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Abstrakt

Syftet med denna avhandling &r att hitta ett satt och en metod for att effektivisera och
forbattra projekteringsprocessen hos foretaget samt hur andringen skall implementeras i
konstruktionsavdelningen. Arbetet har fokus pad genomférandet av andringen,
tilldmpning av nytt tankesatt genom Scrum ramverket och vilka konsekvenser det har for
avdelningen.

| arbetet behandlas teorin om Scrum och forandringsledning. Arbetet presenterar
termerna och projektstyrning enligt Scrum ramverket. Scrum ar mest anvant inom IT-
branschen, sa detta arbete beskriver tillampningen av teorin till en annan bransch. |
teorin for forandringsledning presenteras andring, organisationskultur, motstand,
grupparbete och kunskapsoverforing.

Resultatet ar hur implementeringen av Scrum tolkas fran teori till praxis och tillampas i
vardagen. Implementeringen beskriver hur andringen blir pa individ-, grupp- och
avdelningsniva. Nya arbetsrutiner i avdelningen beskriver det nya fokuset pa framdrift
och rollerna i gruppen.

Arbetet beskriver ocksa vidareutveckling av produkten och organisationen. Vilka
fokusomraden som ar viktiga och som man bor ha med sig i framtiden pa
organisationsniva och i avdelningen. Viktigheten av att man ar en larande organisation,
bade pad avdelnings- och pa organisationsniva.

Sprak: Svenska Nyckelord: Férandringsledning, Scrum, Projektering




MASTER'S THESIS

Author: Mattias Holmback
Degree Programme: Hogre YH examen, Vasa
Specialization: Teknologibaserat Ledarskap, Master of Engineering

Supervisor(s): Roger Nylund

Title: Design Management at Lett-Tak

Date 10.12.128  Number of pages: 68 Appendices 1

Abstract

The purpose of this study is to find a way and a method to make the designing process
more effective at the company, and how to implement the change in the planning
department. This thesis focuses on the implementation of change, adapting a new way
of thinking within the Scrum framework and which consequences the change has on the
department.

In this thesis the theory of Scrum and change management are processed. The study
presents terms and project management according to the Scrum framework. Scrum is
mostly utilized in the IT industry; this thesis describes the application of the theory in
another industry. Change, organizational culture, resistance, teamwork and transfer of
knowledge are presented in the theory of change management.

The result shows how the implementation of Scrum is translated from theory to practice
in daily life. The implementation describes how the change influence on individual-,
group- and department levels. New working practices in the department describe the
focus on progress and roles within the group.

This thesis also describes further development of the product and the organization. It
also describes which focus areas are important and should be included in the future on an
organizational level and in the department. The thesis also describes the importance of
being a learning organization on both a departmental and an organizational level.
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1 Inledning

Huvudsyftet med denna avhandling &r att hitta ett sidtt och en metod for att forbittra
projekteringsprocessen hos Lett-Tak Systemer AS. Avdelningsmodellen behdver en
forandring efter 35 ar i samma stil. Utvecklingen pa marknaden har efter starten varit enorm
inom digitalisering och vi behover se 6ver vara rutiner och arbetsformer for att kunna moéta

dagens forvantningar inom effektivering och kundbetjéaning.

Idag talar man om informationsteknologi eller digitalisering och dess paverkan pa eller
effektivering av foretag. Flera manuella arbetsmoment blir automatiserade och robotiserade.
Med hjédlp av informationsteknologin kan foretagens egna system kopplas direkt till
kundernas. Organiseringen utanfor foretaget, mellan organisationer, dr darmed lika viktig

som den interna organiseringen. (Bruzelius & Skérvad, 2017, s. 212)

Ovanniamnda forutséttningar stiller ocksa krav pa foretaget och dess anstillda.
Kundfokuseringen blir allt viktigare eftersom konkurrensen okar, organisationerna maste
jobba mot kundernas krav och behov. IT-revolutionen har lett till en ekonomi utan gréinser
och dirfor dr foretagen tvungna att internationaliseras. Ur foretagets synvinkel, med tanke
pa dessa stora fordndringar, blir man tvungen att organisera och leda pa ett nytt sitt for att

mota dagens forvantningar. (Bruzelius & Skérvad, 2017, s. 212)

1.1 Bakgrund

Konstruktionsavdelningen pa Lett-Tak Systemer AS har okat fran en person till 9 personer
och har under det senaste aret slagits samman med utvecklingsavdelningen, tva personer, till
att bli en teknisk avdelning. Inom konstruktionsavdelningen har det hint stora externa
fordndringar genom aren, speciellt under de senaste fem aren kriver marknaden en helt
annan struktur och dokumentationsniva dn tidigare. Utvecklingen har gatt i rasande fart och
fastdn dokumentationsnivan har 6kat mangdubbelt sa dr genomforingstiden den samma.
Dirfor krévs ett overgripande system som inte generar merarbete utan underlittar vardagen

samtidigt som det bibehaller flexibilitet och effektivitet.

1.2 Malet

Malet med detta arbete &r att hitta ett sdtt att effektivisera projekteringsforloppet och

arbetsmetoderna pa avdelningen. Jag vill koncentrera mig pa att i detta arbete hitta ritt
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arbetsmetod for att avdelningen ska fa en forutsigbar vardag och samtidigt kunna leverera
arbetsunderlag i samma takt som tidigare till produktionsavdelningen. Det kommer ocksa
att fokuseras pa projektoversikt, att foretaget hela tiden har en uppdaterad projektstatus pa

projekteringsforloppet.

1.3 Avgréansning

I arbetet kommer jag att koncentrera mig pa projekteringsforloppet pa
konstruktionsavdelningen for att effektivera genomforingen av projekten. Jag kommer inte
att jamfora olika teorier mot varandra utan plocka de mest visentliga delarna ur teorierna for
att tillimpa dessa i avdelningens vardag. Mitt fokus kommer att ligga pa implementering av

ett nytt system och pa arbetsmetoderna pa avdelningen.



2 Foretaget Lett-Tak Systemer AS

For att fa en bittre forstaelse for bakgrunden till detta arbete presenterar jag foretaget och
avdelningen i korthet i detta kapitel. Bakgrunden till arbetsmetoderna pa

konstruktionsavdelningen och utvecklingspotentialen tas ytligt upp.

Lett-Tak Systemer AS ir ett aktiebolag, diar majoriteten dgs av en familj. Foretaget
grundades 1980 och produktionen startade i januari 1981. Lett-Tak levererar takelement
inom Skandinavien, med huvudfokus pa den norska marknaden. Organisationen har
expanderat fran tva personer till dagens situation med narmare 150 anstillda. Vi har en arlig
produktion pa ca. 220000m> takelement till byggnationer inom alla sektorer.
Komplexitetsgraden och kraven varierar fran projekt till projekt och fran land till land.
Kontoret och produktionen ligger i Larvik, Norge. Vi har egna specialiserade montorer som
reser runt i Skandinavien for att montera tak till vara kunder. Foretaget dr mitt inne i en
organisationsforandring och kulturforandring, dér vi styr fokuset mot andra mal 4n tidigare.
Malet #r att professionaliseras och fokusera pa kvalitet. Lett-Tak levererar ett fullstindigt
skraddarsytt takkoncept till projektet, darfor édr flexibla men likvél standardiserade 16sningar
ett viktigt fokusomrade. Geometriskt utmanande projekt med hog komplexitetsgrad har
foretaget haft manga av genom aren. For att behalla smidigheten infor framtidens krav bor

foretaget se over sina system internt.
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Figur 1 Organisationsschema Lett-Tak Systemer (Lett-Tak)

2.1 Vision och strategi

LETT-TAK

Ett sitt att definiera foretagets existens och vilken roll det har dr genom mission. Mission

uttrycker det som foretaget vill forverkliga och vision det som foretaget har som

framtidsutsikt. Foretagets identitet ska kunna jimféras med missionen, vad foretaget

forsoker astadkomma. Visionen dr det som foretaget strévar till att uppna i framtiden och ar

ett mal pa sikt. (Bruzelius & Skarvad, 2017, s. 126)

Enligt Bruzelius och Skérvad hade strategibegreppet framst betydelsen ”Konsten att utnyttja

foretagets resurser i syfte att uppnad foretagets mal” nir det introducerades for cirka fyrtio

ar sedan. I vardagssprak dr strategin hur foretaget ska na sina mal. Mal och strategi &r ndstan

identiska eftersom malet styr vilken strategi foretaget maste anvinda sig av. (Bruzelius &

Skérvad, 2017, s. 147)



Visjon:
Lett-Tak Systemer — Anerkjent og fremtidsrettet

Strategi:

Vi skal —sammen med kunden - utvikle de beste taklgsninger for energi, miljo og effektivitet

Figur 2 Lett-Taks vision och strategi (Lett-Tak)

Var nya vision och strategi speglar omorganiseringen som vi nu héller pa med. Malet &r att
vara en professionell leverantér med fokus pa kvalitet, ddrav visionen att vi har en kénd
produkt pa marknaden och #r utrustade infor framtiden f6r att klara nya krav och utmaningar.

Strategin bygger pa att vi utvecklar produkten tillsammans med kunden for att mota kraven.

2.2 Teknisk avdelning

Avdelningen #r delad i tva grupper, ett utvecklingsteam bestaende av tva personer och den
andra gruppen ir en konstruktionsgrupp. Konstruktorerna eller projektingenjorerna dr nio
till antalet och har ensamma projektansvaret for sina projekt. En projektingenjor arbetar med
ca. 5-15 projekt samtidigt och &dr ansvarig for projekteringsgenomforingen hos Lett-Tak.
Projekteringsforloppet styrs dirmed av en enskild person i varje projekt oavsett storlek och
komplexitet. I en tid dér digitalisering och BIM (Trimble, 2017) star som centrala begrepp
har avdelningen ett behov av att vara mera flexibel och 6verfora kunskap inom gruppen.
Tidigare har kunskapsdelningen varit tyst kunskapsoverforing nagot som jag onskar dndra

pa avdelningen med hjilp av indelning i grupper.



I dag ser organisationsschemat for konstruktionsavdelningen ut enligt foljande:

Teknisk Sjef
Mattias Holmbick

Hoeyskoleingenioer

Prosjektleder Senioringenier Senioringenier Prosjektingenier
Karsten Halvorsen Ronny L. Jonassen Anette Paulsen Amund Johnsen

Heoyskoleingenier Heyskoleingenier Heoyskoleingenier Hoyskoleingenier

Prosjektingenier Prosjektingenier Prosjektingenior: Prosjektingenior
Kyrre Knive Raymond Phillip Per Christian Gitte Manvik

Sannes Lundquist Heyskoleingenior

I tillegg jobber folgende personer med prosjekteringsarbeid:

Fagleder statikk og utvikling, Doc.ing. konstruksjonsteknikk Katrine van Raaij
Seniorradgiver statikk og utvikling, Siv,ing, Nils Ivar Bovim

Figur 3 Organisationsschema o6ver Teknisk avdelning (Lett-Tak)



3 Teori

I detta kapitel kommer jag att introducera tva huvudteorier. Teorin bakom effektivisering
hamtas fran Scrum ramverket och den andra teorin om fordndringsledning handlar om
genomforandet av fordandringen. Bada teorierna utgor grunden for den nya arbetsmodellen,

som blir presenterad i den empiriska delen senare i avhandlingen.

3.1 Scrums historia

Scrum dr ett ramverk for att effektivt kunna hantera komplexa produktleveranser. Dess
grundare Jeff Sutherland, tillsammans med Ken Schwaber, sag stora brister i datidens mest
anvinda projektmetod, nimligen Waterfall-metoden. De beslot sig for att skapa ett mera
flexibelt, adaptivt, revolutionerande och sjilvkorrigerande system. Resultatet blev Scrum,
vars popularitet har varit vixande speciellt inom IT-branschen. Aret var 1993 nir Scrum
presenterades for forsta gangen. Jeff Sutherland dr 6vertygad om att manga branscher, som
inte dnnu tagit del av Scrum, kan forbittra och effektivisera sin verksamhet. (Sutherland,

2014, ss. 7-8)



3.1.1 Empirisk process

Det finns tre grundldggande pelare 1 Scrum: transparens, inspektion och adaption.

Transparens eller genomskinlighet for hela foretaget, sa att alla kan se status pa projektet.
Foretaget vet vad som &r gjort, vad som gors for tillfdllet, vad som ska goras och eventuella
hinder ska synliggoras. Mitningar for status i projektet gors kontinuerligt, sa att
informationen dr uppdaterad och pa sa sitt kan eventuella justeringar goras for att komma i
mal i ritt tid. Genomskinligheten i projektet, dér alla har tillgang till reell information, ar
inte enbart for att se snabba resultat. Alla maste ha samma instéllning, observatoérer och

deltagarna i scrum ska kunna se vad som gors och tillsammans hjilpas at att na malet.

Inspektion eller granskning gors av deltagarna i projektet. Méatning och kontroll av sprintar
for att se om projektet foljer tidsplanen. Granskningen ska avslodja oprecisa eller ineffektiva
sprintar eller delmal sa att man hinner gora korrigeringar for att fa projektet tillbaka pa ratt

spar.

Adaption innebir att man snabbt maste gora dom korrigeringar som &r nodvéndiga. Det &r
inte tillatet att ga over till nésta sprint eller delmal innan den aktuella sprinten dr avklarad.
Med andra ord ska det aktuella delmalet vara spikat fore man gar vidare, detta for att inte fa
nagot slidp i projektet. Granskningen och adaptionen ska direkt kunna hanteras i gruppen.
Det dagliga scrummotet ska fanga upp dessa problem och en atgiérd ska verkstillas direkt.

(Layton & Morrow, 2018, s. 16)

Scrum ér ett ramverk, dir du sjdlv maste tinka och ta beslut. Inom ramverket kan man
anvinda sig av olika tekniker och processer. Fordelen med Scrum ér att du sjalv kan vilja
de beslut som hjdlper dig i din situation. (Layton & Morrow, 2018, s. 17) (Schwaber &
Sutherland, Scrum.org, 2016, s. 3)

Ar 2001 kom 17 experter verens om fyra olika huvudvirderingar for sina metoder, dessa
utgor idag det Agila manifestet:

- Individer och interaktion framfor processer och verktyg

- Samarbete med kunden framfor kontraktsférhandling



- Reagera pa fordndringar framfor att f6lja en plan

- Fungerande mjukvara framfor omfattande dokumentation
(Beck, o.a., Agile Manifesto, 2001)

Det Agila manifestet skrevs for mjukvaru-experter, men oavsett vilken bransch man dn
jobbar i dr virderingarna desamma. Det hir dr samma generella princip som géller manga
saker som har utvecklats. Som exempel kan GPS nimnas, den utvecklades for militdren men

anvinds idag av manga andra. (Layton & Morrow, 2018, s. 18)
Grundarna av det Agila manifestet har ocksa tagit fram 12 viktiga principer:

- 7Var hogsta prioritet dar att tillfredsstdlla kunden genom tidig och kontinuerlig
leverans av virdefull programvara.”

