction som ledel-
seskoncept peger pa, at konceptet og de politiske processer ikke er specielle for netop
dette koncept. Succesen af konceptet skal heller ikke tildeles indholdet af konceptet,
men snarere koalitionens evne til at relatere konceptets lasninger til byggeriets aktuel-
le problemer. De beskrevne dynamikker har bred gyldighed i relation til koncepter i
byggeriet, og afhandlingens konklusioner vil derfor ogsd kunne bruges til at forsta
andre ledelseskoncepter i byggeriet.
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Rejsen ind 1 dansk byggeri har betydet, at der er opstdet en dansk variant af Lean
Construction, der har udgangspunkt i badde den amerikanske udgave og udviklingen i
den danske byggepolitiske kontekst. Siledes har den danske variant sarligt fokus pa
samarbejdet pa byggepladsen, brugen af Last Planner System og ogsa den danske ’op-
findelse’ proceslederen.

Lean Construction har i forhold til andre koncepter vearet lang tid undervejs. Visse
koncepter har en kort livscyklus 1 byggeriet, mens enkelte formér at blive accepteret 1
praksis. Det kendetegner byggeriets koncepter, at de 1 hgj grad beres af akterer 1 byg-
geriet frem for eksterne (management) konsulenter. Koncepterne har hver deres arena
(indenfor den byggepolitiske arena), men disse er ikke uathaengige og pd visse omra-
der sammenfaldende mht. akterer, ressourcer og indsatsomrdder. Konkurrencen gor,
at koncepterne ofte formuleres og positioneres i forhold til hinanden.

12.3 Afslutning

Ambitionen har veret at udvikle en forstielse af ledelseskoncepter, der kan medvirke
til, at virksomheder i byggeriet kan blive bedre til at handtere nye ledelsesmassige
udfordringer. I athandlingen udvikler jeg et arenabegreb, der understotter politisk pro-
ces teori samt en forstaelse af ledelseskoncepter som politiske programmer. Gennem
min analyse synliggeres endvidere forskellige politiske dynamikker omkring imple-
menteringen af ledelseskoncepter 1 byggeriet.

PhD-projektet og udarbejdelsen af athandlingen har givet mig en begrebsverden for
forandringsprocesser i forskellige arenaer 1 byggeriet, som jeg vil kunne bruge i man-
ge sammenh@nge fremover. Resultatet i form af den opndede forstaelse af processer-
ne omsattes i1 erhvervs-PhD-rapporten til mere normative anvisninger til Teknologisk
Instituts arbejde.

Jeg haber, at athandlingen ogsa kan vare med til at inspirere byggeriets aktorer, og at
forstaelsen kan hjalpe til bedre resultater gennem brug af ledelseskoncepter og for-
bedrede forandringsprocesser. Endeligt hdber jeg ogsa, at athandlingen og mine resul-
tater kan inspirere og bruges som tradesten for fremtidig forskning indenfor omradet.
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Bilag C
English Abstract

The thesis A Management Concept in Political Arenas — Lean Construction in Den-
mark’ is the outcome of an industrial PhD project composed/prepared in collaboration
between the Danish Technological Institute and the Technical University of Denmark.

Policy makers in construction often express a need for innovation in construction —
i.e. through new management concepts. With this in mind and with a curiosity to ex-
amine the journey of a management concept — how it is introduced, used and embed-
ded in the large construction companies — the scope of the thesis is: Which political
dynamics have contributed to the journey of Lean Construction (as a management
concept) into the Danish construction sector.

Methodologically the thesis is based on qualitative research, in which theory and em-
pirical work have continuously interacted. This interplay implies that interpretations
of the empirical findings are founded in the theoretical parts but at the same time the
empirical work inspires to seek out new theoretical areas to support the observed. The
empirical work is carried out using qualitative interviews and observation. One of the
challenges has been to understand a process which is continuously interpreted by the
actors. Furthermore, my own part in the empirical field is discussed methodologically
—1.e. how did I influence the actors through interviews and observations as well as the
significance of my relation to the Danish Technological Institute.

