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Produktivitet | byggeriet

Adskillige rapporter og analyser har gennem
tiden kritiseret byggebranchen for manglende
vaekst i produktiviteten og lav produktivitetsud-
vikling i forhold til andre brancher og andre
lande.

Branchen far derfor ofte skudt i skoene, at
den ikke har fulgt med den teknologiske udvik-
ling, og at den sakker agterud i forhold til nye
strgmninger i organisations- og ledelsesformer.
Byggeriet er pa denne baggrund blevet pakli-
stret maerkater som bagstraeberisk og konserva-
tivt, og der hersker siledes en reekke myter og
forudindtagede holdninger om byggebranchens
udvikling i almindelighed og produktivitetsud-
vikling i serdeleshed.

For BAT-kartellet er der ingen tvivl om, at
produktiviteten i byggebranchen pa trods af
myter og fordomme har udviklet sig positivt
gennem darene. Ny teknologi, forbedrede ar-
bejdsprocesser, innovative byggematerialer og
hgjere vidensniveau har understgttet dette, som
pé grund af en rekke mileproblemer ikke frem-
gar eksplicit af statistikkerne. Alligevel star det
ogsa klart, at der fortsat er et stort potentiale for
at forbedre produktiviteten. Hvert ar koster fejl,
mangler og overskridelser af tids- og budget-
rammer samfundet, virksomhederne og forbru-
gerne betydelige milliardbelgb.

Formalet med denne rapport er at se nermere
péa begrebet “produktivitet” og pa den baggrund
finde frem til farbare veje til at forbedre produk-
tiviteten. I BAT mener vi, at et stadigt fokus pa
produktivitet er en afggrende faktor for at
udvikle branchen og skabe flere, bedre og mere
varige jobs.

Hgjere produktivitet er ensbetydende med en
fastholdelse og forggelse af velstandsniveauet i
samfundet og signalerer samtidig en branche i

fremgang og med “drive”, som er gearet til at
mgde fremtidens udfordringer.

Med andre ord er vi i BAT aktive medspillere
pa udmeldingerne fra Regeringens Vekstforum
om, at vaekst og produktivitet heenger ngje sam-
men. Vi arbejder i lighed med Vakstforum for at
fa dansk gkonomi tilbage pa vakstsporet. De
seneste ars krise har lagt 1ig pa debatten og
sat andre emner pa dagsordenen. Men set
med BATS gjne kan de fleste problemer i en
eller anden udstrekning lgses ved at gge pro-
duktiviteten.

For BAT betyder hgj produktivitet ikke bare
hgj lon, indtjening og lavere pris. Hgj produkti-
vitet betyder ogsa godt arbejdsmiljg, jobsikker-
hed, hgj kvalitet, innovation og nytenkning,
godt omdgmme over for forbrugerne og storre
tiltreekningskraft pd unge uddannelsessggende.
Det hele kan summeres op til bedre konkurren-
ceevne, hvilket tjener interesserne hos alle par-
ter i byggeriet.

Professor Michael Mgller fra CBS sagde en-
gang: “Enten er man i byggeriet ufatteligt dum-
me, eller ogsda har man bare penge nok”. I BAT
haber vi ikke, at vi alle sammen er dumme. Vi
gnsker heller ikke med denne rapport at rette
skyld, men derimod at fa rettet de fejltagelser
og udnyttet de muligheder, der kan gore bran-
chen endnu sterkere og fremtidssikret.

Der skal derfor lyde en opfordring til den
samlede byggebranche om at gribe muligheder-
ne og samarbejde om at finde lgsninger pa udfor-
dringerne. I BAT-forbundene er vi indstillet pa at
gore vores til altid at forbedre tingenes tilstand!

Peter Hougdrd Nielsen
Formand for BAT-kartellet
November 2010




Sammenfatning

I denne rapport har vi undersggt begrebet
“produktivitet” nermere. Pa trods af indgroede
holdninger om manglende produktivitetsudvik-
ling i byggeriet de sidste 3040 ar er der for
BAT-kartellet ingen tvivl om, at produktiviteten
har udviklet sig positivt. Alligevel stir det ogsi
klart, at der fortsat er et stort potentiale for at
forbedre produktiviteten. Hvert ar koster fejl,
mangler, spildtid, darlig planlegning, manglen-
de samarbejde og overskridelser af tids- og
budgetrammer virksomhederne, samfundet og
forbrugerne betydelige milliardbelgb.

Der er brug for, at branchen igen far gjnene
op for at sette kvalitet, kreativitet og effektivi-
tet pa dagsordenen i stedet for at jagte laveste
pris og sikre sig mod erstatningskrav. Bygge-
branchen skal spores ind pa at blive fremtids-
sikret til at mgde de udfordringer, som bran-
chen star over for i de kommende ar. Uanset
om vi er parate eller ej: Der vil blive mangel pa
arbejdskraft, og presset fra udenlandske lavpris-
virksomheder vil vokse yderligere med fare for
dramatisk at aendre den danske byggebranche.

Branchen skal have et image og opfattes som
en branche med moderne
virksomheder, der kan til-

byde godt arbejdsmiljg,
personligt  udviklende
arbejdspladser og som
kan tiltreekke dygtige unge
uddannelsessggende. Over
for forbrugerne skal bran-
chen profilere sig pa at
forstd brugernes behov og
adferd. Branchen skal kunne
tilbyde fleksible og innova-
tive lgsninger leveret af
forretningsmodeller, der
effektivt kan skabe kvali-
tetsprodukter til rette tid, pris og
uden fejl.

Alt i alt handler det om at forbedre
konkurrenceevnen og produktiviteten.
Der findes ikke én lpsning pa dette. At
forbedre produktiviteten i bygge-
riet krever, at der sxttes ind

over en bred kam. Analysen
peger pi en rxkke omrader,
hvor byggebranchens parter og
det offentlige hver for sig og i

fellesskab vil kunne pévirke disse parametre
positivt.

Mange af forslagene henger sammen og over-
lapper hinanden. Det kan maske virke lidt
uoverskueligt, men der er ingen, der siger, at
man behgver at ggre det hele pa én gang. Hvis
bare man starter €t sted, sa er man i gang - det
handler dybest set om at ggre noget anderledes
og bedre!

e Samarbejde, samarbejde, samarbejde

Som hovedoverskrift for et velfungerende,
fremtidsrettet og kvalitetsbevidst byggeri star
“samarbejde” i ordets bredeste forstand. Det
handler om samarbejde mellem parterne ved
indgaelse af en kontrakt ved projektstart,
samarbejde pa tvaers af hele byggeprocessen,
samarbejdet mellem fagentreprengrer, mel-
lem mester og sjak, i sjakket og mellem sjak-
kene. Samarbejdet skal vere baseret pa lige-
vaerdighed og gensidig respekt for hinandens
viden og kompetencer. Gennem samarbejdet
afstemmes ogsa aktgrernes gensidige forvent-
ninger til hinanden.

¢ @konomisk og fagligt forpligtende samarbejde
Alle aktgrer i en byggesag skal erkende, at
byggeri er et teamwork, og at samarbejde ud
fra en helhedsforstielse i sidste ende giver
det bedste output for alle parter. Samarbejdet
skal derfor vare forpligtende savel gkono-
misk som fagligt, og “belgpnningen” skal
afspejle, at byggeprojektet er et resultat af en
samarbejdsbaseret, effektiv og kvalitetsprae-
get byggeproces. Det handler om at skabe
incitamentsstrukturer, som understgtter, at
det kan betale sig at samarbejde. Det kan
f.eks. vaere partnering og fxlles belgnnings-
systemer.

o Bygherrer skal stille krav og tage ansvar

En bygherre, som er klar over sin egen rolle,
er det bedste udgangspunkt for et succesfuldt
forlob og styringen af en byggesag. Med
udgangspunkt i respekt for hinandens kom-
petencer og en forstielse for, at alle led i
kaeden er lige vigtige, skal bygherren stille
tydelige og konsekvente krav til samarbejdet
og processen og tage aktivt del i alle faser af
byggeriet.
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¢ Gentagelse og tatte tilknytningsforhold

En mere integreret byggeproces baseret pa
strategiske samarbejder frem for en opdelt
proces baseret pa skiftende underentrepre-
ngrer vil gennem gentagelseseffekter forbed-
re tilliden og koordineringen og skabe faste,
tette tilknytningsforhold mellem virksomhe-
der og sjak. PA den made kan man forebygge
misforstaelser, gge leringen og produktivite-
ten. Megen viden gir tabt, nir nye samar-
bejdsrelationer skal bygges op fra bunden
hver gang, der startes pa en ny sag.