- "Vilkomna fordndrade krav, dven sent under utvecklingen. Agila metoder utnyttjar
fordndring till kundens konkurrensfordel.”

- "Leverera fungerande programvara ofta, med ett par veckors till ett par mdanaders
mellanrum, ju oftare desto bdittre.”

- "Verksamhetskunniga och utvecklare maste arbeta tillsammans dagligen under
hela projektet.”

- ”Bygg projekt kring motiverade individer. Ge dem den miljo och det stod de
behdover, och lita pa att de far jobbet gjort.”

- "Kommunikation ansikte mot ansikte dr det bdsta och effektivaste sdttet att
formedla information, bade till och inom utvecklingsteamet.”

- "Fungerande programvara dr friamsta mattet pa framsteg.”

- TAgila metoder verkar for uthallighet. Sponsorer, utvecklare och anvindare skall
kunna halla jimn utvecklingstakt under obegrdinsad tid.”

- "Kontinuerlig uppmdrksamhet pa forstklassig teknik och bra design stdirker
anpassningsformagan.”

- "Enkelhet — konsten att maximera mdngden arbete som inte gors — dr
grundldggande.”

- 7Bdst arkitektur, krav och design viixer fram med sjdlvorganiserande team.”

- ”Med jamna mellanrum reflekterar teamet over hur det kan bli mer effektivt och

justerar sitt beteende ddrefter.”

(Beck, o.a., Agile Manifesto - Principles, 2001)
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Verktyg och metoder kan dndras pa, men inte principerna. Ser vi pa den andra principen, sa
kan det vara svart for nagra delar av foretaget att anpassa sig sent i projektet medan andra
mottar fordndringen med Oppna armar. Ser vi pa den sjitte principen, dir kollegor eller
kunder kan sitta pa andra sidan av jorden, dr den bista kommunikationen ansikte-mot-
ansikte. I dagens lige, med alla vara verktyg och 16sningar, kompenserar inte ett skype-mote

ett fysiskt mote mellan tva personer. (Layton & Morrow, 2018, s. 19)

I mitt fall har jag en given avdelning med befintlig personal och det krdvs goda argument
och motiveringar for att inspirera personalen att andra vardagen. Var malsittning &r inte att

kopiera IT-virlden, utan att definiera vara egna metoder utifran teorin.

Pa bilden nedan dr Scrum processen presenterad, men for att kunna beskriva den, presenterar
jag den del for del med en forklaring. Jag inleder déarfor med att beskriva produktigaren och

Scrum Team.

o
Input from end-users, Mastor .-J\!ﬁ‘_.}“\
customers, team and h ':" \l
other stakeholders

vy

Product

=

Daily Scrum
Meeting
A Team
P '.'.';Qj%- 0
i AR
' 1-4 weeks

.\ e
="’g Team how much P
m_lll to commit to do
L7 by Sprint's end
N . : Potentially Shippable
— Sprint Planning  Sprint Product Increment
= Meeting  8ockiog opfen
— i \ﬁ-ﬁ}._
Product - :
Retrospective
Backiog P

Figur 4 Scrum process (Reynisdottir, 2013, s. 17)
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3.1.2 Scrum Team

Produktdgaren @r personen som dr ansvarig for produkten, att alla delmal gors och att alla
krav uppfylls. Andra gruppmedlemmar ir tvungna att folja produktdgarens direktiv.
Produktéigaren dr endast en person och hens beslut maste respekteras av hela organisationen.

(Schwaber, Agile Project Management with Scrum, 2004, s. 106)

Scrum team dr gruppen som har hand om projektet. Nistan allt i virlden gors av grupper
bl.a. operationer, bilproduktion, programmering etc. Inom gruppen finns ett antal definierade
roller. Alla roller och deltagare har en specifik uppgift i gruppen. Utvecklingsgruppens
storlek dr sju personer, plus eller minus tva personer. Individerna i gruppen ska ha tillracklig
kompetens for att klara alla utmaningar och delmal. Deltagarna ska forma ett trofast
forhallande inom gruppen och jobba i symbios. Alla i gruppen &r jamstillda, dven om titeln
varierar sa har det ingen hierarkisk betydelse. (Schwaber, Agile Project Management with
Scrum, 2004, s. 7) (Seppinen, 2016, s. 5) (Sutherland, 2014, s. 41) (Layton & Morrow, 2018,
s. 11)

PROJECT TEAM
Stakeholders

Figur S Scrum Team. (Layton & Morrow, 2018, s. 11)
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Scrum Master dr coachen eller ledaren. Alla lag eller grupper behdver en coach. Coachens
frimsta uppgift dr att veta "Hur" man anvinder scrum 1 gruppen. Produktédgaren dr ansvarig
for "Vad" som behovs for att gora den basta produkten. Ledaren kallar ocksa in till dagliga
scrum-moten och foljer upp sa att framdriften pa sprintarna uppratthalls samt koordinerar
utvecklingsgruppen. Scrum Mastern uppmuntrar, tar bort hinder och ldr gruppmedlemmarna
om scrum. Mark C. Layton och David Morrow skriver f6ljande: "At aldrig lunch ensam".
Med detta menas att gruppledaren hela tiden ska forbittra eller skapa nya relationer. (Pichler,

2010, s. 9) (Layton & Morrow, 2018, ss. 38-40) (Reynisdottir, 2013, s. 19)

Scrum Master dr ansvarig for att Scrum lyckas, hen har inte bestimmanderitt over gruppen
men hjélper till med forstaelsen av scrum-tankegangen. Hen ir inte en projektchef eller

gruppchef, utan en ledare eller coach. (Reynisdottir, 2013, s. 19)

I ett idrottslag har vi alltid en trdnare, samma giller i Scrum. Scrum Master stoder teamet,
processen och produktigaren samt hoppar in for att se till att arbetet 4r hallbart, teamet &dr
motiverat och att ingen tekniska hinder forekommer. Produktédgaren dr ansvarig for ”"Vad”

och Scrum mastern for "Hur” uppgiften ska 1osas.

thing unsustainable
wins

Enduring

SUCCESS

Wron
H‘uing Slow failure Fast failure

Ly

Wrong way Right way

Figur 6 Doing the right thing. (Pichler, 2010, s. 9)
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Skillnaden mellan chef och ledare &dr att chefen styr sina underordnade medan ledaren
utvecklar sina medarbetare. En chef prioriterar styrning, problemldsning och organisering
av resurserna medan en ledare prioriterar att tinka nytt, att utveckla och forbittra
arbetsmetoder. Som chef eller ledare dr det viktigt att hitta balansen mellan chefskap och
ledarskap. Fokus borde ligga bade pa forvaltning och utveckling, inte endast pa ett

fokusomrade. Med ritt fokus stirks foretaget bade i dagens situation och i framtiden.

(Lilliehsok, 2018)

3.1.3 Scrumartefakter

Produktbacklogg ir en lista pa allt som maste goras for att gora projektet verkligt. Sa lange
en produkt inte dr fardig existerar produkt backlogg for att folja med processen till
fardigstidllande. Man kan dven kalla listan en att-gora-lista, och det finns endast en lista per
produkt. Utvecklingsgruppen bor se pa varje uppgift pa listan och estimera om det dr mojligt
att genomfora uppgiften inom den tidsram som finns tillgidnglig. Alla delmal eller uppgifter
maste kunna definieras som firdiga, det ska vara presenterbart och synligt. (Sutherland,

2014, s. 235)

Sprintbacklogg ar en plan for att halla framdriften pa inkrementet sa att man kommer i mal
med sprintmalet. Sprinten bestar av arbetsuppgifter fran produktbackloggen. Detaljnivan for
sprintbackloggens plan #r sa hog att fordndringar tas upp pa det dagliga scrummotet.
Estimering av aterstaende tid och fardigstillt arbete dokumenteras sa att sprintbackloggen

ar uppdaterad hela tiden. (Schwaber & Sutherland, Scrum.org, 2016, s. 14)

Produktinkrement ir summan av alla uppgifter som dr gjorda i produktbackloggen dvs. alla
sprintar som dr genomforda och fardigférklarade. Scrumteamets definition av fardig maste
vara entydig. Inkrementet dr med andra ord sjdlva produkten men med olika status och
fardighetsgrad, beroende pa hur manga sprintar man har fardigstillt. (Schwaber &

Sutherland, Scrum.org, 2016, s. 15)
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3.1.4 Scrumaktiviteter

Dagligt scrummdte dr det hogst 15 minuter langa motet i utvecklingsteamet da framdriften
och arbetsuppgifterna gas igenom for de kommande 24 timmarna. Gruppen ska forsoka
identifiera eventuella hinder for att komma i mal med den aktuella sprinten. Alla
gruppmedlemmar deltar i motet. Syftet med motet dr koordinering, motet ska inte hallas for
att 16sa problem eller for att uttrycka kénslor. Det ér tre fragor som alla medlemmar ska svara

pa under motet:

1. Vad gjorde du igar for att na sprintmalet?
2. Vad hade du ténkt gora idag for att na sprintmalet?

3. Ar det nigot hinder for att ni sprintmalet?

Scrum Master dr den som haller métet, medlemmarnas ansvar &r att genomfora motet och
komma 1 tid till motet. En rekommendation dr att starta motet en halvtimme efter att
arbetsdagen har borjat for att uppna ett effektivt mote. (Schwaber & Sutherland, Scrum.org,

2016, s. 10) (Layton & Morrow, 2018, ss. 108-110)

Sprint. Pordis Reynisdottir citerar Schwaber & Beedle, 2002 enligt foljande: “The team
works for a fixed period of time called a Sprint”. Lingden pa en sprint dr begrinsad till
maximalt en manad, girna i ett tidsintervall pa tva till fyra veckor. Under denna tid ska
gruppen uppna sprintmalet for inkrementet. Gruppen ska delta i det dagliga scrummotet och
folja upp produktbackloggen, som skall vara synlig for alla i foretaget. (Schwaber, Agile
Project Management with Scrum, 2004, s. 137)

Sprintplanering. For att fardigstilla ett delmal maste man definiera védgen till malet, dven
kallad en sprint. Gruppen, Scrum Master och produktdgaren planerar hur man ska ta sig
igenom sprinten och estimerar tidsatgangen. Alla ska vara eniga om malet och jobba

malmedvetet for att klara sprinten enligt estimatet. (Sutherland, 2014, s. 236)

Sprintgranskning dr en max fyra timmar lang genomgang med produktégaren och dgarna da
man presenterar hur langt projektet har framskridit och dess funktionaliteter. Alla oklara
funktionaliteter presenteras inte. En i gruppen presenterar sprintarna och intressenterna kan
stilla fragor samt ifragasitta nodviandiga dndringar. (Schwaber, Agile Project Management

with Scrum, 2004, s. 138)
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Sprint
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' Retrospective

Fig 3. Scrum methodology

Figur 7 Scrum metologi (Mahalakshmi & Sundararajan, 2013, s. 193)

Sprintaterblick genomgas av gruppen. Scrum Masters och produktigarens deltagande ar

valfritt. Motet ska startas med foljande tva fragor:

”Vad gick bra under forra sprint?”

”Vad kan forbéttras infor nésta sprint?”

Scrum master deltar inte i motet for att svara pa fragorna, utan for att sammanstélla svaren
och frimja gruppens intresse for att hitta bittre 16sningar. (Schwaber, Agile Project

Management with Scrum, 2004, s. 139)

3.1.5 Scrumvirderingar

Engagemang genom att ha kontroll pa sina egna delmoment bidrar till att na det slutgiltiga

malet.

Fokusera endast pa ett par saker i taget, samarbete och arbetsinsats. Pa detta sitt uppnas

resultat snabbare.

Oppenhet genom god kommunikation. De som arbetar i grupp och kommunicerar Iir sig av

varandra.

Respekt tor varandra. Viktigt att dela bade med- och motgangar i gruppen, samt hjilpa

varandra for att bli vérd respekten.
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Modigheten 6kar ndr man inte jobbar ensam utan i grupper. Samhorigheten och tryggheten

Okar av att man har stod fran sina kollegor och mera resurser till sitt forfogande.

(Reynisdottir, 2013, s. 23)

3.1.6 Agil projektstyrning med scrum

Ordet agil betyder littrorlig eller vig och med det menar man att projektstyrningen ska vara
flexibel. Istillet for rigida och robusta system handlar ordet agil om att snabbt kunna stilla
om infor fordndringar i projektet. Agil dr en reaktion pa den tidigare Waterfall-metoden dér

man jobbade utifran bestdmda krav fran borjan. (Nyman, 2010, s. 1)

Den Agila metoden baserar sig pa iterativ utveckling, dér 16sningar och krav skapas genom
samarbete. Succén med massproduktion menas komma genom agila metoder. Det dr en
respons pa utmaningen for att kunna skapa vinst och ge kunderna ritt produkt pa den snabbt

vixande och konstant fordnderliga viarldsmarknaden. (Stern, 2017, s. 31)

Det &r vildigt frimmande for den traditionella projektledningen att ga over till agil
projektledning, trots att projektchefen kan dra nytta av det. Metoder och verktyg kan fort
anpassas till projektet, ocksa inom militdren, fastin det kan verka omojligt till en borjan.

(Stern, 2017, s. 31)

Roman Pichler har tagit fram en tabell {for att identifiera gammal och ny produktledning

inom scrum:

Tabell 1 (Pichler, 2010, s. XX)

Gammal produktledning Ny produktledning

Manga roller bla. Produktchef, ansvarig for En person, nimligen produktigaren. Hen &r
produktmarknad och projektchef. Alla ansvarig for produkten och
dessa ansvarar for att produkten nar dagens projektledningen.

ljus.
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Produktchefen ar fristalld fran = Produktigaren jobbar titt med Scrum
utvecklingsteamet, men ocksa separerad Master och teamet fortlopande.

fran avdelning och processen.

Marknadsundersokningar, Minimalt med forundersokningar gors for
produktplanering  och  affdrsanalyser att fa fram en visuell prototyp

hiamtas.

Detaljerna for att definiera produkten och Produktupptickten &r en fortlopande

upptickten av produkten gors och lases i ett = process. Ingen tidig definition, inga

tidigt skede. marknadskrav eller produktkrav finns.
Produktbacklogg dr dynamiskt.

Kundens feedback kommer sent, efter Genom  tidiga  och aterkommande
marknadstest och lanseringen. sprintgranskningar far man vérdefull
feedback fran kunden genom hela

processen.