The theoretical framework of the thesis is organisational politics. Thus, focus is on
management concepts as political programmes, which are negotiated, interpreted and
changed by actors in coalitions in relation to the context. Theoretically this is sup-
ported by perspectives on management concepts and a concept of arenas that under-
lines that the changes in relation to a management concept are not only set in one con-
text but at the same time in interacting arenas. Elements of organisational theory are
included to focus on the fact that multiple organisational principles are working si-
multaneously in construction companies. Project based organising is a condition for
the companies in construction which implies a number of challenges i.e. by the physi-
cal and organisational separation and the autonomy of project managers.

Management concepts are on one side a public performance tool describing problems
and challenges and offering solutions through tools and philosophies. At the same
time it is used by coalitions as a change programme in which the concept is the basis
for negotiation and moving the context in direction of a desired change. Concepts go
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through life cycles from they emerge until they are embedded and/or forgotten. In the
thesis different actors are presented; Gurus, consultants, media, academia, innovation
brokers a.o. They all interact with each other and with the management concept that
constitute the arena. This interaction is part of the maintaining of the awareness
around the concept. The actors create variations of the concept to differentiate it to
sell it as a product or to be able to adopt it to an existing practice or political context.

In the empirical work the political processes on the concept Lean Construction is ex-
plored in three arenas in Danish construction: The arena of policy makers, the com-
pany and the construction project.

The political arena which is stretched between construction policy makers (govern-
ment, trade organisations, and the larger companies) is described through a historical
survey of development programmes focusing on process innovation before the lifecy-
cle of Lean Construction (up till now) is analyzed. Lean Construction has entered the
arena by being introduced as a solution to some of the problems currently debated in
the construction political arena - i.e. regarding poor productivity and collaboration.
The concept is shaped for the Danish context and a Danish variant evolves which fo-
cuses on collaboration and the involvement of the craftsmen in planning the work on
the construction site using the Last Planner System. The coalition behind the concept
is united in the Lean Construction-DK association which becomes the development
arena for the concept. Thus, the concept is embedded in the political consciousness
even though the concept is only (partly) implemented in few of the largest companies
in Denmark.

In the company (NCC) it is also seen how a small coalition of brokers shapes the con-
cept in coherence with the corporate strategy of NCC. This is a political act to gain
support from top management to work with the concept. The supports of first depart-
ment management and since top management are crucial steps through which the con-
cept is boosted in the competition with other ideas and concepts for awareness and
resources. The concept is embedded in the cross organisational unit TOP-centre in
NCC, which is the connection between the company and the projects by initiating and
assisting the implementation of the concept on the projects. Fine results by using Lean
Construction are achieved which reinforce the position of the concept in the company.

I have studied two construction projects in which project management, in both cases,
feels a pressure to use the concept. The handling of Lean Construction is, however
addressed quite differently. One of the projects is supported by the TOP centre
whereas the project managers on the other take on the implementation by themselves.
During the projects the actors try to make sense of working with the concept but the
projects are experienced to be difficult environments for innovation as (parts of) the
concept is rejected if the actors do not feel that they are rewarded for their efforts. The
political processes are experienced differently on the projects where the project man-
agers do not have formulated or wanted the political programme themselves. The
negotiations are not that visible as a power imbalance between project management
and trade workers implies that it is project management who determines how the con-
cept is shaped. The shaping is partly influenced by the craftsmen but is also depending
on how the project manager manages and perceives project management.

218 Rolf Simonsen



Bilag C: English Abstract

At the end of the thesis I analyse and discuss different issues using theory and empiri-
cal work throughout the thesis; i.e. how the 3 arenas interact. Different political dy-
namics, which have influenced the journey of Lean Construction, is pointed out — i.e.
that process innovation in construction is developed in consent among the govern-
ment, the largest companies and the construction trade organisations. Furthermore, the
link between companies and projects is pointed out as being crucial for implementa-
tion and not least the further learning and diffusion to other projects. However there is
managerial freedom for project managers who get a central role as gatekeepers to-
wards new concepts.

As a unified whole the thesis contributes with an understanding of political processes
in construction and points out a number of dynamics concerning the introduction of a
new management concept. These processes and dynamics are not unique for Lean
Construction and can, thus, be related to other concepts and management innovations
in construction. The achieved understanding is in a separate industrial-PhD report
transformed to recommendations for the work of the Danish Technological Institute
regarding implementation of Lean Construction or other concepts. I hope that the the-
sis may both serve as inspiration for the actors in construction and as basis for further
research in this field.
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