¢ Totalekonomi og vurdering af tilbud

Billige “her-og-nu™lgsninger kan vere forbun-
det med store omkostninger i det efterfol-
gende drift- og vedligehold og dermed resul-
tere i en overordnet dirlig totalpkonomi for
projektet. God produktivitet haenger saledes
sammen med at anlegge et helhedssyn pa
byggeriet. Det anbefales desuden at lade sam-
arbejdsforholdene veje tungere end pris ved
vurdering af tilbud. I sidste ende vil darligt
samarbejde og organiseringen af en byggesag
betyde hgjere pris og darligere kvalitet, end
der oprindeligt blev tilbudt.

¢ God planlagning og parallelle

produktionslinjer

Planlaegning af arbejdet pa byggepladsen er
nggleordet for samarbejdet og en effektiv
produktion uden alt for mange stop. I plan-
legningen skal der tages hgjde for, at det
planlagte ikke kan forventes at holde 100 %,
fordi der i en byggeproces altid vil opsta uven-
tede udfordringer. Planlegningen skal vaere
robust over for dette, og derfor skal der ten-
kes forud og altid vere alternative arbejdsop-
gaver til ridighed i tilfelde af, at de planlagte
opgaver ikke kan udfgres. Det handler dybest
set om at bruge den til radighed stiende tid
produktivt gennem god planlegning og paral-
lelle produktionslinjer sidan, at produktions-
processen hele tiden kgrer. Dermed sikres
det, at hele mandskabet altid har noget at
lave. Dirlig planlegning betyder bygningsar-
bejdere, der gir oven i hinanden eller sidder
og venter, kort sagt: Spild af tid og ressourcer
og forringet produktivitet. Hvorfor ikke bru-
ge den til radighed staende tid fornuftigt?

¢ Smarte losninger skal udnyttes
Hver dag lgses store og sma problemer pa
byggepladsen ved, at kreative bygningsarbej-
dere pa stedet opfinder en smart lgsning.
Udvikling, systematisk udnyttelse og belgn-
ning af disse innovative lgsninger vil kunne
bidrage til gget produktivitet.

¢ Delegering af ansvar til bygningsarbejderne

Inddragelse af de udferende bygningsarbej-
dere i koordinering og planlegning af en byg-
gesag er en god forretning. Bygningsarbej-
derne er txttest pd selve produktionen og
ved, hvordan arbejdet bedst kan udfores.
Derfor er det sund fornuft at delegere ansva-
ret for planlegning og udferelse til bygnings-
arbejderne. Selvom et forbedret samarbejde
krever mere tid til mgder og dialog, vil inve-
steringen vise sig at vare godt givet ud. Vark-
tgjerne fra Lean Construction og beslegtede
koncepter har vist sig effektive til at lgse disse
opgaver, bl.a. til at tage hgjde for, at der i en
byggeproces altid vil opsti noget uforudset.

* Fokus pa dialog
Lobende afstemning af forventninger, kom-
munikation og dialog er vigtige redskaber i
kampen mod misforstaelser og fejltagelser.
Det er mennesker og ikke maskiner, der byg-
ger!

o Tillid, retferdighed og samarbejde

Tillid, retferdighed og samarbejde, som er
ingredienserne i begrebet “social kapital”,
ber vere grundstenene for alt arbejde og alle
aktgrer i byggeriet, det vare sig i sjakket, mel-
lem sjakkene, mellem sjak og mester samt
mellem virksomheder. Al erfaring og alle
undersggelser viser, at virksomheder, der har
hgj social kapital, klarer sig bedre end virk-
somheder, der har lav social kapital.

¢ Fastholdelse af vaerdi gennem
hele byggeprocessen
Der skal vare fokus pa overgangene mellem
¢én fase til en anden i en byggeproces. Det er
ofte her ved overleveringen af et projekt fra
én part til en anden, at der tabes vaerdi.

° Ledelse
Manglende og darlig ledelse er en meget
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vasentlig del af arsagen til ringe produktivi-
tetsudvikling i byggeriet. Ledelse og dermed
lederne pa alle niveauer skal blive markant
bedre. Med respekt for den enkelte skal
lederne vaere mere moderne, motiverende,
involverende, engagerende og ansvarliggg-
rende i deres lederadfaerd. Fokus skal vere pa
nye samarbejdsformer, som indebarer dele-
gering af ansvar fra lederen. Nye ledelsesfor-
mer krever &ndrede roller for lederne, der i
hgjere grad skal vere sparringspartnere. Byg-
ningsarbejderne skal vere parate til at tage
det ansvar pa sig, som ligger i at deltage i
planlegning af produktionen, koordinering
med de gvrige fag af byggepladsens daglige
arbejde, sta for sikkerheden og kvalitetskon-
trollen.

Forskning

Byggeriet er bagud pa point, nir det gelder
forskning. Etablering af en byggeafgiftsfond
til brug for uddannelse, innovation og forsk-
ning er en mulighed for at fi sat forskningen
i byggeriet op i gear. Hvis byggeriet selv kan
skaffe delvis finansiering, vil det vare langt
nemmere at fi andel i forskningsmidler. Byg-
gevirksomheder bgr desuden vere opmark-
somme pa, hvilken hjelp der tilbydes fra
GTS-institutter og andre vidensinstitutioner.

Uddannelse

En fortsat hgjt kvalificeret arbejdsstyrke er
forudsatningen for kvalitetsbyggeri og udvik-
lingen af byggebranchen. At fastholde og
udvikle vidensniveauet krever en langsigtet
investering, og derfor bgr der til stadighed
gives hgjeste prioritet til efteruddannelse og
uddannelse af de nye generationer. Viden om
de nyeste forskningsresultater og projekterfa-
ringer er forudsztninger for hgj produktivi-
tet.

Industriel tankegang ind i byggeriet

Byggeriet kan lere meget fra tankesattet i
industrien og dermed @gge produktiviteten.
Meget af arbejdet pd byggepladsen handler
allerede i dag om at montere systemkompo-
nenter og enkeltdele som f.eks. facader, dgre,
vinduer, badevarelser, betonelementer m.v..
Man skal dog vere opmazerksom pa, at ned-

brydning af arbejdsprocesser til enkeltopera-
tioner kan medfgre nedslidning og ensidigt
gentaget arbejde.

Digitalisering vil gore en forskel!
Digitalisering er et vaerktgj, som ved fuld
implementering ma forventes at kunne oge
produktiviteten i byggeriet dramatisk. Fast-
tomrede arbejdsgange og rutiner vil kunne
endres, og vilkirene for kommunikation og
information kan vasentligt forbedres. For
bygningsarbejderne handler digitalisering om
til alle tider at veere opdaterede om @ndringer
i projektmaterialet og byggesagen gennem
brug af hindholdte enheder og PC’ere i skur-
vognen.

Skabelse af en O-fejlskultur

Der skal skabes en O-fejlskultur i byggeriet.
For at komme de alt for mange fejl og mang-
ler til livs skal alle parter i en byggesag patage
sig et ansvar for og medvirke til, at kvaliteten
sikres fra start til slut. De efterfolgende akto-
rer er athengige af de foregiende, og derfor
er det vigtigt at sikre, at alle tager del i at
skabe god kvalitet igennem hele vaerdikeden.
Ansvar skaber engagement, og derfor handler
kvalitetssikring om tillid til, at delegering af
kvalitetssikringsopgaven til dem, der udfgrer
arbejdet, ogsa giver det bedste resultat.

Tegningsmaterialet skal altid vaere opdateret
Mange problemer i en byggeproces udsprin-
ger af, at tegningsmaterialet ikke er ferdigt,
og at modtagerne ikke til stadighed er opda-
terede pd de seneste ®ndringer. At have
fokus pa tegningsmaterialet vil kunne give
vasentlige bidrag til produktiviteten.