Enligt tabellen ovan ser man att agila metoder, inkluderad Scrum, ser forandringar som det

enda konstanta. (Pichler, 2010, s. xxi)
3.1.7 Produktigare

Tidigare har presenterats vilka uppgifter produktédgaren och Scrum Master har. For att

forsta produktigarens betydelse, som dger produkten, gar jag djupare in i denna roll.

Produktigaren bestimmer vad som ska goras, hen har ocksa visionen av produkten.
Fokuset och ansvaret bars av produktidgaren, som sitter med nyckeln till framgéang.
Produktidgarens forsta steg ar att kinna sig sjalv och hur man 6nskar utvecklas professionellt.
Lyssa Adkins via Roman Pichler har féljande ”Gor-" och ”Gor inte-" lista (Pichler, 2010, s.
112)

Tabell 2 (Pichler, 2010, s. 112)

Gor Gor inte

Sédg vad som behodver goras Séga hur eller hur mycket det kriaver
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Utmana teamet Mobba teamet

Fa intresse att bygga upp teamet Fokusera endast pa kortsiktiga delmal
Praktisera affiarsvirde-tankandet Halla sig fast till det traditionella
Skydda teamet fran storningar Oroa teamet for eventuella forindringar
Inforliva dndringar mellan sprintar Fordndringar 1 en sprint.

For att utvecklas som produktigare maste man forsta var den storsta potentialen finns, sa att
man kan ha de ritta triningsmetoderna. Det finns kurser for andamalet, men allt handlar inte
om information. Ta in och ta till dej scrumvirderingarna och borja leva enligt dem. Var
engagerad i produkten och teamet, fokusera pa jobbet, pa 6ppenhet och genomskinlighet.
Respektera och tro pa dina kollegor samt ha modet och tron pa att du agerar ritt. (Pichler,

2010, s. 113)

Efter en tid i rollen kan man borja kinna en viss bekvimlighet, men Pichler uppmanar att
inte stoppa i det stadiet utan fortsitt reflektera och utveckla arbetet. Ta emot konstruktiv
kritik fran dina medarbetare och fortsitt utvecklingen inom kunskap och kompetens. Det
finns gemenskaper man kan ansluta sig till for att fa hora och utbyta kunskap med andra i

samma position. (Pichler, 2010, s. 114)

I en organisation diar man implementerar Scrum maste ocksa ledningen bira ett visst ansvar.
Det giller att skapa en miljo for nya produktéigare, diar de kan blomstra. Ledningen maste se
auktoriteten och ansvaret som produktigaren har. Som ledare, nér du ska utse produktigare,
ar det flera saker som ska tas i beaktande, bl.a. produkten, projektets storlek och domin.

(Pichler, 2010, s. 115)

Att inféra scrum-projektledning i en traditionell byggmiljé innebér for de flesta att man
maste kunna fordndra sina arbetssitt och ta till sig nya tidnkesétt. Det dr svart for alla som
har gjort pa ett visst sitt under en ldngre tid. En sadan process kriver ledarskap. I foljande

avsnitt presenteras litteratur om temat fordandring och fordndringsledning.
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3.2 Forandringsledning

Varfor behover ett foretag fordndras? En organisation drar igang en forindring nér den stoter
pa problem eller ser stora mojligheter. Orsakerna till, eller faktorer som bidrar till, en

fordandring &r:

- Omgivningen &ndrar sig. Ett exempel dr om myndigheterna @ndrar eller reglerar
lagen.

- Teknologin dndras. Flygindustrin har genomgatt stora dndringar pa den senaste tiden.
Overgangen fran propellmotor till jetmotor orsakade utmaningar pa skrovet.

- Organisationen vixer. Foretag kan vixa till en viss storlek och taket nas forr eller
senare, for att inte stagnera ndr man natt sitt maximum sker oftast en forindring.

- Ledningen dndras. Det vanliga for nya ledare r att andra eller omstrukturera for att

fa sin egen prigel pa organisationen.
(Deal & Bolman, 2014, s. 114)

Forindring kan delas in i tva kategorier gillande fordndringens art. Inkrementella
fordndringar dr fordndringar i en mindre skala dvs. man dgnar sig at att finslipa och
effektivisera processer i foretaget. Dessa sma @ndringar innebér en liten risk for foretaget,
men samtidigt dr potentialen ocksa mindre. Kunskapsnivan utvecklas sakta men sikert.
Strukturella foriandringar innebir radikala och snabba fordndringar. Historien i foretaget
bryts med en ny regim. Stora fordndringar innebér ocksa en storre risk, men samtidigt storre

potential. (Bruzelius & Skirvad, 2017, s. 408)

Enligt Bolman och Deal har Miller och Friesen (1984) studerat bade framgangsrika och
mindre framgangsrika foretag som genomgatt forandring. Konklusionen var att man kunde

dela in foretagen som hade problem med fordndring i 3 kategorier:

1. Impulsiva foretag. Snabbvixande foretag med ett fatal personer i ledningen, som har
en primitiv styrning, leder till att foretaget kommer ur kurs. Lonsamheten har en
tendens att sjunka snabbt och foretagets fortsatta existens kan vara hotad.
Framgangsrika foretag stagnerar oftast i detta skede.

2. Stagnerande byrakrater. Hit hor #ldre organisationer, som #r ledda av gamla
produkter och traditioner. Lugn takt och forutsidgbarhet leder till att ledningen

somnar och haller pa sina traditioner.
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3. Huvudlosa kdimpar. Inre cirkeln i ledningen ar svag och makten ligger hos enskilda
avdelningar, varifran initiativen genereras. Dessa organisationer &r 16st knutna
samman och foretaget svidvar for vinden utan strategi eller overgripande ledning.

Inget samarbete mellan avdelningarna pga. att man kimpar om resurserna.
(Deal & Bolman, 2014, s. 115)

I inledningen skrev jag att det inte har skett nagon radikal fordndring pa avdelningen pa 35
ar. Avdelningen har vuxit i takt med arbetsbérdan och gamla vanor bor evalueras pa nytt.
Det hir innebidr enligt litteraturens beskrivningar att man nu star infor en strukturell
fordndring eftersom arbetsmetoderna efter fordndringen dr langt ifran desamma som

tillimpas idag. (Bruzelius & Skérvad, 2017)

Principerna for att lyckas med strukturdndring dr ménga men det finns ett antal
grundldggande metoder att folja. Strukturerna och processerna dr uttinkta sa att man ar siker
pa hur det ska goras och samtidigt ser var det gar fel i processen. Om forstaelsen for
verksamheten inte ar tillrackligt djup, slar fordndringar oftast fel eftersom man baserar
omstruktureringen pa fel grunder. For att lyckas med fordndring ska hjdrnorna bakom
andringen utveckla nya termer om foretagets strategi och mal. Den nya strukturen utformas
i harmoni med foréndringen i malet, forandring i teknologin och omgivningen. Kontinuerlig
uppfoljning av det som verkar fungera och det som visade sig inte fungera forkastas eller

dndras. (Deal & Bolman, 2014, s. 122)

Att genomfora en dndring kriver mycket av ledaren. Andringen kan genomforas genom
ledning, lirande eller tving men ocksd i en kombination av alla tre. Andrar man pa
beteendemonstret 1 foretaget, kommer inldrningsprocessen att vara avgérande. Anvindarna
eller arbetarna behover en inblick i och en forstaelse for forandringen fére man kan verkstilla
fordndringen. Det nya beteendemonstret skall synliggoras sa att alla vet vad som kommer
och vilka nya rutiner detta innebér for varje individ. I den inledande fasen, da dndringen har
blivit offentlig, &r mycket beroende pa ledarens sociala egenskaper. (Busch & Vanebo, 2003,

s. 427)

Ledaren stills infor stora krav och formagan att leda sitts pa prov i fordndringsprocesserna.

Enligt Busch och Vanebo (2003) kan @ndringsprocessen delas in i 4 steg:

1) Existerande beteenden, monster, virderingar, strategi och styrande variabler

maste redovisas. Den svara fasen dr anvindarteorin eftersom detta ofta ir
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omedvetet. Denna fasen dr den mest kritiska och processen kan litt fa ett snabbt
slut.

2) Kollision mellan befintliga vérderingar, strategi eller syften som redan finns och
de nya malsittningarna. Avsikten dr att framhidva olikheterna mellan det gamla
och det nya, vara kritisk till de dldre monstren och samtala dppet om for- och
nackdelarna.

3) Gemensamt konstruerande av nya sammansittningar genom malsittning,
problemlosning i forbindelse med forverkligande av dndringarna. Denna fas
symboliseras av virdeskapande och utveckling. Anvindarna skall fa chansen att
prova sina fardigheter under omstruktureringsprocessen. Alla far delvis kontroll
Over situationen, tillsammans skapar man framtiden och eliminerar
osikerheterna.

4) Sist men inte minst &dr att fastsla handlingsprocessen, hur lyder
arbetsinstruktionen for att fordndringarna skall kunna genomftras. Alla
involverade har tidigare uttryckt sina egna teorier och nu &r tiden kommen for

implementering.

3.2.1 Andring pa organisationsniva

Betriffande toppskiktet i ett foretag bor man granska forhallandet mellan dgarna och
organisationen. Den stora frigan #r om beloningen och insatsen ir i balans. Ar dgarna n6jda
med dividenden, dr kunderna tillfredsstéillda med den service foretaget ger och &r anstéllda
nojda med situationen. Pa vilken niva ligger beloningssystemet i foretaget om man jaimfor
med andra liknande organisationer, far arbetstagarna det bittre nagon annanstans med
samma arbetsinsats? Detta bor vara en stindig forbéttringspotential hos foretagen for att
bibehalla arbetarna. Ifall arbetaren &r nojd sa speglar sig detta i arbetet hen utfor, kvaliteten
och servicen Okar. Tar dgarna ut all dividend och arbetarna stagnerar beloningsmassigt, har
detta en negativ effekt pa foretaget vilket paverkar kvaliteten. (Busch & Vanebo, 2003, s.
401)

Galbraith och Lawler via Bruzelius och Skirvad har listat nagra vésentliga punkter for

framtidens organisationsformer: (Bruzelius & Skirvad, 2017, s. 213)
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Platt, resurssndl och snabb verksamhet. Snabbheten eller omstillningen behovs for att hélla
samma takt som marknaden. Flexibiliteten dr viktig for att kunna méta kundernas nya behov

fore konkurrenterna.

Improvisatorisk for att oka kapacitet och expandera for att sjdlv forma framtiden.
Processer och projekt dr fokusomraden istillet for funktioner.

Tviirfunktionella team sa att den enskilda individen har bade ansvar och makt.

Informationen idr transparent i foretaget. Vidareutbildning och personlig utveckling dr

centrala begrepp.
Innovativa lonesystem ir nyckeln till att fa en ldrande verksamhet.

Kdrnkompetenser ér tydliga och engagerade i foretagets samarbete. Hinder mot framgang

ska foretaget snabbt kunna dra sig ur.

Grdanser mot omvdrlden dr flytande vid tillfillen didr samarbetspartnernas samarbete

korresponderar med ens eget.

3.2.2 Andring pa gruppniva

Ser man vidare fran organisationsniva kommer man till grupp- eller avdelningsniva. Ta som
exempel en ingenjorgrupp pa ett foretag. Ifall foretaget har fatt klagomal pa kundservicen
behover det inte alltid vara marknadsavdelningen eller forsiljningsavdelningen som &r
orsaken. Ingenjorsgruppen har ocksa direkt kontakt med bestéllaren senare i projektet, ifall
avdelningen 4r missndjd dver arbetssituationen kan detta skapa problem. Aven pa gruppniva
finns det flera inverkande punkter som man bor ta hdnsyn till bl.a. avdelningsledare,

arbetsstruktur, beloning, teknik, kultur och gruppmiljo. (Busch & Vanebo, 2003, s. 402)
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3.2.3 Andring pa individniva

Fast man gar in pa individniva betyder detta inte att det dr arbetaren som har svarigheter, det
kan lika gédrna vara avdelningsledaren som dr missndjd med situationen och darmed skapar
vantrivsel. Det igen sprider sig vidare i systemet och vantrivseln gar vidare till medarbetarna.
Som i exemplet ovan med dalig kundservice behandlar ingenjorerna kunderna pa samma stt
de blir behandlade av ledaren. Hir gir samma tankesitt igen, beloning och arbetsinsats. Ar
medarbetarna ndjda presterar de pa sin hogsta niva och ledaren &r tvungen att dndra pa sitt
eget beteende for att gruppen ska ha en bra sammanhallning. Visentliga punkter som
avdelningsledaren bor vara noggrann med, &dr arbetsuppgifterna, kunskap, beldning,

motivation och sina personliga egenskaper. (Busch & Vanebo, 2003, s. 403)

3.2.4 Andring av organisationskultur

Hur forklaras organisationskultur? Det finns ingen enhetlig definition pa vad detta &r, men
det finns nagra kiannetecken. Kultur &r ett kollektivt fenomen, som inte &dr baserad pa enskilda
arbetare. Den ar historiskt bestimd och med det menas seder, bruk, ritualer och koder.
Ursprunget till kulturen dr socialt konstruerad, alltsa en arbetare sprider kulturen till en grupp
och darifran blir det kollektivt. Kulturforindring dr mycket svar att genomfora, den &r trog

att dndra och sitter djupt i benmérgen hos anstillda. (Bruzelius & Skirvad, 2017, s. 309)

Schein (1992) via Bruzelius och Skérvad beskriver organisationskulturen som en Iok. Loken
bestar av flera lager, som beskriver olika nivaer i organisationen. For att komma fram till
roten, eller kdrnan, maste man ta sig igenom alla lager for att hitta killan. Kérnan i kulturen

ar grundliggande antaganden.
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Artefakter
Beteendemaonster
Normer
Virderingar

Figur 8 Organisationskulturens olika lager. (Bruzelius & Skdrvad, 2017, s. 310)

Artefakter, som ligger i det yttersta skiktet, dr det man ser, hor och kénner i1 en organisation.
Artefakten dr en symbol for kulturen, en symbol dr alltid en tolkning och i detta fall kan
kulturen tolkas. Det man ser, hor och kdnner dd man besdker en organisation &r litt att
observera men svart att forklara. Artefakterna dr svara att forklara vad dom egentligen

betyder for foretaget och vilka vérderingarna ér. (Bruzelius & Skérvad, 2017, s. 310)

Beteendemonster dr inlirda processer, rutiner, arbetsformer och samband i foretaget.

(Bruzelius & Skirvad, 2017, s. 310)

Normer, regler och rutiner for godkénda eller forbjudna arbetssitt. Detta omfattar ocksa stil,

etikett och sprakbruk ur ett affarsidesynsitt. (Bruzelius & Skirvad, 2017, s. 310)

Gemensamma virderingar hjdlper att hitta l16sningar och situationer. Man bor vara
uppmirksam pa att dokumenterade och muntliga vérderingar inte alltid Sverensstimmer.