Det offentlige skal bygge

Byggeriet er en meget konjunkturudsat bran-
che, og forskningen viser, at konjunkturud-
svingene har stor indflydelse pa produktivite-
ten i branchen. Det betyder samtidig, at
offentlig regulering har stor indflydelse pa
produktivitetsudviklingen. Ved at vare med
til at holde aktiviteten i gang vil det offentlige
med andre ord kunne gge produktiviteten i
byggeriet. Offentlige projekter inden for
anleg, renovering, vedligehold og nybyggeri,
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f.eks. inden for energiomridet, har et stort
potentiale til dette formal.

¢ Sesonudjevning

Saesonvariationer og ujevn udnyttelse af kapi-
talapparatet bzrer en del af skylden for, at
produktiviteten i byggeriet ikke er optimal.
At udjevne byggesager hen over hele aret vil
desuden give hgjere skatteindtagter, spare
det offentlige for dagpenge, virksomhederne
for indtjeningsnedgang og bygningsarbejder-
ne fra at blive ledige.

¢ Inddzkning og tert byggeri
I takt med at vort klima andrer sig, fir vi mil-
dere og vadere vintre, og ved planlegning af
byggeri er det ngdvendigt at tage hgjde for

kraftige og pludselige regnskyl. En generel
satsning pa ikke at indbygge fugt i byggeriet
og holde det tgrt gennem tilstrekkelig ind-
dxkning er en rigtig god investering. Der er
ligeledes i Bygningsreglementet indfert et
krav om, at man inddekker, si man undgair
vadt byggeri.

Arbejdsmilje

BAT’s analyse af prisen pa en arbejdsulykke i
2003 viste, at en arbejdsulykke i gennemsnit
koster 25.500 kr.. Med indtjeningsgraden og
pristalsudviklingen in mente kan man nok
ikke forvente, at situationen er blevet bedre
heri2010. Derfor kan det i hgj grad betale sig
for virksomhederne at undga ulykker.




Produktivitetsbegrebet

Generelt kan man om produktivitetsanalyser i
byggeriet sige, at tilgengelige data fra Dan-
marks Statistik er beheftet med betydelig usik-
kerhed. Resultaterne afhaenger af, hvad der
males pd, og sammenligninger mellem bran-
cher og lande bgr ngdvendigvis indebare sam-
menlignelige forudsetninger. Dette er uhyre
vanskeligt at opnd, da vilkdrene i brancher og
lande er forskellige, og disse fakta har til tider
affodt megen kritik i kglvandet pa offentligga-
relsen af produktivitetsanalyser.

Mileproblemerne hanger bl.a. ssmmen med,
at byggebranchen ikke er entydig. Der er stor
forskel pa at renovere Frederik den 8.’s palx,
bygge et nyt hovedsede for KPMG eller anleg-
ge en Femernforbindelse. Alt afthangig af om
der er tale om et renoverings- og vedligeholdel-
sesarbejde, nybyggeri eller et stort anlagspro-
jekt, er der meget store forskelle i udviklingen i
produktiviteten over tid.

Renoverings- og vedligeholdelsesomradet er
meget arbejdskrafttungt, mens nybyggeriet er
kapital- og materialetungt. Anlegssektoren er
kendetegnet ved at bruge mange maskiner.
Disse elementaxre forskelle gor det grundlaeg-
gende vanskeligt at sammenligne produktivite-
ten mellem de enkelte byggesektorer og bevir-
ker, at samlede beregninger af byggeriets pro-
duktivitet bliver intetsigende og stort set umu-
lige at sammenligne med f.eks. industriens
produktivitet. Sidstnaevnte er ofte sket i den
offentlige debat og fremhaevet i kritiske rappor-
ter fra offentlige myndighederD.

Andre problemer med denne type sammen-
ligning er, at byggeriets tal omfatter nybyggeri,
anleg samt reparation og vedligehold, mens
industriens tal ikke omfatter reparation og ved-
ligehold. Desuden indeholder produktivitets-
malingerne kun de udfgrende virksomheders
produktivitet. Tallene udtrykker ikke noget om
radgiveres, materialeforhandleres eller -produ-
centers produktivitet. Man kan haevde, at disse
brancher pavirker de udfgrendes produktivitet
f.eks. gennem bygbarheden i projekteringsma-
terialet eller gennem udformningen af system-
lgsninger inden for byggevarer.

Samtidig er det et problem, at byggeriets
bestrebelser pa at gge produktiviteten gennem
f.eks. gentagelseseffekter og industriel produk-
tion rent statistisk bevirker, at gevinsten flyttes
fra de udfgrende bygge- og anlegsvirksomhe-
der til byggematerialevirksomheder og dermed
fra byggestatistikken til andre branchestatistik-
ker som f.eks. industrien. Dermed kommer
opniede produktivitetsgevinster ikke byggeri-
ets produktivitet til gode. Tilbage i byggestati-
stikken er de arbejdsintensive processer, hvor
der er ferrest tekniske lgsninger til at udvikle
produktiviteten.

Tilsvarende viser en analyse fra SBI?, at input-
tet fra riadgivere til byggeriets produktion er
steget fra en syvendedel til en tredjedel fra
1972 til 2002. Det tyder pa en betydelig specia-
lisering af arbejdskraften i perioden med vagt
pa ggede kompetencer. Da radgiveres bidrag,
som allerede nevnt, ikke indgir i opgerelsen
over byggeriets produktivitet, vil denne specia-
lisering ikke have positiv indflydelse pa bygge-
riets produktivitet.

Der kan ogsa stilles spgrgsmalstegn ved kvali-
teten af byggeriets bruttovarditilvekst i faste
priser, da fastprisberegningerne maler endrin-
ger i volumen og ikke andringer i kvaliteten®.
Dermed overser malinger af arbejdsproduktivi-
teten forbedringer af byggeriets kvalitet, og
stigninger i vaerditilvaksten og arbejdsprodukti-
viteten bliver undervurderet.

Endnu en ukendt faktor i forhold til produkti-
vitetsmdlinger for byggeriet er, at der tages
udgangspunkt i en produktionsfunktion, hvor
produktionsfaktorerne antages at vare fuldt
udnyttede. I praksis er denne forudsetning ikke
opfyldt, da sesonvariation og vejrligsproblemer
bevirker, at bygge- og anlegsbranchens pro-
duktionsfaktorer “arbejdskraft” og “kapitalap-
parat” kun bliver delvist udnyttet.

Desuden vanskeligggres prissammenlignin-
ger af, at de enkelte bygge- og anlegsarbejder
er unikke, nar alle karakteristika tages med som
f.eks. beliggenhed.

Alle disse kendetegn bevirker, at nar der tales
om produktivitet i byggebranchen, bgr tolknin-

D Eksempler pa rapporter er “Byggeriets fremtid fra tradition til innovation” (2000), “Staten som bygherre” (2003), “Bedre
og billigere byggeri” (2007), “Notat om etablering af videncenter for gget produktivitet og energieffektivitet i byggeriet”

(2009), se litteraturliste.

2) “Byggeriets Produktivitet - udvikling i boligbyggeriets standard”, Statens Byggeforskningsinstitut, 2010.
3 Notat fra Erhvervspolitisk Sekretariat, Dansk Byggeri: “Storre produktivitet skaber storre velstand”, Finn Bo Frandsen, maj
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ger og sammenligninger ske med uhyre stor
forsigtighed. Det er desuden overmide vigtigt
at vere enig om en pracis definition af begre-
bet.

I figur 1 pa neste side vises Danmarks Stati-
stiks opgorelse over byggesektorens arbejds-
kraftproduktivitet fra 1966-2009 fordelt pa
nybyggeri, anleg samt renovering og vedlige-
hold.

Opgorelsen bygger pa de tilgengelige tal.
Men som tidligere navnt skal der gis serdeles
varsomt til vaerks, nar der tolkes pa resultater-
ne.

Som det fremgar, varierer produktiviteten
utrolig meget over tid. I forhold til ar 2000 er
det kun inden for nybyggeriet, at der kan spo-
res en positiv udvikling de seneste 10 ar.
Udsvingene er meget store enkelte ar.

Iser tallene for anlaegsvirksomhed varierer
ekstremt: F.eks. steg produktiviteten med 41,3

Definition af produktivitet

Produktivitet kan opfattes pda mange
mdder, og derfor er det vigtigt som
udgangspunkt for en analyse at definere,
bvad der forstds ved begrebet.