(Bruzelius & Skirvad, 2017, s. 310)

Grundliggande antaganden eller kérnan i kulturen sitter s djupt i benmirgen att tamligen
fa ifragasitter antagandena. Antagandena baseras ofta pa nagon form av problemlosning,
som med tiden har blivit accepterad som en vanlig procedur. Dessa grundliggande
antaganden skapar storst viarde, men samtidigt kan dessa ocksa vara det storsta problemet.
Forutsittningarna eller antagandena &r inbyggda i alla anstéllda och ddrmed vildigt svara att
andra. Varfor tillater man da att dessa antaganden “byggs in” i medarbetarna? Det &r for att
ledningen inte ska behdva detaljstyra varje liten operation, da talar alla medarbetare samma
sprak och har enklare att kommunicera internt eftersom alla har samma grundforutséttning.

(Bruzelius & Skirvad, 2017, s. 311)
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Ordet organisationskultur dr det inte manga som forstar inneborden av, manga tror att den
ar statisk, alltsa konstant hela tiden, och inte varierande. Sjdlva ordet &r ett neutralt ord, det
ar inte automatiskt negativt laddat 4ven om ménniskor oftast kategoriserar kulturen som en

ovana. Eftersom kulturen paverkas av bade inre och yttre krafter sa justeras den hela tiden.

(Bergea, 2015, s. 45)

Ledarskapet kan, da det lyckas vil, paverka kulturen och stddja en konstruktiv kultur, men
den uppstar i de djupa leden av medarbetare. Behovs det en fordndring sa maste alla
medarbetare vara villiga att gora en insats. Onskar man inkrementella forindringar s
behover foretaget en kultur av konstanta forbittringar. En likhet mellan alla foretag ar att
alla har minst en kultur 1 sin organisation. Inne i organisationen existerar det oftast olika

kulturer pa olika avdelningar, namligen sa kallade subkulturer. (Bergea, 2015, s. 45)

En konsekvens av organisationskultur ir langsiktighet. Konstruktiv och positiv eller
destruktiv kultur tar linge att dndra, eftersom den finns inuti varje individ pa foretaget. Med
rdatt kultur frambringas positiva och langsiktiga arbetsmonster darfor att individens inre
motivation ir 1 direkt koppling till syfte och utveckling. Om arbetskulturen har en negativ
instédllning till radikala férdndringar blir genomforing av dndringar problematiska. (Bergea,

2015, s. 46)

Enligt Berged kan man definiera organisationskultur med f6ljande ord: mdnniskors
beteendemdanster, interaktioner, virderingar och sprak. Oftast sdger man ocksa att kulturen
sitter i viggarna” eller i ryggmérgen pa medarbetarna, men sanningen ér den att alla bidrar
till kulturen. Vi har alla littare for att konstatera och kritisera andra medarbetares agerande
an vart eget. Det dr enkelt att sdga att ifall ledningen hade en annan kultur sa hade vi fatt
gjort arbetet bittre, men kulturen skapas av oss sjédlva i samarbete med andra. (Bergea, 2015,

S. 46)

Organisationskulturen kan ses pa som en 16k, precis som Schein har beskrivit den tidigare.
Ljunggren Bergea har gjort sin egen tolkning genom att dela upp kulturmodellen i tre olika

lager, ndmligen Synligt, Osynligt och Kdrnan:
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Figur 9 Kulturmodellen. (Bergea, 2015, s. 47)

Det som ir synligt, artefakter enligt Schein, &dr formaliteter sdsom visioner, sprak, system,
titlar och beslutshierarkier etc. Har ligger ocksa ledarskapets formella bit, alltsa vilka
befogenheter chefen har. I detta yttersta skikt hittar vi kvalitetspolicy och formaliteter runt
forbittringsarbete inom organisationen eller med andra ord det som man kan ta beslut om.

(Bergea, 2015, s. 47)

Osynligt dr allt det som kédnnetecknar kulturen 1 foretaget. I detta lager hittar vi virderingar
och asikter om varandra inom verksamheten eller om externa parter. Den storsta skillnaden
mot det som r synligt dr att allt detta dr nagot som verksamheten inte beslutar om. I vardagen
handlar detta om subkulturer, personliga intressen, informella regler eller prioriteringar. Hur
arbetarna uppfor sig utanfor det angivna ramverket eller vilket sprak som anvénds. Attityd
och egna virderingar dr osynliga for andra, men attityden blir synlig genom agerande.
Eftersom ens eget agerande och handlingssitt priglas av individens virderingar blir detta
overskadligt for andra. Alltfér ofta ser de som kénner till organisationen en bruten
forbindelse mellan vad foretaget siger och agerandet. I folkmun talar vi om dubbelmoral.
Mainniskor dr kénsliga for kognitiv dissonans, alltsd nér ett plus ett inte blir tvd. Inom

organisationen dr det nér vi sdger en sak, men gor en annan. (Bergea, 2015, s. 48)

Kdirnan i verksamheten &r hur foretaget upplever och ser pa virlden. Det innersta skiktet
svarar egentligen pa fragan “Varfor”, mellersta skiktet symboliserar ”“Sannheten i
vardagen” och yttersta skiktet ”Onskat tillstind”. 1 kiirnan ir det mesta osynligt och det kan
hédnda att vi sjdlva inte vet om det. I detta skikt kommer vi in pa individens réidsla att mista
position, makt eller tillhorighet som en foljd av fordndring. Dessa riddslor kan dndra ens

beteendemonster for att sikerstélla sin position. En enkel liknelse dr morkrédsla, den dyker
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endast upp vid morker och samma géller kidrnans sanna jag. Den kommer fram nir ens egen
framtid dr osdker och hotad. Ménniskor jimfor hela tiden med det forflutna, eftersom vi dr
ldrande organismer. Kidnner man osédkerhet kring sin arbetssituation, ifall man presterar
tillrackligt eller sitter pa den ritta kunskapen, leder det till dndrat beteendemonster for att
kompensera det man &r orolig 6ver. Oftast leder det till att man skjuter problemet vidare eller

anklagar nésta person for att inte gora jobbet. (Bergea, 2015, ss. 49-52)

Hur &ndrar man dd den djupt sittande organisationskulturen? Allting grundar sig i
medlemmarna i organisationen och deras beteende. For att dndra kulturen maste
medlemmarna dndra beteendet sa att det 6verensstimmer med de nya kulturella virdena.
Ledningen kan framlédgga en onskad kultur, men det sker ingen fordndring fore individen
sjalv dr villig att dndra sitt beteende och ledningskompetensen i foretaget dndras. (Cameron

& Quinn, 2011, s. 135)

Andring av organisationskultur sitter ocksa stora krav pa ledaregenskaperna. Enligt en
studie gjord av Cameron och Quinn (2011) kan man kategorisera ledarkompetenserna for att
lyckas med fordandringen. Dessa kompetenser dr delade in i fyra olika kategorier i ett ramverk

for att skildra konkurrerande virden.

Flexibility
Adhocracy
dynamic

W entrepreneurial m
3 risk-taking X
O values innovation @
e =
© o
E : s
8 | Hierarchy Market | 8
= structure result onented .;,:n

control gets the job done

coordination values competition

efficiency achievements

Stability and control

Figur 10 Kategorisering av ledarkompetens (Cameron & Quinn, 2011, s. 139)

Klanfirdighet ar att leda teamet. Koordinera for att teamet ska kunna jobba effektivt,
samordnat och fungerande. Ha ett kollegialt och familjart forhallande till gruppen genom att

hora, stotta och 16sa problem. (Cameron & Quinn, 2011, s. 139)
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Adhokratifirdighet dr att leda innovation. Uppmuntra kreativitet och innovativitet samt
utoka alternativen. Kommunikation av framtidens vision och bidda for att den kan uppnas.

Kontinuerlig forbittring, flexibilitet och produktivitet ska ledaren konstant betona.

(Cameron & Quinn, 2011, s. 139)

Hierarkifdardighet dr att leda adaption, hjidlpa medarbetare att kédnna till kulturen i
organisationen och veta vad som forvéntas av dem. For att hélla processerna under kontroll
behovs ett kontrollsystem som foljer upp arbetet. Koordinering mellan interna och externa

enheter. (Cameron & Quinn, 2011, s. 140)

Marknadsfirdighet ar att leda konkurrens och kundservice. Kundbetjining &r viktigt och att
overga kundforvintningarna for att forstirka foretagets marknadsposition och
konkurrensformaga. Déribland ocksa stimulera anstéllda for att fa dem att gora en extra

insats. (Cameron & Quinn, 2011, s. 140)

3.2.5 Andringskapacitet

Andringskapacitet ir ett annat ord for #ndringsbenzigenhet. Har foretaget forutsittningarna
att genomfora en fordndring for att sikerstélla langsiktig 16nsamhet? Ifall dndringar som
kommer fran ledningen dr av den kritiska arten for foretagets overlevnad, ér det viktigt att
foretaget har kapacitet att genomfora fordndringen. Ett foretag som har @ndringskapacitet

kan genomfora fordndringar utan alltfor stora forluster. (Meyer & Stensaker, 2011, s. 16)

Om foretaget har dndringskapacitet dvs. dr fordndringsbendget sa ir detta bara en del av
helheten. Foretaget maste ocksa virdera hur mycket tid, pengar och resurser som gar at till
fordandringen och hur mycket detta paverkar den dagliga driften. Implementeringen och
genomforandet kan inte enbart betraktas, ifall kunder och anstéllda blir asidosatta. Det ger
da ett langsiktigt lidande eftersom konkurrenterna kan oka sin konkurrenskraft. (Meyer &

Stensaker, 2011, s. 16)

Andringsbeniigenhet definieras pa individnivé och det ir summan av alla individer som utgor
foretagets bendgenhet. Det dr dock inte hela sanningen, foretagets rutiner, system och kultur
har ocksa stor inverkan pa helhetsbilden. Nedanfor ser vi den stora bilden av

fordndringskapaciteten. Allt beror pa hur ledaren rustar upp for forandringen, hur anstillda
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reagerar pa fordndring och om de etablerade strukturerna i foretaget stoder fordndring.

(Meyer & Stensaker, 2011, s. 17)
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Figur 11 Andringskapacitet. (Meyer & Stensaker, 2011, s. 17)

3.2.6 Motstand mot forindring

Jakobsen (1998) hdvdar enligt Busch och Vanebo att det finns tio orsaker till att man kan

forvinta sig motstand:

1y

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Ridsla for det okinda. Andringen gor att det inte 4r detsamma som tidigare, nya
processer medfor nya rutiner som inte dr kénda.

Det psykologiska kontraktet avbryts. Det dr upparbetat under méanga ar och
plotsligt avbryts det.

Identitetsnederlag. Individer maste fa en ny héllning, en omstéllning till de gamla
metoderna, angreppspunkterna eller procedurerna.

Symboliken @ndras. Foretagen har sina egna principer, motton och visioner. Alla
anstéllda har sin egen tolkning och syn pa foretaget.

Fordndring 1 hierarki. Ledande positioner omstruktureras och de som innehar en
ledande position ar radd for att mista den.

Nya investeringar. Foraldrade maskiner har tidigare kriavt en specifik kompetens
som nu plotsligt kan ersittas med en modern maskin.

Arbetsinsatsen Okas, kan tillfdlligt fordubblas. Klarar foretaget sig genom en

sadan process utan att sitta in extra resurser?
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8) Den sociala sidan. Upparbetad milj till de ndrmaste kollegorna kan bli asidosatt.
Arbetsplatsen kan ocksa fa en ny adress.

9) Personliga forluster. Vid omorganisering hinder det att arbetsplatser forsvinner
och ens position kanske inte finns med pa det nya organisationsschemat.

10) Instabilitet. Personer dr kidnslosamma, om en person upplever att arbetsplatsen
inte dr stabil 4r det en faktor som kan leda till motstand. (Busch & Vanebo, 2003,
s. 396)

Motstand mot fordndring finns pa flera olika nivaer. Det kan handla om spydiga
kommentarer eller skdmt och i vissa fall kan det bildas en motstandsrorelse i foretaget.
Vilken niva av fordndringsmotstand som &n uppstar i foretaget ska man komma ihag att
motstand dr en mansklig och naturlig reaktion. Det finns individuella skillnader pa hur en
ménniska reagerar pa forandringar. Nagon kan oroa sig for minsta lilla &ndring medan andra
ser potentialen med fordndringen. Kriskurvan, figur 12, beskriver forloppet hos individer vid
en radikal fordndring. Personen reagerar forst med fornekande dvs. man vigrar inse fakta.
Efter att den fornekande fasen har tagits emot kommer motstdndet. Forst vid den tredje fasen,
insiktsfasen, utarbetas atgdrder och man ser mojligheterna. Den fjdrde och sista fasen &r
acceptans da individen har godtagit forandringen, nyorienterar sig och kan forhoppningsvis

se nagot positivt med det nya. (Bruzelius & Skirvad, 2017, s. 410)

Farnekande Acceptans

Motstand : Insikt

Figur 12 Kriskurvan. (Bruzelius & Skdrvad, 2017, s. 411)
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Maktstrukturen i organisationen paverkar ocksa fordandringsmotstandet. Med formell
maktstruktur menas organisationshierarki, alltsa ju hogre upp i systemet en beslutsfattare
sitter desto mera makt har individen. Samtidigt bor man komma ihag att detta dr en
karridrstege och beslutsfattaren eller individen med fordandringsidén har oftast lika stort
personligt intresse som foretagsintresse, eftersom det kan ha indirekt paverkan pa egen
karridr och status i organisationen. Hotet mot fordndringen kommer da av personer, vars
situation eller status dndras. Likaledes ser andra personer till att stotta fordndringen ifall den

forbittrar ens egen position eller status. (Bruzelius & Skirvad, 2017, s. 411)

Att leda fordndringsarbete handlar egentligen om att fa arbetarnas forstaelse, acceptans och
insikt om fordndringen. Arbetet underlidttas om man gor arbetarna delaktiga i forloppet.
Motstand mot forandring kommer alltid, det dr det inget tvivel om. Varfor fordndringar ar
komplicerade har alltid intresserat forskare, som har forsokt bygga teorier och modeller for
sjdlva dndringsarbetet. Hade det varit enkelt att fordndra sa hade alla gjort det. Lewin (2015)
via Bruzelius och Skdrvad menar att @ndringsprocessen kan delas in 1 tre faser: upptining,
fordndring och daterfrysning. Den forsta fasen, upptiningsfasen, reflekterar forstaelsen av
forandringen. Andra fasen, fordndring, dr det stadiet ndr man genomfor sjalva fordndringen.
Tredje fasen, aterfrysning, dr nir man ater laser arbetsrutinerna efter fordndringen.

(Bruzelius & Skirvad, 2017, s. 415)

Organisationen och arbetarna har alltid ett motstand mot forandring, ddrmed #r det viktigt
att uppritthalla och driva fram organisationens fordndringseffektivitet. Med
fordndringseffektivitet menas foretagets formaga att sjilv se signalerna och behovet av
forandringar innan behovet dr akut. Fordndringsidéerna ska vara meningsfulla och aktuella
for foretaget. Nér organisationen dr forandringseffektiv sa gors dndringarna i ritt tid och pa
rtt sdtt. Sa varfor gor inte alla foretag fordndringarna vid ritt tidpunkt? Allt handlar om tid
och resurser, sa linge det inte dr akuta problem sa forskjuts dndringarna fram i tiden. Figuren
nedan visar ett typiskt exempel pa att foretaget behover tid for att anpassa sig, bli

forandringsbenéget, infér en kommande foridndring. (Bruzelius & Skérvad, 2017, s. 414)
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Figur 13 Handlingsutrymme. (Bruzelius & Skirvad, 2017, s. 414)

Peter M. Senge har sagt foljande: ” People don't resist change. They resist being changed.”
(Goodreads, 2018)

3.2.7 Larande arbetsorganisationer

I inledningen av kapitel tre beskrevs skillnaden mellan inkrementell och strukturell
fordndring. For att en organisation ska kunna undvika strukturella fordndringar sa langt som

mojligt behover foretaget vara en ldrande organisation.

En ldrande organisation ser till att individerna och organisationen har en konstant
larandekurva och utveckling for att forhindra stagnation. Lirande i arbetet dr en viktig faktor
for att sdkerstdlla kontinuerlig utveckling. Organisationen skall dirfor frimja
inldrningsprocessen. Medarbetarna som tar besluten ska ocksa delta i genomforandet
eftersom de forstar konsekvenserna. Nidr man #r delaktig i bade genomforandet och
besluttagandet sa dr man med om inldrningen och kan reflektera Gver situationen.
Principerna kan liknas med processbaserade verksamheter, man identifierar och kénner till

processerna sa att man vet hur de fungerar och ser konsekvenserna av en #ndring.
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Medarbetarna maste fa ansvar och ritt att ta beslut for att larandet ska trida i kraft. (Bruzelius

& Skirvad, 2017, s. 242)

For att organisationen léttare ska kunna anpassa sig till fordndringar, behover medarbetarna
dagligen utvecklas individuellt och i samarbete med andra. Speciellt nidr dndringar sker
kontinuerligt och i mindre skala dr sannolikheten att strukturell &ndring behovs mindre. Allt
ar beroende av individernas formaga att stindigt fordndra sig for att effektivisera och se dver
sina egna arbetsrutiner. Ledningens uppgift r att konstant evaluera organisationsformen och

strategin for att motsvara kraven. (Bruzelius & Skérvad, 2017, s. 415)

Peter M. Senges bendmning pa lirande organisationer ir foljande: ”Organizations learn only
through individuals who learn. Individual learning does not guarantee organizational

learning. But without it no organizational learning occur”. (Senge, 1991, s. 145)

3.2.8 Organisering av grupper och team

Det finns manga valmojligheter for en grupp och det giéller att hitta en struktur och
arbetsprocess som gor att gruppmedlemmarna kan bidra maximalt. Samtidigt ska man vara
observant pa de utmaningar smagrupper oftast har. Ett av de viktigaste momenten &r
arbetsinstruktionen eftersom alla arbetsuppgifter inte dr stabila och forutsdgbara. I en
organisation finns samma forhéllande, forhallandet mellan arbetsuppgifter och struktur. Nar
vi talar om projekt handlar det om klara och tydliga roller, struktur och flexibilitet. Projektets
komplexitetsgrad avgor hur enkla och klara roller man kan ha, oftast kridver svara projekt en
stor flexibilitet av gruppen. Allt handlar om synkroniseringen i gruppen, hur bra samarbetet
ar i gruppen. Vid extrema tillfallen kommer maktférhallandet in i bilden, vem kan fatta
besluten. For att hitta den riktiga strukturen dr det nagra faktorer och fragor som spelar stor

roll: (Deal & Bolman, 2014, s. 128)

- Malet?

- Krav pa handlingar?

- Vem gor vad?

- Vem har ansvaret?

- Hur tar vi besluten?

- Hur ska vi samordna?

- Viktigaste aspekterna dvs. tid, kvalitet och samspel
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- Fardigheter i gruppen
- Forhallande till andra grupper

- Hur mits en arbetssuccé?

Det finns olika monster pa gruppmodeller. Nedanfor presenteras fem olika modeller.

Figur 14 Struktur med en chef. (Deal & Bolman, 2014, s. 129).

Modellstruktur med en chef. Hidr har en person beslutanderitten och alla inom gruppen
rapporterar samt kommunicerar direkt till personen istéllet for med andra gruppmedlemmar.
Denna struktur fungerar bist i enkla och klara situationer eftersom den &r tidsbesparande och
effektiv. Mera komplicerade situationer leder till forsening och daliga beslut eftersom
personen som sitter med makten inte har tid att bearbeta alla fragor och situationer som

uppstar. Det kan leda till att beslut tas pa daliga grunder. (Deal & Bolman, 2014, s. 129)

Figur 15 Tudelad myndighet. (Deal & Bolman, 2014, s. 129)

Denna struktur har en extra administrationsniva under ledaren. Denna typ fungerar bra nér
arbetet delas upp med klara besked om ansvarsomrade. Ledaren far pa detta sitt mera tid att
koncentrera sig pa strategi, projekt och forhallandet uppat i organisationen. Nackdelen med

denna struktur #r att kommunikationen blir langsammare. (Deal & Bolman, 2014, s. 129)
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Figur 16 Enkel hierarki. (Deal & Bolman, 2014, s. 130)

Ett annat ord for strukturen dr mellanledare. Pa detta sitt far ledaren mera tid att koncentrera
sig om arbetsuppgifterna och mellanledaren far utféra detaljplaneringen i arbetsuppgifterna.
En nackdel med denna struktur dr att avstandet till ledaren vixer pga. mellanledaren.
Samtidigt kan denna modell vara mera effektiv dn en tudelad myndighet. Det ar typiskt for

mellanledaren att sikta pa ledarens jobb. (Deal & Bolman, 2014, s. 130)

Figur 17 Cirkel nitverk. (Deal & Bolman, 2014, s. 130)

I denna modell har alla samma beslutanderitt, alltsa en horisontell synkronisering, vilket
forenklar kommunikationen. Det som den forsta infor till systemet kan nista person dndra
och bygga vidare pa. En person i ndtverket behdver endast forhalla sig till personen fore och
efter sig 1 systemet. Nackdelen med denna modell &r att ifall man har en svag person

nagonstans i cirkeln, kan det medfora att strukturen kollapsar. (Deal & Bolman, 2014, s.
130)
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Figur 18 Stjarnnétverk. (Deal & Bolman, 2014, s. 130)

Typiskt for denna struktur dr att alla dr ldnkade till varandra, alla kan kommunicera med
varandra. Beslut kan kréva att alla deltar i hindelsen. Strukturen fungerar bra vid kriavande
och komplicerade processer dér det krévs att alla 4r involverade. Nackdelen &r att modellen
blir trog vid enkla processer. God kommunikation och aktivt deltagande dr nyckeln for att

fa strukturen att fungera. (Deal & Bolman, 2014, s. 131)

Formell struktur dr avgorande for hur gruppen kommer att fungera dven om antalet
gruppmedlemmar dr fem personer. Samspelet dr mera komplext i stora organisationer. Gar
vi vidare fran néringslivet till lagidrott ser vi att teamarbetet varierar utifran vad som ska
goras. Olika idrotter krdaver olika samspel, darfor dr strukturen ocksa olika. (Deal & Bolman,

2014, s. 132)

Bruzelius och Skidrvad definierar att en grupp bestar av minst tva personer som har en
koppling till varandra socialt. I ett foretag &dr dessa tva beroende av varandra for att kunna
utfora sina arbetsuppgifter. Grupp kan ocksa omtalas som ett team eller lag. Skillnaden
mellan grupp och team &r att teamet har ett uttalat mal i organisationen. Grupper i ett foretag
onskar man fungera som ett team, men 6nskningen eller definitionen team betyder inte att

samspelet fungerar. (Bruzelius & Skirvad, 2017, s. 291)

Formella och informella grupper delas i en organisation. Formella grupper, team, dr skapade
for att utfora en specifik arbetsuppgift. Dessa kan indelas i ytterligare tva grupper, funktions-
eller avdelningsgrupper. Dessa tva grupper finns pa en och samma avdelning och med
samma ledare. Informella grupper édr spontana eller inte forutbestimda grupper. (Bruzelius

& Skirvad, 2017, s. 292)
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3.2.9 Kunskapsoverforing

Kunskapsoverforing skall ldggas till rdtta for bade individuellt ldrande och
organisationsldrande. Det dr en balansgang mellan frihet och en formell struktur for att skapa

tillrdttalagd struktur till mottagaren. (Karlsen, 2017, s. 466)

Enligt Karlsen menar Elvenes att man kan anvédnda sig av en hel del metoder for

kunskapsoverforing, nagra av punkterna dr namnda nedan: (Karlsen, 2017, s. 466)

- Informella samtal: Med det menar man bade spontana och direkta samtal med
personen i fraga. Avsikten dr att fa rad eller synpunkter om ett problem.

- Erfarenhetsmiklare och radgivande organ: Detta kan vara kunskapsrika personer
fran ett projektkontor, konsulttjdnster eller nagon som har en stodfunktion med
uppgift att dela med sig av erfarenhet och kunskap.

- Upplérning och fortbildning: Personalen eller personen bor ga pa kurser for att 6ka

sin kompetens. Kurserna kan vara generella eller skraddarsydda for dandamalet.

Grunden for att fora vidare ett larande foretag dr kopplad till externalisering och férmedling
av tyst kunskap, dven explicit kunskap implementeras. Klarar man att infora dessa element
for larande kommer man att forstirka ldrandekurvan. Explicit kunskap &dr ndgot som vi
logiskt kan forklara pa ett papper, medan tyst kunskap dr den delen som inte finns pa pappret

men som finns i individen. (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 364)

Enligt Jacobsen och Thorsvik (2013) har Nonaka analyserat férhallandet mellan tyst och
explicit kunskap, det ledde till en modell for inldrning med fyra olika former for ldrandet:

(Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 363)

1. Socialisering. Kunskapen ¢verfors mellan individer utan att de eventuellt medvetet
delar sin kunskap. En typisk situation dr nir en nyanstilld ser hur de andra arbetar.

2. Externalisering. Har uttrycks den tysta kunskapen antingen skriftligt eller muntligt,
sa att den blir synlig for andra. Ett exempel &dr en duktig arbetare som klarar av att
skriva ned sina arbetsmetoder for att hjdlpa andra.

3. Kombination. Kunskapsoverforingen sprids via Oppna informationskillor.

4. Internalisering. Den explicita kunskapen tas i bruk av flera anstillda som omvandlar

tillgdngen pa information till sin egen tysta kunskap.
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3.2.10 Kotters 8-steg for framgangsrik forindring

John P. Kotters bok Leading Change (2012) beskriver en 8-stegs modell for att lyckas med
fordndring. Kotter menar att det storsta felet organisationer gor for att lyckas med en
forandring dr att man inte skapar en omgivning som utstralar att en forandring dr nodvindig
och bradskande. Detta beror pa att organisationen har en sjdlvbelatenhet om att allt &dr frid

och frojd, varfor skulle vi behova dndras?

Bilden och kapitlen nedan beskriver min egen tolkning av Kotters fordndringsmodell.

g risframkallning
! rganisera ambassadorer
! a fram vision och strategi
gala om och forespraka visionen
g ngagera och bemyndiga
esultat, ta fram kortsiktiga vinster

GE INTE UPP!

FA KULTUREN ATT SITTA

Figur 19 Egen bild baserad pa Kotters 8-steg, 2012, s.37-153

Krisframkallning dr ett annat ord for att skapa forstaelse bland individer att en forandring ar
nodvindig. Ar mélet for fordndring bridskande bor man precisera detta, eftersom en icke-

bradskande sak inte blir prioriterad. Man bor ocksa fa majoriteten av ledarna positiva till att
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genomfora en intern forindring. Desto fler ledare som spelar pa laget desto fortare gar

forandringen. (Kotter, 2012, ss. 37-53)

Organisera ambassadorer, alltsa samla ihop en grupp med foresprakare som har riktig status
och beslutanderitt for att planera @ndringen. Gruppens kompetens maste innehalla riktig

kvalifikation, ledarskap och trovérdighet. (Kotter, 2012, ss. 53-69)

Ta fram vision och strategi for att visa medarbetarna varfor fordndringen maste goras, att
detta gors for att tillmotesga var vision om framtiden. Anviand den tid som behovs for att

noggrant tanka igenom visionen och strategin. (Kotter, 2012, ss. 69-87)

Tala om och forespraka visionen. Ofta gors det felet att ledarna kommunicerar for daligt.
Visionen ir en viktig kommunikationsdel, fastin det kan fungera dven om endast ett fatal
nyckelpersoner uppfattar visionen ritt. Desto flera medarbetare som jobbar mot visionen och

forstar den, desto fortare uppnar man malet. (Kotter, 2012, ss. 87-105)

Engagera och bemyndiga medarbetare. Kommunicera enligt visionen och forsok fa alla att
tdnka 1 de ritta banorna. Gor de ritta strukturvalen for att mojliggora visionen. Lir upp
medarbetarna sa att de uppnar ritt kompetensniva. Ta bort alla hinder som bromsar
utvecklingen och mellanledare som kommunicerar fel eller hindrar mojligheten att uppna

visionen. (Kotter, 2012, ss. 105-121)

Resultat, ta fram kortsiktiga vinster. Visa ofta sma vinster med fordndringen for att halla
gloden varm. Visualisering av framsteg ger ocksa medarbetarna fortsatt fortroende for

forandringen.

Ge inte upp! En fordndring tar tid och utmaningarna kan vara manga. Ledare maste tinka
langsiktigt, ta upp hinder ldngs vigen och fortsitta fordndringen genom att kommunicera

visionen ofta.

Fa kulturen att sitta. Det &r forst ndr nya rutiner ersitter den gamla kulturen som man kan ta
ut segern. Pa detta sitt bildas det en ny kultur efter fordndringen och man far tillit till den

nya vardagen.
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4 Min teoretiska referensram

Implementering av forindringen kommer att basera sig pa Scrum-metodiken, som &r
presenterad i1 kapitel 3.1, samt teorin om fordndring i kapitel 3.2. Jag kommer att folja
andringsnivan igenom processen med borjan fran organisationsnivan till individnivan och
vilka konsekvenser det har for varje niva. Fore implementeringen pa avdelningen har jag
ocksa foljt Kotters modell genom att engagera ett par ambassadorer for att forstirka behovet

av en fordndring och for att uppna en kommunikationsniva som talar fér en forandring.