Produktivitet udtrykker forboldet mel-
lem pad den ene side produktion og pd
den anden side indsatsen af produkti-
onsfaktorer. Det mest almindelige pro-
duktivitetsbegreb er arbejdskrafitproduk-
tiviteten, som udirykker forboldet mel-
lem vcerditilvceksten og arbejdskraftind-
satsen.

Veerditilvcekst, ogsa kaldet bruttofak-
torindkomsten, er lig med summen af
lonninger og restindkomst, der kan opfat-
tes som aflonning til Rapitalen. Veerditil-
veekst er sdledes lig med summen af alle
indkomster i samfundet, og fordelingen
pa aflonningen af produktionsfaktorer-
ne er kendt som “den funktionelle ind-
komstfordeling”. Arbejdskraftproduktivi-
teten mdlt som forboldet mellem vcerditil-
veekst og indsatsen af arbejdskraft
udtrykker ogsd indkomsten pr. capita
eller levestandarden i samfundet.

% 12000 og faldt med 47,8 % i 2001. Desuden frem-
gar det, at produktiviteten i anleg var lavere i 2006
end i 1966. Dette henger pa ingen made sammen
med den faktiske udvikling pa anlegsomridet, hvor
anvendelsen af stgrre og bedre entreprengrmaski-
ner har bevirket store landevindinger og en langt
mere effektiv produktion end i 1966. Helt konkret
kan en gravko i dag flytte mange flere tons pr. time
end i 19066, ligesom byggekraner i dag ogsa hejser
langt flere byggeelementer op pr. time end nogen-
sinde tidligere®. Desuden afspejler tallene ikke
gevinsten ved de store IT-investeringer, som er
foretaget pa omradet. Eksemplet illustrerer de for-
omtalte usikkerheder.

Udpviklingen viser, at der er store maleproblemer
knyttet til tallene. Der er ingen garanti for, at talle-
ne afspejler den faktiske udvikling i byggeriets
produktivitet, og det er sidledes problematisk at
basere konkret politikformulering og lovgivning i
forhold til byggeriet pa disse tal. Desuden ma det
konkluderes, at kritik af byggeriet, som alene base-
rer sig pa sidanne opggrelser, er vardilgs, kun
skaber ungdig stgj og bestemt ikke giver veerdi til
kunden.

En sammenligning af udviklingen (se figur 2 pa
naxste side) i den danske byggebranche med en
rekke af de lande, som vi normalt sammenligner os
med, viser, at produktivitetsudviklingen i Danmark
ikke afviger vasentligt fra udviklingen i byggeriet i
andre lande. Denne tendens bekraeftes ogsi af en
analyse foretaget af Erhvervs- og Byggestyrelsen i
2009%. Men som allerede nevnt er der stor usik-
kerhed knyttet til at ssmmenligne mellem lande.

Pa trods af forbeholdene over for figurerne her-
sker der ingen tvivl om, at der er et stort potentiale
iat gge produktiviteten i bygge- og anlegssektoren.
Hvert ar koster fejl, mangler, spildtid og overskri-
delser af tids- og budgetrammer samfundet og for-
brugerne betydelige milliardbelgb.

9 Ifplge Finn Bo Frandsen, Dansk Byggeri, 8. september 2010.

5 “Produktivitetsniveauet i dansk og europwxisk byggeri”, Erhvervs- og Byggestyrelsen, juli 2009.
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Figur 1: Udviklingen i arbejdskraftproduktivitet i byggesektoren fra 1966 til 2009
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Kilde: Danmarks Statistik, tabel NAT23.
Adm.: Beregningemne er baseret pa den markedsmeessige gkonomi, dvs. hele gkonomien undtagen offentlig forvaltning og service. Arbejdskraftproduktiviteten
er defineret som bruttoveerditilvaekst pr. arbejdstime i keedede veerdier med &r 2000 som indeks=100. Tal for 2007, 2008 og 2009 er forelghige.

Figur 2: Udviklingen i arbejdskraftproduktiviteten i udvalgte lande
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Kilde: Arbejderbevaegelsens Erhvervsrad pa baggrund af EU KLEMS Growth and Productivity Accounts, nov. 2009.

Adm.: Arbejdskraftproduktiviteten er defineret som Gross value added per hour worked med &r 1995=100.
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Sagt og skrevet om produktivitet

Igennem tiden er der skrevet mange rapporter
og lavet mange undersggelser med tilknytning
til byggeriets produktivitet.

1 1999 tog By- og Boligministeriet initiativ til
Projekt Hus, hvor malet var gennem en lenge-
revarende indsats over 10 ir at gge byggeriets
produktivitet med slagordene “Dobbelt vaerdi
til halv pris”. I arene 1999-2001 formulerede ti
netverk med en bred deltagelse fra byggeer-
hverv og forskningsinstitutioner en reekke idéer
til konkrete udviklingsprojekter. Idéerne blev
samlet i rapporter om status og udviklingsmu-
ligheder pa en rekke omrader, der omfattede
savel processer som produkter. Projektet gik
sidenhen i sig selv igen, da ministeriet blev ned-
lagt og regeringen skiftet ud.

I BygLOK®- og BygSOLM-projekterne, som
korte fra 2001 til 2006, blev en raekke initiativer
til at gge byggeriets produktivitet afprogvet pa
konkrete byggepladser. Centrum for projekter-

Konkrete anvendelser af Lean

Udforende virksombeder som f.eRs.
Enemcerke & Petersen anvender meto-
derne fra Lean med sa stor succes, at de
nu vinder en del sager pa baggrund af,
at man er i stand til at indregne gevin-
sten ved lean i tilbuddene. Man er sim-
pelthen i stand til at minimere omRost-
ningerne pa grund af brug af Lean®.

Ogsd bos MT Hojgaard giver de sene-
ste ars satsning pa processtyringskon-
ceptet “Trimbyg” pote. Konceptet bygger
pa Lean-principperne med konstant
snor i ressourceforbrug og stromme.
Virksombedens brug af Lean pa ca. 40%
af aktiviteterne er ifolge Jens Nybus,
koncerndirektor, drsag til, at det gdr
bedre for MT Hgjgaard end for mange
af konkurrenterne.

ne var processen pa byggepladsen og at skabe
udvikling i byggeriet nedefra. Milet var at skabe
en ny og forbedret byggeproces med henblik
pé at reducere omkostningerne og hgjne kvali-
teten. Hovedvagten blev lagt pa at endre sam-
arbejdsformerne og forbedre laringen pa byg-
gepladsen f.eks. gennem brug af metoderne fra
Lean Construction. Igennem projekterne doku-
menterede man, at det gennem samarbejde pa
tvaers er muligt at reducere antallet af arbejds-
ulykker, at overholde tidsplanerne og i enkelte
tilfelde forbedre dem samt at aflevere med
ferre fejl og mangler - alle elementer, som
bidrager til gget produktivitet. Der er sidenhen
foretaget andre casestudier i sivel Danmark
som udlandet, som viser samme resultater.

Akkordsystemet, som jo i udgangspunktet er
et produktivitetsfremmende lgnsystem, er af
mange udset som den store flaskehals i forhold
til udvikling af byggeriets produktivitet. Imid-
lertid konkluderede et forskningsprojekt finan-
sieret af Erhvervs- og Byggestyrelsen i 200410,
at der ingen sammenhang er mellem akkord-
lgn og lav produktivitetsudvikling. Tvaertimod
belgnner akkordlgn generelt en hgj produktivi-
tet, og i relationen mellem arbejdsgiver og sjak
vil der oftere vare tale om en slags konsensus
snarere end individuelt, nyttemaksimerende
adfaerd. Desuden konkluderedes det, at lgndan-
nelsen og lgnsystemerne i bygge- og anlegs-
branchen er serdeles velegnede til at tilpasse
sig forandringer.

I en analyse fra 20061D kom Statens Bygge-
forskningsinstitut frem til, at der er en tydelig
sammenhaxng mellem konjunkturudvikling og
produktivitetsudvikling. I perioder med hgj-
konjunktur vokser biade produktivitet og arligt
arbejdstimetal pr. medarbejder. Det tyder pa, at
virksomhederne ved hgjkonjunktur forst udnyt-
ter den eksisterende arbejdsstyrke maksimalt,
for der ansxttes nye og mdaske pa grund af
arbejdskraftmangel ikke har andre muligheder.
I lavkonjunktur kan virksomhederne omvendt

© BygLOK star for “Lering, Organisation og Kompetenceudvikling i byggeriet” og var et samarbejde mellem Danmarks
Pxdagogiske Universitet, TIB, BYG, to AMU-centre, tre tekniske skoler og en rakke virksomheder.

7 BygSOL star for “Samarbejde og Laring i byggeriet” og var et samarbejde mellem BAT, Dansk Byggeri, Teknologisk Insti-
tut, en rakke forsknings- og uddannelsesinstitutioner samt en rekke virksomheder og bygherrer.

8 Henrik Mielke, direktgr, Enemarke og Petersen, 26. august 2010.

9) “Forudseenhed er guld vard pa byggepladserne”, Borsen, 9. aug. 2010.

10) “Ingen direkte sammenhaeng mellem akkordlgn og lav produktivitetsudvikling”, Clausen, 2004, “Akkordlgnsystemer i

byggesektoren”, Kreiner, CBS, 2004.

1) “Byggeriets produktivitet - samspil mellem industri og byggeri”, SBI, 2006.
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vare relativt tilbageholdende med at afskedige,
fordi der dermed ogsa gir erfaring og viden
tabt, si man beholder medarbejdere laengere
end omsxtning og verditilvekst tilsiger. En
anden forklaring er, at opgaverne i nedgangspe-
rioder forskydes fra nybyggeri til reparation og
vedligehold, som er mere beskeftigelsestungt
og dermed mindre produktivt end nybyggeril?.

I en anden undersggelse fra 20061 peges
der pd, at der formentlig er grenser for, hvor
meget produktiviteten i bygge- og anlegssekto-
ren kan vokse, fordi mere og mere af aktivite-
ten bestar af reparations- og vedligeholdelsesar-
bejder. Imidlertid er der fortsat en rekke uud-
nyttede muligheder for forandring. En lav kapi-
talintensitet og lav investeringskvote har sile-
des medfort et foreldet kapitalapparat, mens
branchens struktur med mange smé og mellem-
store virksomheder betyder, at stordriftsfordele
og gentagelseseffekter udnyttes alt for lidt.
Desuden peges der pd, at mulighederne for
industrialisering langt fra er udtgmte.

I en analysel® foretaget af Byggeriets Evalue-
rings Center (BEC) i februar 2007 blev det kon-
stateret, at der var stor spredning i produktivi-
teten for nogenlunde ensartede entrepriser.
Denne variation blev henfort til bl.a. forskelle i
forbruget af kapital, det vil sige, i hvor hgj grad
der anvendes maskiner til at gennemfgre en
entreprise, tilbuds- og kontraktfejl samt styrin-
gen af byggeprocessen.

I en opfolgende analyse fra 2008!5 paviste
BEC en tydelig sammenhang mellem produkti-
viteten og Kkapitalforbruget pr. time. Det vil
sige, at et hgjere kapitalforbrug pr. time medfg-
rer en hgjere produktivitet. Undersggelsen
viste imidlertid ogsa, at produktiviteten stadig
varierer markant mellem de enkelte entrepri-
ser. Ca. 23% af variationen kan henfores til for-
skelle i kapitalforbruget pr. time, mens resten,
de 77%, er en konsekvens af andre forhold.
BEC’s vurdering er, at forskellene bl.a. skal fin-
des i konjunkturudsving, kontrakt- og tilbuds-
fejl, konkurrencesituationen, kvalitet i projekt-
materialet, byggeprojektets organisation og

virksomhedernes evne til at styre byggeproces-
sen.

BEC’s undersggelse bekraefter, at produktivi-
teten er hgjere i det kapitaltunge nybyggeri,
mens den mere arbejdskrafttunge renoverings-
og vedligeholdelsesdel af byggeriet har sverere
ved at gge produktiviteten.

Muligheder for at oge produktiviteten

De gennemgiede analyser peger pd en rekke
omrider, hvor byggeriet har et uforlgst poten-
tiale i forhold til at gge produktiviteten:

e Samarbejde

» Kontraktformer med fokus pa samarbejde

» Samarbejdet pa byggepladsen

* Lean

¢ Industrialisering

» Konjunkturforhold

* Sesonudjevning og udnyttelse af kapitalap-
paratet

 Kvalitet i projektmaterialet

* Aflgnningssystemet

Der kan ogsd peges pa en rekke andre ind-
satsomrader, som vil kunne forbedre produkti-
viteten. Disse er bl.a. kommet frem gennem en
rekke interviews, som er foretaget i tilknytning
til denne analyse!®. Disse er:

* Totalpkonomi og vurdering af tilbud

« Strategiske samarbejder og gentagelseseffek-
ter

¢ Fejl, mangler og kvalitetssikring

* Forskning og innovation

* Uddannelse

* Ledelse

* Digitalisering

* Social kapital

* Faseskiftproblematikken

 Inddxkning og tort byggeri

* Arbejdsmiljo

Byggeprocessen er sterkt opdelt mellem de
forskellige faggrupper, og byggeriets samar-

12) “Udviklingen i byggeriets pkonomi 1966-1987”, Pedersen, 1990.

13) “Produktivitet i den danske bygge- og anlagsbranche”, Maria Hyldahl, KU, 2006.
19) “Byggeriets produktivitet”, Byggeriets Evaluerings Center, februar 2007.

15) “Byggeriets produktivitet”, Byggeriets Evaluerings Center, februar 2008.

16) En oversigt over de interviewede personer findes i slutningen af analysen.
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bejdsparter varierer ofte fra projekt til projekt.
Der udvikles derfor sjeldent Igsninger pa tvaers
af verdikaeden eller tilfores mervaerdi til eksiste-
rende lgsninger. Udfordringen er, at byggebran-
chen er opdelt i faser og faggrenser, hvorfor
ingen enkelt aktgr har interesse i at investere i
et sidant udviklingsprojekt.

Enkelte aktgrer peger pd, at byggeriet har
brug for, at en stor ekstern risikovillig aktgr,
som tenker helt anderledes, treder ind pa
banen. Men der mangler et gkonomisk incita-
ment til at fi en udefrakommende part til at ga
ind i byggebranchen og patage sig en sidan
rolle, fordi byggebranchen er praget af lav ind-
tjening og hgj gkonomisk risiko. Velmenende
anbefalinger bl.a. fra byggeriets organisationer
har en tendens til at falde til jorden og ende som
hyldemeter, fordi der er for megen bergrings-

angst i forhold til at skaere igennem og fastlaeg-
ge nogle stramme retningslinjer for byggeriet.

Som det er i dag vil ingen give afkald pa sin
rolle og befgjelser, hvorfor nye forslag har
svaert ved at blive gennemfert. Men “der kan
ikke laves omelet uden at sld xggene i styk-
ker”17. Derfor vil det vere de smi ®ndringer,
der skal satses pa.

Efter BAT’s vurdering er det svaert at opnd
afggrende produktivitetsfremgang i byggeriet
pa én gang. Det er de sma skridt, der skal tages
for at sikre en positiv produktivitetsudvikling.
Der er mange variable at pdvirke og mange
knapper at trykke pa.

I n=xste kapitel gis der i dybden med de
enkelte forslag til, hvordan byggeriets parter
kan forbedre produktiviteten i branchen.

17 Citat Curt Liliegreen, sekretariatschef, Byggeokonomisk Videncenter, den 26. august 2010.
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Forslag til

produktivitetsfremmende tiltag

I de senere ar har dagsordenen i byggeriet pa
grund af den gkonomiske krise og lavkonjunk-
turen vaeret domineret af jagten pa laveste pris.
En sidan dagsorden er ikke befordrende for
udviklingen og bekrxfter blot omverdenens
gaengse opfattelse af byggeriet som en branche,
der satser pa laveste fellesnavner frem for krea-
tivitet, kvalitet og effektivitet.

Fremtiden byder ifglge flere analyser pa pro-
blemer med at rekruttere faglaert arbejdskraft,
og skreemmebilledet er, at ingenigrer vil komme
til at styre byggeriet, hjulpet af udenlandske
virksomheder med lavt kvalificeret arbejdskraft.
Sa vil det vaere slut med stolte danske hand-
varkstraditioner og ende, som det er giet i de
fleste europxiske lande, hvor byggearbejdsmar-
kedet mange steder bestir af lgst ansatte ufag-
lerte daglejere.