Forandringsledning

Andringsniva
Organisationskultur
Motstand

Grupper

Figur 20 Egen bild av teorier som tillimpas i empirisk del.
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5 Metod

Metoden och genomforingsmodellen utformas for och tillimpas pa foretagets
konstruktionsavdelning. Modellen for och idén till de kommande arbetsinstruktionerna fick
jag pa ett seminarium med en av landets frimsta konsultbyrder. Idén véxte fram under
studietiden, hur kunde det vara praktiskt mojligt att genomfora denna fordndring. (Patel &

Davidson, 2011, s. 131)

Genomforingen kommer att borja med ett introduktionstillfille dér teorin bakom Scrum
kommer att presenteras. Vilka virderingar ramverket har och hur det kommer att tillimpas
pa avdelningen. Avdelningen far ta del av gruppindelningen, gruppledarna dr redan valda
och har accepterat sina nya arbetsuppgifter. Arbetsformen blir ny for alla och vi behéver ha

flera moten angaende Scrum ramverket och hur det fungerar i praktiken. (Patel & Davidson,

2011, s.131)

Jag startade utbildningen med en idé om genomféringsmodellen men utan tillrackliga fakta
for att ha hela modellen klar i forvig. Pa detta sitt startade utbildningen pa ett explorativt
sdtt dir information om Scrum uppticktes i flera av uppgifterna. Avhandlingen startade med
en viss forkunskap gillande dmnet och de sista pusselbitarna behovdes for att fa modellen
att fungera, dven kallad deskriptiv undersokning. Nir endast genomforingen kvarstar

kommer implementeringen att vara hypotesprovande. (Patel & Davidson, 2011, ss. 12-13)

I detta examensarbete kommer jag att infora socialisering, externalisering, kombination och
internalisering pa avdelningen genom att arbeta i grupper. (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s.

363)

5.1 Aktionsforskning

Eftersom jag sjilv bade &r ansvarig for processen och deltar i arbetet &r

genomforingsmetoden aktionsforskning.

Aktionsforskning handlar om att kunna utféra fordndringar i ménniskors tanke- och
handlingssitt. Oftast har den en klar politisk karaktir och oppenhet. Den speglar explicita
mal och medel. Malet kan t.ex. vara att forhindra konkurs och forsdka hitta alternativa
metoder. Medlen eller instrumenten ir t.ex. IT, dir man forsoker skapa ett engagemang och

effektivisera resurserna. (Tiller, 2006, s. 44)
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I praktiken forskar aktionsforskare tillsammans med aktorerna. Grundtanken i
aktionsforskning dr att forskningen ska leda till att aktorerna far det béttre. Ett viktigt krav
inom denna typ av forskning dr att den vardagliga, praktiska arbetssituationen blir tydligare.
Det leder till att aktorerna maste bli informerade, for att kunna diskutera resultatet av

forskningen innan den nar ut till publiken. (Tiller, 2006, s. 45)

Aktionsforskare kan inte gdbmma sig bakom skrivbordet med argumenten att forskningen ar
neutral eller utan vérde. Forskare som har valt denna typ av forskning har redan gjort ett
beslut som innebir att man dr delaktig och ddrmed 4r man inte lingre neutral. Utgangsliget
i planerna och tillvigagangssittet dr designade sa att man tror pa att en forbittring ska

genomforas. Den ska komma till godo for andra och for en sjélv. (Tiller, 2006, s. 45)
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6 Implementering av Scrum pa konstruktionsavdelningen

I detta kapitel kommer jag att presentera hur inforandet av scrum kommer att ske pa
avdelningen, hur omorganisering kommer att se ut och vilka utmaningar jag forutspar att

implementeringen kommer att medfora.

6.1 Organisering pa konstruktionsavdelningen

Som nidmndes i inledningen har avdelningen o6kat fran en person till dagens nio personer.
Utgangspunkten har varit att en projektingenjor 4r ansvarig for sina projekt och nir
arbetsbordan har verstigit kapaciteten har man anstillt nésta ingenjor, som igen far ett visst
antal projekt @nda tills den maximala kapaciteten dr uppnadd. Pa detta sitt har man utvidgat
avdelningen med extra kapacitet ndar behovet har uppstatt. Malet med denna avhandling dr
att bidra till att effektivera och se Gver arbetsrutinerna pa avdelningen. For att fa till en
effektivering behovs en ett nytt sétt att tinka kring metoderna som vi anvidnder. Jag har valt
att implementera Scrum-metodiken pa avdelningen och delar in avdelningen i grupper for

att utnyttja resurserna mest effektivt ur ett organisatoriskt synsitt.
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6.1.1 Dagens situation

Teknisk Sjef
Mattias Holmbick

Hoyskoleingenier

Prosjektleder
Karsten Halvorsen

Hoyskoleingenier

Senioringenier
Ronny L. Jonassen

Hoyskoleingenior

Senioringenior
Anette Paulsen

Hoyskoleingenier

Prosjektingenior
Amund Johnsen

Hoyskoleingenior

Prosjektingenior
Kyrre Knive

Prosjektingenior
Raymond Phillip
Sannes

Prosjektingenior:
Per Christian
Lundquist

Prosjektingenior
Gitte Manvik
Hoyskoleingenior

I tillegg jobber folgende personer med prosjekteringsarbeid:

Fagleder statikk og utvikling, Doc,ing. konstruksjonsteknikk Katrine van Raaij
Seniorradgiver statikk og utvikling, Siv,ing, Nils Ivar Bovim

Figur 21 Dagens organisationsschema (Lett-tak)

Figur 21 visar avdelningen i dagens ldge. Alla projektingenjorer sitter med sina egna projekt,
oberoende av andras projekt. Kunskapsoverforingen mellan kollegorna dr dirmed begriansad
eftersom projektet styrs ur en individuell synvinkel och med individuell kunskap. Samtidigt
ar belastningen pa varje medarbetare projektberoende dvs. det &dr projektet som styr
arbetsméngden. Eftersom man jobbar med ett visst antal projekt hela tiden sa finns det mera
och mindre krdvande projekt hos alla. Det finns idag ingen kapacitetsoversikt pa
avdelningen, man vet inte hur stor arbetsméngd som &r forvintad nista vecka, manad eller
kvartal. Den totala belastningen pa avdelningen vet man inte, har vi for mycket att gora
kommande kvartal eller kan vi avsitta resurser pa t.ex. utveckling av egen programvara.
Tendensen har ldnge varit att vi dr 6verbelastade och det krévs 6vertid for att fa igenom alla
projekt, men det dr ingen som kan sdga hur mycket extra insatser som kridvs. Fattas det

eventuellt personal och hur mycket tillaggsresurser behdvs?
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Avdelningens vardag dr styrd av antalet kvadratmeter som produktionen klarar av att
producera per vecka. Typiskt antal idag &r att 5000 kvadratmeter per vecka ska produceras
pa fabriken. Det betyder att avdelningen ska se till att det finns ritningar for att kunna
producera detta antal kvadratmeter varje vecka. Annars utnyttjar vi inte den storsta enheten

i foretaget maximalt, vilket ater ur en kostnadsmissig synvinkel 4r daligt for organisationen.

Nir ett projekt blir sdlt estimerar forsdljaren hur mycket tid som kommer att ga at till
projekteringen. Det &r ett grovt antagande med utgangspunkt i projektets komplexitet och
kundens projektorganisation. Ser forsiljaren att kunden kan vart system och dr van att
anvinda det, sa krdavs det mindre vigledning for att komma i mal med var projektering. Vi
har per i dag inte heller projektekonomi dvs. vi vet inte tidsatgangen eller kostnaden for ett

enskilt projekt, onskar man fa veta det sa maste det efterkalkyleras.

Vid implementeringen av projekteringsoversikten, se kapitel 5.1.6, kommer jag att infora

bade resursoversikt och belastning samt férbrukad tid.

Nedan visas projektgangen i dagsldget pa Lett-Tak Systemer AS

A LETT-TAK

- Progjekterings kon sept for Let-Tak Systamer A5

.......

[

Figur 22 Lett-Taks projektgang (Lett-Tak)
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Tittar vi ndrmare pa projektingenjorens del av den stora helheten sa ser det ut enligt f6ljande:

Uke1 Uke 2 Uke 3 Uke 4 Uke S Uke & Uke 7 Uke 8 Uke g

Uke 10

Ticsrom: Prasjebtering med eksterne akbarer Tidsram: Progekbering Intemd

Projektingenjor ook

Figur 23 Projektingenjorens del av projektgangen (Lett-Tak)

Som framkommer av figur 23 finns det en tidsatgang pa ca tio veckor for att projektera var
leverans. Detta dr enligt en standarduppstédllning dér projektet inte krdver specifikt mera tid
an vanligt. Projekteringstiden pa tio veckor &r en begriansad tid och det finns inte mycket
utrymme for forseningar. Stora och krivande projekt krdver oftast mycket mera tid i en
tidigare fas da alla involverade parter dr beroende av varandras tidsplaner. Det &r
projektansvariges uppgift att f6lja denna rutin och per i dag framgér det inte tillrackligt
tydligt hur langt man hunnit i ett projekt. Informationen om projektets framskridande ar
ocksa begrinsad till konstruktionsavdelningen. Med andra ord styrs projekten utan en
overordnad plan, dar tidsplan och beslut tas pa individniva. Planering av egen arbetsinsats,
ocksa i framtiden, dr upp till individen sjilv, eftersom det inte finns en Oversikt vare sig pa
individniva eller avdelningsniva. Belastningen pa avdelningen dr darmed véldigt svar att

forutse och planera sa att kapaciteten blir utnyttjad maximalt men inte Gverbelastad.

6.1.2 Andring av arbetsrutiner

Implementering av Scrum pa avdelningen kriver att vi delar upp oss i grupper, sakallade
Scrum-Team (Schwaber, Agile Project Management with Scrum, 2004, s. 7). Det nya

organisationsschemat pa avdelningen blir dirmed:
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N LETT-TAK

Organisasjonskart Konstruksjonsavdelning

f".

i

el

i GRUPPE 1

Person 1 (gruppeleder)
Person 2

LLL]

e

P

GRUPPE 2
Person 1 (gruppeleder)

GRUPPE 3

Person 1 (gruppeleder)
Person 2

Person 3

—

Person 2

Person 3 Person 3

Person 4

Figur 24 Nytt organisationsschema for konstruktionsavdelningen (Egen figur)

Enligt figur 24 har jag anvént mig av en modellstruktur med en chef (Deal & Bolman, 2014,
s. 129). Enligt Bolmans modell ska alla rapportera och kommunicera direkt till chefen. Som
komplement till detta inférs scrum-ramverket, alltsa gruppmedlemmarna rapporterar till
gruppledaren vid dagliga scrum-moten hur tidsplanen dr i projektet som man ansvarar for.
Projektproblem och personalproblem tas upp med tekniska chefen eftersom gruppledaren
inte har personalansvar. Gruppledarens framsta uppgift dr att folja och halla kontroll pa
tidsplan och effektivitet i gruppen, samt att fordela resurserna sa att man kommer i mal med
sprinten. Alla projekt har en projektansvarig, produktigare, som dr ansvarig for
projekteringsbiten. Inom gruppen finns det alltsa manga projekt fordelade pa antalet

medlemmar.

Oversikt pa nya bendmningar och uttryck pa avdelningen samt forklaring enligt Scrum

ramverket:

Tabell 3 Egen tabell med definitioner av scrum ramverk

Dagens benimning:

Enligt Scrum:

Projektansvarig/Projektingenjor

Produktédgare

Produktion/Montage/Forséljning

Intressent (stakeholder)
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Element Produktinkrement

Delmal Sprint

Produktbacklogg och Sprintbacklogg ér

projekteringsoversikten

Grupp Scrum Team

Gruppledare Scrum Master

Utvecklingsteam (Development Team) é&r

resurser

6.1.3 Indelning i grupper och éndring pa avdelningsniva

Scrum Team eller grupperna dr mindre till antalet dn vad teorin sdger. Enligt teorin borde
antalet vara mellan fem och nio medlemmar i varje grupp (Layton & Morrow, 2018, s. 11).
Med tanke pa framtiden och att vi behover expandera avdelningen for att mota kommande
krav delades avdelningen in i tre grupper. Det &r léttare i framtiden att 6ka gruppens storlek
till det rekommenderade. Vid omorganiseringen, som innebdr en total fordndring av
tillvigagangssittet, blir det nya rutiner for alla och dérfor delas avdelningen in i en extra
grupp i motsats till teorin. Gruppledaren hinner da ocksa bli bekant med sin nya roll innan

vi okar antalet gruppmedlemmar.

Produktigaren ér darmed fortfarande ansvarig for sina egna projekt. Scrum Master dr ocksa

produktigare pa sina egna projekt.

Dagliga Scrum méten ordnas varje dag mellan 09:00-09:15 déar Scrum Master haller i
tradarna. Fokuset under motet #r tidsplan pa alla sprintar i gruppen. Det finns tre fragor som

alla gruppmedlemmar ska svara pa:

1. Vad gjorde du igar for att na sprintmalet?
2. Vad hade du téinkt gora idag for att na sprintmalet?

3. Finns det nagot hinder for att na sprintmalet?

(Schwaber & Sutherland, Scrum.org, 2016, s. 10) (Layton & Morrow, 2018, ss. 108-110)
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Om nagon av medlemmarna ligger efter med arbetet for att na sprintmalet maste Scrum
Master omfordela resurserna s att malet kan uppnds. Overbelastning av resurserna ska
synliggoras i projektoversikten, dirmed ska motet inte handla om hur hektiskt det &r i
vardagen. Det som sitts som sprintmal ska vara inom rickvidd och enligt kapaciteten som
finns pa avdelningen. Projekteringsoversikten visar veckovis sprintar, som i sin tur ger

veckans arbetsuppgifter till varje projektingenjor.

Ser vi ndrmare pa en grupp och hur rollerna i gruppen omfordelas beroende pa vem som &r
produktigare for ett specifikt projekt, sa ser man att gruppen ér flexibel. Nedan presenteras
fyra olika scenarier inom grupp 1, ddr man ser att alla inom gruppen kan vara en resurs pa

varje projekt &ven om man inte dr produktédgare.

Scenario 1:

Projekt 1 (Person 1 ar projektansvarig)
Person 1 - Produktagare

Person 2 - Resurs/Utvecklare

Person 3 - Resurs/Utvecklare

Person 4 - Resurs/Utvecklare

Figur 25 Scenario 1 (Egen bild)

Scenario 2:

Projekt 2 (Person 2 ar projektansvarig)
Person 1 - Scrum Master/Resurs
Person 2 - Produktagare

Person 3 - Resurs/Utvecklare

Person 4 - Resurs/Utvecklare

Figur 26 Scenario 2 (Egen bild)
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Scenario 3:
- —— R ——

Figur 27 Scenario 3 (Egen bild)

Scenario 4:

- — e —

Figur 28 Scenario 4 (Egen bild)

Pa detta sitt kan en resurs bidra till ett annat projekt med sin kompetens pga. det dr projektet
eller produkten som &r det centrala (begreppet). Gruppmedlemmarna dr resurser och
utvecklare av inkrementet 1 varje projekt. Eftersom man nu samarbetar inom varje projekt

far man ocksa en kunskapsoverforing mellan kollegorna.

En projektingenjor sitter alltid sin egen préigel pa projektet, aningen paverkad av sina egna
intresse- och kunskapsomraden. Med hjidlp av samkoordinering med gruppens andra
medlemmar, som i sin tur har personliga expertisomraden, far vi en bittre helhet och

forhoppningsvis ett kunskapslyft pa projektbasis.
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6.1.4 Andring pa individniva

Den storsta skillnaden jamfort med dagens situation blir att samarbeta med andra pa
dagsbasis. Det blir mera koordinering pa vem som gor vad och ndr. Samtidigt blir man

delaktig i andras projekt och far dagligen mojlighet att fa insikt i andras kunskaper.

Produktdgaren, eller projektansvarig, dr fortfarande den som ska ha totaloversikten bade
internt och externt gentemot kunden. Alla gruppens medlemmar kan ta en av sprintarna i
projektet och dirmed hjilpa produktigaren. Projektansvarig maste diarfor kontrollera en
sprint som dr utford av en kollega. Det finns mycket information runt ett projekt och fast
man forsoker fa med allt i 3D-modellen kan det finnas besked som kunden har gett per
telefon och som finns i huvudet pa projektansvarige och som dnnu inte hittat sin plats i

modellen.

Scrum Master, eller gruppledaren, dr den som ska halla dagliga scrum-méten. Tidsplan och
oversikt pa alla projekt inom gruppen har hogsta prioritet. Det i sin tur betyder att alla
tidsfrister for sprintarna maste hallas for att na malet, dirmed blir daglig koordinering av
resurserna en av gruppledarens viktigaste uppgifter. Andra prioritet dr att se till att scrum
ramverket f6ljs inom gruppen. Typiskt exempel hir dr genomskinlighet, transparensen, sa

att hela organisationen kan se hur projekteringen framskrider.

Projektet delas in i delmal eller sprintar for att definiera status och framfart i projekteringen.
Sprintarna dr synliga for hela foretaget i projekteringsoversikten. Varje sprint dr en viktig

del av projektet, exempel pa sprintar 4r:

- Mottagande av underlag fran andra projekterande

- Lastkrav och specifika bestimmelser for projektet

- Bestilla material

- Berikna statisk modell och dimensionera elementen.

- Modellera 3D modell

- Generera detalj- och planritning

- Fa godkdnnande av bestillaren pa leveransens ritningar och modell
- Gora elementritningar till produktion

- Gora montageritningar och anvisningar

Eftersom en annan person dn produktigaren kan utfora nagon av dessa sprintar blir personen

tvungen att sitta sig in i projektet. Forsta tanken &r att detta kridver extra tid och mera
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resurser, men eftersom alla projektingenjorer kénner till slutprodukten sa handlar detta mera
om metodval. Det dr metoderna och kunskapsoverforingen som blir viktigt nér vi involverar
flera personer i projektet. Nodvindig information maste déarfor ligga i 3D-modellen som
genereras for varje projekt. Detta dr ocksa ett kundkrav som blir allt vanligare, alltsa
detaljeringsnivan i modellerna. Internationellt kallas detta LOD (Level Of Development)
och kunderna sitter ofta en onskad niva (Trimble, 2017). Nér informationen ér tillgdnglig
kan nésta person hitta det som kréivs for att utfora sin sprint i projektet. Pa detta sitt far vi
ocksa en kontroll av varandra, att vi projekterar inom angivna grianser och krav. Vi ldr oss
av varandra utan att ha egna seminarier eller méten om dmnet. Genom att iaktta och ldsa ut
information som foregaende person har angett ser vi automatiskt om detta #r i
Overensstimmelse for ndsta sprint i projektet. Vid oklarheter far vi atminstone fragor som

igen leder till uppfoljning.

Arbetsuppgifterna, sprintarna, for varje projektingenjor blir  presenterade i
projekteringsoversikten veckovis. Det édr dessa man skall diskutera pa scrum-moten, alltsa
framdriften och arbetsinsats per sprint. Gruppledaren ska halla koll pa att
gruppmedlemmarna hinner med sina arbetsuppgifter varje vecka och eventuellt fordela

uppgifterna inom gruppen sa att planen bibehalls.

6.1.5 Projekteringsoversikt

Tanken bakom en Oppen projekteringsoversikt for hela organisationen grundar sig i
produktbacklogg och sprintbacklogg. Det ska vara synligt for alla hur projekten framskrider
pa konstruktionsavdelningen. Detta &r inte for att synliggora varje enskild produktigares
arbetsinsats for foretaget, utan for att delad information skapar tillit gentemot varandra.
Fragan dr inte varfor produktigaren ligger efter med sprintarna, utan fragan dr vem som kan
hjdlpa till sa att vi uppnar malet. Det ligger i hela foretagets intresse att vi uppnar vara delmal
eftersom alla dr beroende av varandra for att fa levererat en slutprodukt. Det ér inte en enskild
individs arbetsinsats som gor att projektet blir en framgéng eller katastrof. Nar informationen

ar tillgdnglig for alla kan ocksa alla ta tag i eventuella hinder innan det blir ett problem.

Projekteringsoversikten dr en webbadress, detta for att den inte ska vara licensberoende av
nagot program och for att kunna presentera information oberoende av vilket ERP-program

vi anvénder idag eller i framtiden. All information speglas fran t.ex. ERP-programmet till en
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databas, som i sin tur dr kopplad till projekteringsoversikten. Detta giller ocksa samtliga
program som anvinds i foretaget, alla program maste vara kompatibla med varandra sa att

vi far en databas med all information och kan hiamta ut det som vi 6nskar presentera:

A LETT-TAK

!

L > —

Databas

11

Figur 29 Oversikt informationshantering (Lett-Tak)

Nir ett projekt blir salt, himtar programmet information fran forsiljningsfasen och sitter in
projektet pa en ny linje. I bild 28 visualiseras vilken information som &r relevant for
avdelningen. Teknisk chef ska hitta en produktédgare till projektet bland projektingenjorerna,
alltsa en som blir ansvarig for projekteringen. Nar projektet far en ansvarig sitts ocksa

projekteringsforloppet in i oversikten, se bild under och “fasemal”:

Prosjekter

Ukenavigering

Brukte timer Uke Uke
(lepende) 37/18 38/18 Uke 39/18

Kalkulerte timer

n ontasje
Prosjekt Fasemal s artdato fra salg Prosjektansvarlig

Uke 40/18 Uke 41/18

5617 Ron Gard 2018

Alta motorsenter Tak
tilling

Huseby Skole
5616 Everzinc Pigmenten

5596 Maxbo Fagernes

Figur 30 Lett-Tak projekteringsoversikt (Lett-Tak)
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Som standard anvinds “’tio-veckors-regeln”, definierad tidigare. Om projektet kriver att vi
projekterar snabbare in tio veckor fore leverans eller om projektet kriver mera én tio veckor,

kan detta @ndras enligt behov.

Nésta kolumn definierar monteringsdatumet, som blivit definierat vid forsédljningsfasen, se
bild 29. Datumet anger nér vi ska leverera elementen, hirifran borjar alltsa var tiderdkning.
Fastin leveransdatumet dndras sa kan inte produktion eller projektering flyttas, eftersom alla
led i foretaget avsitter kapacitet for att genomfora projektet. Halls monteringsdatumet
flytande leder det ocksa till kaos eftersom allt blir dndrat enligt kundens o©nskan.
Monteringsdatumet, som ingas i forsiljningsfasen, styr ddrmed resurseringen i hela
foretaget. Produktion och projektering blir diarmed lasta och eventuell flyttning av
leveransdatumet paverkar endast lager, montering och ekonomi. Detta &r enda sittet att fa

en forutsdgbarhet i foretaget.

Prosjekter

Ukenavigering

Montasje Kalkulerte timer Brukte timer Uke Uke
Fasemal startdato fra salg Prosjektansvarlig (lepende) 37/18 38/18 Uke 39/18

5617 Ron Gard 2018 Standard 66
5610 Alta motorsenter Tak v 44

scooterutstilling

Huseby Skole v Bruk 847

5616 Everzinc Pigmenten . Bruk 66

5596 Maxbo Fagernes v | 88

Figur 31 Lett-Tak projekteringsoversikt (Lett-Tak)

Kolumnen med kalkylerade timmar fran forséljning utgor belastningen pa avdelningen.
Totala timmarna blir uppdelade i sprintar enligt en formel. Hér har jag antagit en procentsats
av totala timmarna som i genomsnitt gar at till olika sprinter, procentsatserna ir baserade pa
erfarenhet och kan #ndras for varje projekt enligt komplexitetsgraden. Pa detta sétt definierar
uppskattade timmarna varaktigheten pa sprintarna. Pa nedanstaende bild visas ett exempel
pa att det gar ca. 5% av totala timmarna till att himta och fa tag i underlaget som vi ska

projektera efter:
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Prosjekter

Ukenavigering

5% av 66 timer = 3,3 timmar till uppstart

Montasje Kalkulerte timer Brukte timer Uke Uke
Prosjekt Fasemal startdato fra salg ‘rosjektansvarlig (lepende) 37/18 38/18 Uke 39/18

5617 Ren Gard 2018 Standard

5610 Alta motorsenter Tak v m

scooterutstilling

Huseby Skole e |

Figur 32 Lett-Tak projekteringsoversikt (Lett-Tak)

Det finns ocksa en klocka inprogrammerad som registrerar varje ingenjors tidsatgang for
varje projekt. For att kunna ha projektekonomi behover antalet timmar som blir anvinda pa
projektet registreras. Eftersom forsiljningsavdelningen estimerar tidsatgangen blir detta
ocksa ett oversiktligt sitt att kontrollera om vi haller estimatet eller inte. Klockan 4r direkt

kopplad till denna projekteringsoversikt, se nista kolumn:

Prosjekter

Ukenavigering

Montasje Kalkulerte timer Brukte timer Jke Uke

startdato fra salg Prosjektansvarlig (lepende) 17/18 38/18 Uke 39/18
5617 Ren Gard 2018 Standard 66
5610 Alta motorsenter Tak v m 44
scooterutstilling
Huseby Skole v m 847
5616 Everzinc Pigmenten v m 66
5596 Maxbo Fagernes v m 88

Figur 33 Lett-Tak Projekteringsoversikt (Lett-Tak)

I foljande kolumner visas veckorna och sprintarna. Delmalen eller sprintarnas namn 4r
forhandsdefinierade sa att man vet vilka arbetsuppgifter som tillhor vilken sprint. Langst
ned, under varje veckokolumn, visas estimerad total belastning pa avdelningen. Detta &r en
estimerad tidsatgang fran forsiljning, som med erfarenhet och uppf6ljning kan korrigera
tidsestimatet ndr vi har borjat dokumentera den verkliga tidsatgangen. Forvintad
resursforbrukning dr synlig for alla och uppdateras minst en gang i dygnet. Det ger ocksa

forsiljarna en inblick i kapaciteten for framtiden niar dom ska inga nésta avtal:
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Prosjekter

Ukenavigering

Montasje Kalkulerte timer Brukte time( Uke  Uke
Prosjekt Fasemal startdato fra salg Prosjektansvarlig (lspende] 37/18 38/18 Uke39/18  Uke 40/18 Uke 41/18

Standard

a8
. - . N
@

Figur 34 Lett-Tak projekteringsoversikt (Lett-Tak)

Projekteringsoversikten innehaller nodvindig information for dagliga scrum-méten,
driftsmoten och ledarmoten ur projekteringssynvinkel med tanke pa framdrift och kapacitet.
Websidan innehaller live-data, man ser ocksa vilka projekt som arbetas med for tillféllet
eftersom klockan gar pa raderna. Ur avdelningsledarens synvinkel &r detta ett planerings-
och resursverktyg, som behdvs for att planera framtiden. Det ger ocksa en verklig bild av

dagslidget, som behovs vid varje driftsmote.

6.1.6 Kaulturindring och motstand pa avdelningen

Implementering av Scrum ramverket @ndrar pa subkulturen pa avdelningen. Vi gar fran att
vara sjdlvstindiga projektingenjorer med insikt i vara egna projekt till en vardag dar alla har
insikt i projekten. Efter omorganiseringen blir varje delmal i projektet synligt for hela

foretaget och man ir inte lingre ensam om alla sprintar i ett projekt.