Der er behov for, at byggeriets parter kigger
fremad og sgger at indrette branchen pa fremti-
dens udfordringer. Vi skal vaek fra her-og-nu
priskonkurrencedagsordenen og i stedet satse
pa at profilere branchen pa at forstd brugernes
adferd og behov samt fleksible, innovative lgs-
ninger og hgjverdiprodukter. Det handler om
at udvikle nye produkter og forretningsmodel-
ler, som kan levere varen effektivt, til tiden og
uden fejl.

Byggebranchens image skal forbedres, sidan
at branchen er i stand til at tiltraekke den hgjest
kvalificerede arbejdskraft. Dansk byggeri skal
vaere kendt for hgjkvalitetsbyggeri og gode
arbejdsforhold baseret pi et solidt fundament af
tillid, samarbejde og retfardighed samt gensidig
respekt for hinandens kompetencer.

Flere madlinger!® af tidsforbruget pa bygge-
pladsen har samstemmende indikeret, at kun
ca. 1/3 af tiden gar til at gennemfore direkte
vaerdiskabende aktiviteter eller med andre ord
til at udfgre de arbejdsoperationer, der vedrgrer
montage af produkter og bygningsdele eller
omdannelse af byggematerialer ved indbygning,
bearbejdning mv. Af de resterende 2/3 af tiden
gar

e ca. 1/3 til forberedende arbejder (at lase
instruktioner og tegninger, at skabe plads, at
fremskaffe materialer og materiel mv.)

e ca. 1/3 til direkte spild (vente, vere borte
0SsV.)

Med andre ord er spildet alt for hgjt, og en far-
bar vej til at seenke spildet og na malene er at
indfgre forbedringer, som kan gge produktivite-
ten i byggeriet. En af de helt grundleggende
forudsatninger er, at hele forlgbet omkring byg-
geprocessen optimeres. Det vil sige, helt fra
byggeriet planlegges og projekteres, til det
opfores og tages i drift. Byggebranchen er pra-
get af unika byggerier, hvor kundens gnsker og
krav er i hgjsedet. Dette bevirker, at beslut-
ningsprocesserne i byggerierne skal vaere meget
fleksible, men ogsa at planlegningen og koordi-
neringen mellem de forskellige aktgrer kan
vaere meget kompliceret.

Samarbejde

Som udgangspunkt er det vigtigt, at alle parter i
en byggesag erkender, at alle i sidste ende far
mest ud af det, hvis der samarbejdes, og man
har gensidig respekt for hinanden. Byggeri er et
teamwork, og der er kontant afregning for at
samarbejde: Summa summarum viser alle erfa-
ringer, at samarbejde giver den stgrste indtje-
ning og de storste fordele til bade bygherre,
arkitekt, radgiver og udfgrende. Et godt og vel-
fungerende samarbejde vil efterhinden give

18) Tidsstudium gennemfort af Ebbe Lind Kristensen og Anni Nielsen i forbindelse med afgangsprojekt ved civilingenigrud-
dannelsen pa AUC, 2002, samt tidsstudium gennemfort af Mette Henriks og Rikke Amalie Ferdinandsen i forbindelse
med afgangsprojekt ved civilingenigruddannelsen pa Byg-DTU, 2005.
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parterne en helhedsforstielse for byggeriet og
skabe ejerskab til projektet.

Overskriften for byggeprocessen fra start til
slut er Samarbejde. Det gelder, om det sa hand-
ler om opstart og projektering eller om selve
udforelsesfasen pa byggepladsen.

Kontraktformer med fokus pa
samarbejde
En bygherre bgr som udgangspunkt erkende, at
byggeri er et samarbejde mellem en rekke par-
ter, og ved indgaelse af en aftale er det vigtigt at
fokusere pa det, der samler, frem for det der
skiller. Profilering af forskelligheder fra starten
vil blot udlgse magtkampe og misforstaelser, sa
derfor skal samarbejde vare i hojsaedet fra star-
ten og ansvarsforholdene vare krystalklare.
Erfaringer med brug af forretningsmodellen
og samarbejdsformen partnering, som havde en
opblomstring i starten af drtiet, gav i sin tid del-
vis grobund for en helt ny kultur i byggebran-
chen. Kvaliteterne fra denne samarbejdsform
lever videre, og der er brug for, at der igen

kommer fokus pa samarbejde frem for konflikt
ved kontraktindgielse.

I et partneringsamarbejde involveres alle par-
ter og tager ejerskab til processen ved, at alle
forpligter sig til at arbejde hen imod en rekke
falles malsaetninger. Aftalen bygger pa respekt
for hinandens kompetencer og ferdigheder, og
den viden, som parterne hver iser repraesente-
rer, kan bruges til at forbedre pris, planlegning,
proces og projektmaterialet og dermed det
ferdige resultat.

Samarbejdsparterne er oftest bygherre, entre-
prengr, arkitekt, ridgivende ingenigr og i nogle

Fruehejgard - et eksempel til efterfolgelse

Det almene boligselskab Fruebgjgaard i Herning er et godt eksempel til efterfolgelse for
andre professionelle bygherrer. I Fruebgjgaard valgte man for 5-6 dr siden at omdefinere
sin rolle som bygherre, og siden er fire efterfolgende byggerier blevet afleveret til tiden eller
Jfor, prisen er blevet billigere end forventet, og der har kun vceret fa betydende mangler.

Det gennemgdende nagleord for Fruebgjgaard-Ronceptet er gensidig respekt for hinan-
dens kompetencer og en forstdelse for, at alle led i kceden er lige vigtige - ogsd ham der
Jfejer, og bende der gor rent. Ifolge direktor Bjarne Krog-Jensen er den grundboldning
naglen til, at Fruebgjgaard Rommer igennem med de Rrav, de stiller.

Fruebgjgaard involverer sig aktivt og styrende i veerdi- og forslagsfasen, er til stede og
understgtter det gode samarbejde under udforelsen og er altid synligt til stede og Rlar i
meelet. Desuden stilles Rrav om forpligtende samarbejde og byggeleverandgorernes aktive
medvirken til at udvikle og optimere projeRtet.

Den konsekvente inddragelse af alle byggeleverandgrer belt ud til bandvcerkerne pd
Dladsen bar fort til, at alle mere og mere definerer sig i forbold til byggeriet og mindre til,
bvilket firma de kommer fra. Desuden bar det vist sig, at Fruebgjgaards konsekvente Rrauv,
holdninger og vedholdenbed skaber udvikling bos samarbejdspartnerne og pavirker dem
til at teenke anderledes. Det gcelder scdvel arkitekter, radgivere som entreprengrer.

Bjarne Krog-Jensen er ikRRe i tvivl om, at investeringerne Rommer hjem igen - ikke blot
Jfor selskabet, mens ogsd hos arkitekten og entreprengren'. Typisk bruges der ca. et par
mdneder lcengere end ellers pd program- og projektforslagsfasen. Til gengceld fas et bedre
og mere komplet projekt, som resulterer i, at selve produktionen kan udfores burtigere og
mere effektivt.

19) Bjarne KrogJensen i “Bedre byggeprocesser - femten trimmede lerestykker fra aktuelt dansk byggeri”, 2009.
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tilfelde ogsdi kommende brugere som f.eks.
beboere, skoleelever eller patienter. En af de
fordele, bygherren oplever med partnering er,
at alle omkring arbejdsbordet tager et felles
ansvar for at skabe det bedste, hurtigste og bil-
ligste byggeri. Rundt om bordet er regnskabs-
bggerne dbne, milene er fxlles, og der arbejdes
konstant pa at skabe et godt samarbejde bl.a.
gennem lgbende teambuilding.

Partnering som forretningsmodel kan vaere
med til at @&ndre et traditionelt konfliktfyldt
arbejdsklima til en ny kultur baseret pa tillid,
samarbejde og respekt for hinandens kompe-
tencer, hvor alle tager ansvar for at skabe det
samlet set bedste byggeri. Brug af partnering

Opskrift pa Fruehejgaards gode resultater

PARTNERING

skaber stgrre tillid mellem parterne, medfgrer
ferre ®endringer i lgbet af byggeprocessen og
forbedrer dermed den samlede bundlinje og
produktivitet. Der er i hgj grad brug for, at pro-
fessionelle bygherrer stiller krav om brug af
partneringsamarbejde i markant omfang.