Jag har engagerat ett par ambassadorer fore implementeringen, enligt Kotters
forandringsmodell. Detta for att forhoppningsvis underlidtta implementeringen av

forandringen. (Kotter, 2012, ss. 53-69)

Det dndras nu pa beteendemonstret, alltsa gruppen sitter samlad dagligen och diskuterar
tidsplanen. Detta gjordes individuellt tidigare. En annan aspekt &r att varje individ kan kénna
sig Overvakad, eftersom det inte ldngre dr endast individen sjdlv som har den totala
oversikten. Det tas bort en bit fran den individuella kontrolleringsmojligheten och insikten.
Om detta paverkar individens uppfattning om sin egen position och makt sa dr vi i inne pa

kédrnan i var subkultur i organisationen. (Bergea, 2015, ss. 49-52)
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Pa den osynliga nivan finns det som kallas for dubbelmoral, eller med andra ord vi siger en
sak men menar nagot annat. Alla &r for att folja ett system, men hur manga ér det egentligen
som foljer systemet till punkt och pricka? Pa var avdelning blir detta ett viktigt koncept
eftersom sprintarna maste utforas och 6versikten maste innehalla reell information, alltsa nér
en sprint #r fardig maste det klareras att den ar fardig. Hit hor ocksa det personliga intresset.
En utmaning kan vara att individerna vill att resurserna blir anvdnda inom det egna
specialomradet, vilket hammar ldrandet inom andra omraden. Man kan befara for att scrum-
ramverket frambringar specialister for varje delmal, nagot som inte dr tanken. (Bergea, 2015,

s. 48)

Jag tror starkt att vi dr dndringsbenégna sa ldnge ledaren kan motivera sina kollegor att gora
dndringarna. Varje individ behover se nyttan av fordandringen och vad det leder till, vad det
innebir pa det personliga planet. Ser individen att det endast leder till svarigheter eller att
rittigheter eller andra fordelar forsvinner pa det personliga planet sa kommer motstand
uppsta. For att bibehalla en avdelnings dndringsbenigenhet dr det viktigt att ledaren

informerar och motiverar varfor det gors som det gors. (Meyer & Stensaker, 2011, s. 17)

Det finns en forvintan om motstind pa avdelningen. Andringen leder till att det kan finnas
radsla for det okdnda. Vi vet inte vad vi gar till, det som har varit ett tryggt arbetsmonster
under manga ar ska plotsligt andras pa. Det kan ocksa bli ett identitetsnederlag, eftersom vi
andrar pa arbetsrutinerna och procedurerna. Vi dndrar inte pa hierarkin pa avdelningen fastin

vi delas upp i grupper, alla dr pa samma linje. (Busch & Vanebo, 2003, s. 396)

Det gar ganska enkelt att folja en persons reaktionsmonster enligt kriskurvan. Oftast vid en
forandring far man kommentaren att det inte dr genomforbart, alltsa totalt fornekande som
forsta reaktion. I mitt fall riknar jag med den reaktionen fran nagra enstaka. Det kommer att
finnas en del skeptiker ocksa i borjan, fore alla rutiner 4r pa plats och inrotade i vardagen.
Men igen, det dr upp till mig som ledare att motivera och informera varfor vi gor dndringen
och vad det positiva dr som kommer ut av det. Det maste finnas flera védlmotiverade positiva
sidor @n negativa sidor med 4dndringen for att ménniskor littare ska kunna acceptera den.

(Bruzelius & Skirvad, 2017, s. 411)
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6.1.7 Lirande avdelning i framtiden

Enligt Bruzelius och Skirvad (2017) dr en ldrande arbetsorganisation organiserad sa att den
vicker intresse for inldrning. Samtidigt dr det viktigt att beslutsfattare dr med genom hela
processen, att man aktivt engagerar sig i vardagen och ser ocksa konsekvenserna av

dndringen. (Bruzelius & Skirvad, 2017, s. 243)

I mitt fall, dd jag dr en part som berors av dndringen, far jag folja upp hur den nya
arbetsvardagen artar sig samt konsekvenserna. En annan positiv aspekt med att sjdlv vara
delaktig i andringen &r att man kénner till rutinerna och arbetskulturen. Samtidigt kan man

fort bli forblindad av sina egna rutiner och det blir svart att se den stora bilden.

Inldrningen maste kunna relateras till nagot verkligt, med verkligt menas i detta
sammanhang nagot som medarbetaren kan paverka och utveckla. Foretagets mal dr ocksa
viktigt eftersom malet identifierar problemstillningen, med andra ord dr malet viktigt for att
man ska lyfta de riktiga fragorna pa bordet. Nir fragorna dr pa bordet och beslut ska tas,
maste information ligga till grund for besluten. Informationen &r bakgrundsfakta till
besluttagandet. Efter att beslutet dr taget kommer sjidlva handlingen och som ett avslut bor
man se pa konsekvenserna eller f6ljderna av handlingen. (Bruzelius & Skirvad, 2017, s.

243)

Personligen idr jag inte orolig for att avdelningen inte ska vara en ldrande avdelning i
framtiden. Vi har hog kompetensniva pa avdelningen och intressen for digitalisering finns
hos flera individer, som igen leder till att utvecklingen av egen programvara och egna
produkter gar framat. Som ledare ar det viktigt att inte bromsa eller i vérsta fall forsdamra

intressen, de &r svara att ateruppliva.

7 Sammanfattning

Malet med arbetet var att hitta ett sitt att forbéttra och effektivisera projekteringsforloppet
pa avdelningen. Arbetet presenterar dagsldget pa avdelningen och planen framéver. Planen
framover med Scrum-metodik kommer att implementeras inom snar framtid pa avdelningen.
Tillimpningen av teorierna Scrum och fordndringsledning &dr redovisade i den empiriska
delen, hur allt hianger ihop. Personligen tycker jag att arbetet knyter ihop teori och praktik,

eftersom teorierna kommer att bli en del av den nya vardagen.
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Tanken var att hinna med implementeringen medan jag skrev arbetet, men eftersom
programmeringen av projekteringsoversikten drog ut pa tiden blev det inte realistiskt att
infora nya arbetsmetoder da plattformen inte var fardig. Arbetet blev diarfor mera en plan
hur jag kommer att ga tillviga snarare dn en beskrivning pa hur implementeringen utfoll.
Oavsett menar jag att jag har fatt den teoretiska bakgrunden pa plats for att kunna genomféra
forandringen. Samtidigt dr planen fardig, och ocksa ett par individer fran avdelningen har
varit med och bidragit. De forsta tva stegen av Kotters modell dr dirmed redan genomforda.
Gruppledarna &r redan valda och har accepterat vergangen till de nya rutinerna. Nista steg

ar att bestimma dagen da de nya arbetsrutinerna infors for hela avdelningen.

Det finns inte mycket litteratur om implementering av Scrum inom byggnadssektorn.
Ramverket 4r mest anvint inom IT-programmering och ddrmed blev arbetet min egen
tolkning av inforandet av Scrum till min egen bransch. Detta arbete &r ett bevis pa att teori

fran andra branscher kan introduceras till din egen.

7.1 Vidareutveckling

Jag ser for mig att det finns flera omraden dir vi kan fortsitta vidareutvecklingen, bade med
tanke pa produkten och organisationen. Organisationsmissigt bor vi ha storre fokus pa
projektgenomforingen och ekonomin samt se Over vilka mojligheter vi har for att
automatisera produktionen. Avdelningsmissigt ser jag for mig att inkludera
utvecklingspersonerna i scrum-ramverket, men det hade krévt lite mera resurser eftersom de

i dagens ldage endast utgor en hel anstillning.

Projektgenomféringen, ur organisationens synvinkel, borde inkludera hela foretaget. Allting
borjar vid forsdljning och definitionen av vilka krav, pengar och tidsplan som projektet
kriver. Projektet slutar forst nir sista fakturan ar betald. Den roda traden dver hur projektet
gar igenom foretaget och vilken status den har vid varje tidpunkt #r svar att fa en dversikt
over. Detta hade jag gédrna implementerat som en fortsittning pa projekteringsoversikten.
Enligt projekteringsoversikten finns det ett tomrum mellan leverans och projekteringsavslut.
Denna tid #r avsedd for produktion av elementen. Vi dr igang med att inféra nytt ERP system
som ska ge kapacitetsoversikt pa produktionen och systemet kunde synkroniseras med
projekteringsoversikten for att fa en projektoversikt. Monteringen kan ocksa speglas mot
projekteringsoversikten, da hade man sett pa leveransveckan vilket team som ska montera

leveransen.
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Projektekonomi dr ocksa en del av helhetsbilden i foretaget och finns pa agendan. Pa
projekteringsoversikten registreras hur manga timmar vi anvander pa varje projekt under
projekteringsbiten. Ddrmed blir projekteringskostnaderna kénda. Produktion foljer redan
upp antal anvianda timmar pa varje projekt, samma géller monteringen. Det som fattas dr en
koppling mellan systemen for att fi totalsumman. Onskar man veta projektekonomin idag

ar enda sittet att efterkalkylera.

Automatisering i produktion dr ocksa nagot som bor ses over. I dagsldget finns det manga
manuella repetitiva 6vningar som kunde automatiseras. Inneborden for teknisk avdelning
med automatisering hade varit att se pa indata till maskinerna. Det mesta av datan vi
producerar i BIM ir ateranviandbar och behover endast en koppling eller ett redigerat

lasformat for att infon ska kunna ga direkt fran modellvirlden till maskinen.

Pa tekniska avdelningen f6ljer vi med marknaden nér det géller BIM och kunskap, hir ligger
vi inte efter. Forbattringsmojligheter finns alltid och jag tror nista stora arbete blir att sy ihop
alla program. Vi upprepar info till olika system, infon &r inte sammanférd och tillgénglig for
alla. Eftersom programmen inte dr synkroniserade med varandra riskerar man att fel
information anvinds av olika personer som dr involverade i ett projekt. Ett planeringsverktyg
for avdelningen har saknats linge, dirfor gjordes projekteringsoversikten. Oversikten #r det
forsta steget. Da ERP systemet fungerar fullstdndigt, valet av CRM dr pa plats och lianken
till SQL databasen finns, kan vi borja se pa vilket sammankopplingsprogram vi ska ha. Det

finns flera olika Office365 baserade program pa marknaden, som kan tillimpas till vart bruk.
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Arbeidsinstruks iht. Scrum rammeverk

Scrum er et rammeverk som representerer tre fundamentale sgyler:

1. Transparens
2. Inspeksjon
3. Adapsjon

Transparens eller gjennomsiktighet gar ut pa at alle i bedriften skal kunne se status pa
prosjektene vare. Hvordan dette gj@res presenteres i prosjekteringsoversikten.

Inspeksjon eller granskning gjgres av alle som er delaktig i prosjektet. Malinger og kontroll av
sprinter (milepael) er til for a vise at prosjektet fglger fremdriften.

Adapsjon menes i dette tilfellet at vi skal kunne gjgre raske korrigeringer for 3 hente oss inn
pa fremdrift.

Vi deler inn oss i tre grupper, hvor vi holder daglige scrum-mgter. Scrum-mgtene utfgres i
tidsrommet 09:00-09:15 i hver gruppe, og gruppeleder holder mgtet. Under mgtet skal kun
3 sp@grsmal vaere utgangspunktet for alle prosjektene i gruppen.

1. Hvagjorde duigar?
2. Hva har du tenkt a gjgre i dag?
3. Holder du fremdriften?

Problemer eller vanskeligheter skal ikke tas opp i dette mgtet. Mgtet er til for a gjennomga
resursbildet pa alle prosjektene i gruppen, og for a se pa fremdriften for prosjektene iht.
prosjekteringsoversikten. Gruppeleder (Scrum Master) holder styr pa tid og har fokus pa at
de riktige tingene blir tatt opp. Ligger noen av prosjektene i gruppen etter tidsskjema er det
opp til gruppeleder a fordele resursene i gruppen slik at vi kommer ‘back-on-track’.

Felgende sprinter (milepaeler), se ogsa sjekkliste for konstruksjon, er referert til i
prosjekteringsoversikten og utgjgr delmalene for prosjekteringslgpet.

Prosjekteringsoversikt/Sprinter Sjekkliste for konstruksjon — definisjon
av ferdig sprint
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Oppstart Pkt. 1 i sjekkliste for konstruksjon bla.
Kontrollert ordrebekreftelse/tilbud
Sendt oppstartsmail

Kick-off mgte med salg

Mottatt grunnlag Pkt. 2 i sjekkliste. Mottatt siste
reviderte grunnlagstegninger fra
bestiller,

Sjekket mottatte tegninger mot
tilsendte... Avvik varsles og lukkes.

Modellering Pkt. 2: Modellering av elementer og
oversendt IFC til bestiller (NY)

Bestille materialer Pkt. 2: Bestilt stal

Innfesting Pkt. 4 (2): Innfestingsplan utarbeidet
(NB!)

Detaljering og avklaring Pkt. 3: Sendt kontrollskjema, modell og
tegninger for kontroll til bestiller

Prosjektering godkjent Pkt. 4: Mottatt signert kontrollskjema
og godkjenning pa tegninger

Arb.tegninger Pkt. 4: Arbeidstegninger er ferdig
utarbeidet

Prosjektering fullfgrt Pkt. 4: Montasjeanvisning, rimseliste,

skrive ut tegninger,
faktureringsgrunnlag

Vi har fortsatt kun en prosjektansvarlig/produkteier per prosjekt, men delmal eller sprinter
kan fordeles mellom partene i gruppen for @ oppna effektiv prosessgjennomfgring.

Definisjon av ferdig er et viktig begrep og ma forstaes likt av alle. En sprint ferdigstilles ved a
fylle ut sjekkliste for konstruksjon, se tilsvarende beskrivelse (se tabell over). Med ferdig
menes 100% klarert delmal.

Nye ord og uttrykk iht. scrum rammeverket:

Peridag Iht Scrum:
Prosjektansvarlig/Prosjektingenigr Produkteier
Produksjon/Montasje/Salg Interessent (stakeholder)
Element Produktinkrement
Delmal/milepael Sprint
Produktbacklogg och Sprintbacklogg ar
projekteringsoversikten
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Gruppe Scrum Team

Gruppeleder Scrum Master

Utviklingsteam (Development) er resurser

Vi har alle ulike roller i gruppen i forhold til hvem i gruppen som er prosjektansvarlig,

nedenfor presenteres fire ulike scenarier (hentet fra Mattias oppgave):

Scenario 1:
_—*—_
Scenario 2:

e ———
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Scenario 3:
__—*—__
Scenario 4
___—*—__
Prosjekteringsoversikten samler info fra var database og skal presentere det vesentlige for

prosjekteringen. Dette er ogsa et hjelpemiddel for salg for @ kunne selge inn

prosjekteringstid og oppstart prosjektering. Den viser ogsa belastningen pa avdelingen til
enhver tid, dette for a kunne fordele kommende prosjekter og planlegge.
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Handtering av data pa Lett-Tak:

A LETT-TAK

L,

Databas

H

Tiden blir ogsa registrert direkte inn pa prosjektet, dette for a kunne ha prosjektgkonomi
samt tilbakemelding til salg pa estimert tidsforbruk.

Prosjekter
Ukenavigering

Montasje Kalkulerte timer Brukte timer Jke Uke

Prosjekt Fasemal startdato fra salg Prosjektansvarlig (lepende) 17/18 38/18 Uke 39/18

5617 Ren Gard 2018 standard 66 :

5610 Alta motorsenter Tak v m 44

scooterutstilling

Huseby Skole v m 847

5616 Everzinc Pigmenten v m 66

5596 Maxbo Fagernes x 88
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Estimerte timer fra salg fordeles til sprintene og utgjgr planlagt belastning pa avdelingen. Et

eksempel vises under:

Prosjekter
Ukenavigering
, 5% av 66 timer = 3,3 timmar till uppstart

Brukte timer Uke Uke

Montasje Kalkulerte timer
(lepende) 37/18 38/18 Uke 39/18 u

fra salg ‘rosjektansvarlig

startdato

Standard

3617 Ren Gard 2018

scooterutstilling

3610 Alta motorsenter Tak v m

Huseby Skole

Registrering av timer blir derfor en viktig del av hverdagen fordi den blir var reelle

tilbakemelding av estimert resursbilde.
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