Strategiske samarbejder og

gentagelseseffekter
Produktivitetsgevinster kan opnds ved at udnyt-
te gentagelseseffekter, som dybest set handler
om at skabe en mere integreret proces i byg-
geriet.

Nar et byggeprojekt startes op, skal der som

o Leverandgrerne forpligtes gennem partneringaftalen pa bygherrens veerdier og mdl for

projektet

* De udforende fagentreprengrer og deres hdanduvcerkere inddrages forpligtende i projekte-

ringen af bovedprojektet

e Processen og samarbejdet indledes med en opstaris-workRshop
* Bygherren deltager i alle byggemader og etablerer sig med eget kontor pd byggepladsen

VARDISTYRET

 Byggeriets brugere og beboere involveres aktivt i at fastleegge de vcerdier og mdl, som

projektet skal opfylde

 Veerdierne kncescettes i partneringaftalen og er styrende for alle valg under udviklingen

og udforelsen af projektet

» Samarbejdet bygger pd ligevcerdighed og gensidig respekt for alle led i veerdikceden frem

til det feerdige byggeri
PROCESORIENTERET

e Alle relevante parter inddrages pa de steder i processen, bvor de kan tilfore projektet
veerdi - gerne ved bjeelp af worksbops, bvor parterne tildeles aktive roller

e Inddrag om muligt de kommunale myndigheder i processen for at indarbejde deres
eventuelle synspunkter og sikre den smidigst mulige sagsbebandling og godkendelsespro-

ces

* Byggeriet udfores som en trimmet byggeproces med anvendelse af lean-vcerRtgjerne
 Der indprettes fcelles skurvogne for alle fag og firmaer
 Alle parter tilskyndes til lgbende at optimere de felles processer og lgsninger, evt. gennem

incitamenter

* Bygherren stimulerer lobende samarbejdet mellem parterne og pa byggepladsen - vcer

genergs!

BAREDYGTIG

* Alle fremtidige byggeprojeRter skal i videst muligt omfang veere CO2-neutrale

» Veer med til at udvikle det beeredygtige byggeri. Stil skrappe Rrav til energiklasser ved
valg af bygningsdele og losninger. Indicenk vedvarende energikilder

* Indgd samarbejder med lokale energiforsyningsselskaber om udvikling og forsog

1 6 T ——



oftest opbygges en ny organisation med nye
aktgrer hver gang. Virksomhederne indgar sile-
des i nye samarbejdsrelationer fra sag til sag, og
dermed viderefores leringen fra tidligere pro-
jekter typisk ikke, og megen viden gar tabt.

Nar helheden er splittet op i en masse delpro-
cesser hos en rekke forskellige underentrepre-
ngrer, bliver prisen i mange tilfaelde tab af renta-
bilitet. Det er meldingen fra en raekke sjakbajser
fra store og mellemstore virksomheder, som
BAT har varet i kontakt med.

Losningen er at udnytte mulighederne for at
indga i leengerevarende strategiske samarbejder
mellem byggevirksomheder horisontalt og verti-
kalt i verdikeeden. Det vil gge tilliden mellem
parterne og komme misforstielser i forkgbet.
Ved at opbygge en vidensbank af erfaringer og
lere af dem, kan der opnds store gevinster.

Strategiske samarbejder gger muligheden for
at udnytte gentagelseseffekter ved f.eks. opfo-
relse af ensartede byggerier med et fast sam-
mentgmret hold af virksomheder baseret pa til-
lid og respekt.

Daginstitutioner i
Albertslund Kommune

Ved opforelsen af tre daginstitutioner
som passivhuse i Albertslund Kommune
i 2009-2010 blev der lavet et samlet
udbud, som sparede kommunen for 20%
i forbold til normen. Meget af gevinsten
blev hentet pa gentagelseseffekten.20)

Skolebyggeri i Olstykke Kommune

Abenbed og samarbejde resulterede i, at 2+2 blev
5 i en sag, som NCC var involveret i for 6 dr siden.

Fem skoler skulle renoveres, om- og nybygges i
Distykke Kommune i en sag til 200 millioner kro-
ner, og sagen blev udbudt og udfort som en samlet
sag i partnering mellem byghberre, bygherrerddgi-
ver, arRiteRt, ingenior og entreprengr.

Partneringteamet var det samme pa alle sager,
buvilket resulterede i opbygning af en boj grad af
tillid mellem parterne. Dette betod, at euvt. udfor-
dringer pd sagen burtigt kunne Ilgses.

Dermed fik sagen et godt produRtionsforiob,
buvilket er rigtig vigtigt for fagentreprengrer og
banduvcerkere. En rcekke designlogsninger, styrings-
meessige processer og veerRigjer Runne desuden
genbruges fra sag til sag, bvorfor der blev “rdd til
flere mursten’.

Alle 5 skoler skulle tages i brug samtidigt, bvor-
JSor det ikke var muligt at lade de samme fagenire-
prengrer og handuvcerkere arbejde fra den ene sag
til den nceste, bvilket ville have vceret optimall.

I forbold til traditionelt byggeri var hdanduvcer-
kerne dog i langt bajere grad inddraget i processen
og havde medindflydelse, bvilket ifolge bygherren
gav bdanduvcerkerne langt storre ejerskab til projek-
tet end scedvanligvis. Sdledes blev der holdt faste
mandagsmoder med fokus pd arbejdsmiljo og
Dlanlcegning.

Desuden arbejdede man pa tvcers af de scedvan-
lige faglige skel og bierarkier, buvilket betod en
optimering af byggeriels bastighed og Ruvalitet.
Milepcele blev fejret og afleveringen uden mangler
medforte, at alle sagernes parter inkl. handuvcerke-
re fik en bonus i form af et storre socialt arrange-
ment.

Resultaterne taler for sig selv: bygberren var ual-
mindeligt tilfreds med Ruvaliteten af arbejdet, og
sagerne blev afleveret uden mangler for tid og
under den fastsatte budgetramme. Der var fcerre
konflikter og ulykker pa pladserne, og arbejdsmil-
Jjoet generelt var meget bedre end normall.

Med andre ord.: lcengerevarende samarbejder er
oplagt, bvis man vil opna produktivitetsforbedrin-
ger, og som eksemplet ogsa viser, sd er der poten-
tiale for at udvikle disse samarbejder yderligere.

Kilde: Sektionsdirektor Hans Blinkilde, NCC.

20) Ifplge produktionsdirektgr hos Enemaerke & Petersen, Henrik Mielke, den 26. august 2010, som har varet totalentrepre-

ngr pa byggerierne.
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Totalokonomi og vurdering af tilbud
God produktivitet kraever et helhedsorienteret
syn pa byggeprocessen, hvilket ogsi indebaxrer
at teenke de efterfglgende drifts- og vedligehol-
delsesomkostninger ind i gkonomien ved at
opfore en ny bygning. Hvis gkonomien alene
vurderes ud fra opforelsesomkostningerne, kan
drifts- og vedligeholdelsesomkostningerne risi-
kere at ligge som en tikkende bombe for den
samlede vurdering af rentabiliteten i et byggeri.
Bygherre og driftsherre er ikke ngdvendigvis
den samme, hvilket kan komplicere tingene.
Men grundleggende kan billige, kortsigtede
“her-og-nu™-lgsninger vere forbundet med sto-
re omkostninger i den efterfglgende drift og
vedligehold og dermed resultere i en darlig
langsigtet gkonomi for projektet.

Ved vurdering af tilbud bgr bygherren des-
uden vaere opmarksom pd, at et tilbud indehol-
der langt mere end en pris. Som i si mange
andre henseender hanger pris og kvalitet for
det meste sammen, og bygherren bor i det
mindste inddrage overvejelser omkring samar-
bejdsforholdene pa projektet, som i sidste ende
vil spille en afggrende rolle for den endelige
pris og driftsomkostninger.

Bygherrens overvejelser omkring disse emner
har afggrende betydning for det videre proces-
forlgb i en sag og dermed ogsi for produktivite-
ten.

Samarbejdet pa byggepladsen og ind-
dragelse af bygningsarbejderne

Iser pa byggepladserne kan processen virke
nermest kaotisk og panisk, ofte fordi samarbej-
det mellem entreprengrer og radgivere samt
entreprengrer imellem er mangelfuldt. Det
bevirker, at der kan forekomme mange fejl og
megen spildtid. Der er brug for en rod trad til
at skabe sammenhang i byggeprocessen, som
grundleggende handler om at fi de mange
aktgrer, som kommer pa byggepladsen pa for-
skellige tidspunkter, til at samarbejde.

Ulleredparken i Hillered

Efter opforelsen af 86 boliger i Ullergd-
byen ved Hillerod i 2008 bar bygherren
FO Byg og Bo A/S draget de erfaringer, at
der ved Rommende byggerier skal anven-
des vedligeboldelsesfri facader. Ullergd-
parken er opfort med treefacader i en
kuvalitet, som Rrcever lgbende vedligebold
og hvert 5. dr omkostningsfuld stillads-
opscetning og malearbejder. En totlaloko-
nomisk beregning lavet inden de afgo-
rende valg blev truffet, ville have Runnet
Jforbindre dette.

Det gode samarbejde kan skabes ved inddra-
gelse og tillid til, at de udfgrende har kvalifika-
tionerne til at patage sig et ansvar. De udforen-
des viden og kompetencer skal bruges pa de
rigtige tidspunkter, og byggeledelsen skal vare
parat til at afgive den magt, som er ngdvendig
for at fa et mere ligevaerdigt samarbejde.

De danske bygningsarbejdere er nogle af de
bedst uddannede i verden, og de besidder
uanede kompetencer og ressourcer. Generelt
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Urbanplanen

Pa Urbanplanen bavde entreprengren
en sjakbajs fra et tagsjak til at deltage i
procesplanlcegningen i tre uger, bvor
han gennemgik projektet i detaljer. Des-
uden deltog sjakbajser som “minerydde-
re” til at fjerne snublesten i processen.
Der blev ogsd anvendt andre incita-
mentsfremmende tiltag pa projektet som
aftaler om feelles bonus, teambuilding i
Jorm at ture sammen og uddannelse af
banduvcerkerne i personlige kompetencer
til fremme af samarbejdet pa pladsen.
Arbejdet pa Urbanplanen var desuden
ret egenproduRtionstungt, bvor man
bl.a. fremstillede facaderne pa eget vcerk-
sted. Resultaterne taler for sig selv: Man
bar regnet ud, at 17 Rr. pr. 100 Rr. giR til
arbejdslon, bvor normalen er 30 Rr.

er der brug for at udnytte den viden, der ligger
her - en viden og innovativ kompetence, som
langt de fleste virksomheder desverre ikke
udnytter, selvom det ellers ligger lige til hgjre-
benet.

De udfgrende bygningsarbejdere besidder i
kraft af deres daglige arbejde pa byggepladsen
en uudtgmmelig vidensbank af innovative idéer
og lgsninger. Gabet mellem fagligt uddannede
og projekterende ingenigrer og arkitekter er
blevet stgrre i takt med, at flere og flere hgjtud-
dannede ikke har en faglig uddannelse med i
bagagen men “kun” en akademisk baggrund.
Det betyder, at det er svarere for de projekte-
rende at relatere sig til selve opfgrelsesproces-
sen, som i praksis ligger langt fra tegninger og
skrivebordsarbejde.

Derfor er det af uvurderlig vaerdi for et byg-
geprojekt, at de udfgrende tidligt i processen
kommer pa banen med deres faglige og prakti-
ske viden om realisérbare lgsninger, indretning
af byggepladsen og selve det at opfgre et byg-
geri. De erfaringer, som bygningsarbejderne
har med sig, bgr i langt hgjere grad udnyttes til
at fa fort arkitekternes og ingenigrernes gode
idéer ud i livet pd en effektiv mide. En grundig
projektgennemgang og projektgranskning vil i
de fleste tilfelde smidigggre opfaorelsesfasen,

Bispebjerg Bakke

Pa byggeriet af Bispebjerg Bakke blev
bhanduvcerkernes viden og erfaringer ind-
draget i savel projektplanlcegningen som
i udviklingen af nye losninger og bygge-
metoder, der bavde betydelig indflydelse
pa udforelsen. Den blev langt mere effek-
tiv og wveltilrettelagt. Bl.a. bidrog den
erfarne murer Kim Cordsen til at redu-
cere antallet af specialfremstillede form-
sten til fire af de to farver, gul og rod -
altsa i alt 8 varianter i stedet for de
oprindelige 88. IRke alene gjorde det
murstensleverancen vcesentlig billigere -
15% ifolge murerfirmaets egen vurde-
ring. Det gjorde ogsd opmuringen og
bandteringen af stenene pa pladsen og
pa stilladset meget enklere, sd murerne
kunne arbejde mere effektivt.

lette planlegningen og i sidste ende forbedre
produktiviteten. Granskning anvendes i det
almene byggeri, og ifplge Boligselskabernes
Landsforening med stor succes og positiv
effekt. Det kunne alle gore.

Derudover stgder bygningsarbejderne hver

A-maskinen

En tomrersvend hos Enemcerke & Petersen var for nogle dr siden i
gang med at skifte vinduer pa en boligejendom i forbindelse med en
storre renoveringssag. Svenden tcenkte, at det mditte man kunne gore
smartere og mindre nedslidende for tomrerne. Et vindue vejer nemt
50-60 kg og er dermed pad greensen af, hvad to mcend ma lofte. Masser
af bygningsarbejdere gdar bver dag bjem med omme rygge, fordi de
bar lgftet mere, end de burde. Pa den lange bane er det dem, der Rom-
mer til at betale prisen.

Svenden fik den idé at montere tre sugekopper pa en lille hejsema-
skine. Ved et simpelt vakuum kunne sugekopperne suge sig fast pa
vinduesglasset, sadan at svenden ene mand kunne lgfte vinduet pa
Pplads uden at belaste ryggen. Svenden forelagde idéen for sin for-
mand, og Enemcerke & Petersen besluttede at stotte idéen og dcekke
udviklingsomkostningerne.

I dag bar Enemcerke & Petersen et antal A-maskiner, som er i flittig
brug, nar der skal skiftes eller iscettes vinduer rundt pa byggepladserne.
Det gor arbejdsprocessen vcesentlig burtigere, den kan nu Rlares af én
mand i stedet for to - og fritager tomrersvenden for tunge lgft.2D

2D “Bedre byggeprocesser - femten trimmede lerestykker fra aktuelt dansk byggeri”, Lean Construction-DK, 2009.
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dag pia smi og store problemer, der ofte over-
kommes ved, at der pa stedet opfindes en smart
og innovativ lgsning. Bygningsarbejdernes
viden bgr ogsi pa denne front i hgjere grad
systematiseres, struktureres, udnyttes, belgn-
nes og mangfoldigggres.

Fra bade udfgrendes og ledelses side skal ind-
dragelse, samarbejde og planlaegning betragtes
som investeringer, der vil vise sig at vaere godt
givet ud. Et velforberedt og planlagt byggeri
med fokus pa dialog og det gode samarbejde vil
i langt de fleste tilfelde kunne betale sig og
skabe bedre kvalitet og dermed en hgjere pro-
duktivitet.

Lean Construction

Der kan hentes praktisk viden om at forbedre
samarbejdet fra Lean Construction-tankegan-
gen, som tager udgangspunkt i at forbedre
planlegningen og kommunikationen mellem
parterne via samarbejde og respekt fagene i
mellem. Pa den made kan den samlede bygge-
proces optimeres og ungdige konflikter forhin-
dres i at opstd med det resultat, at gkonomi,
kvalitet og arbejdsmiljp forbedres.

Lean Construction er opstiaet som en afart af
Lean Production, som bygger pa mantraet om
at maksimere verdien og minimere spildet. Et
af de mest konkrete verktgjer i Lean Construc-
tion er Last Planner System (LPS), som tager
udgangspunkt i, at arbejdet pa byggepladsen er
komplekst og derfor nesten umuligt at plan-
legge. Ved hjelp af LPS bliver det muligt at
navigere rationelt i kaos.

Grundlaeggende for LPS er, at arbejdet plan-
legges og tilretteleegges sa tet som muligt pa
det sted, hvor det udfgres. Det vil sige, at den
enkelte formand eller sjakbajs planlagger arbej-
det for sit eget sjak, fordi han bedst ved, hvad

Parallelle produktionslinjer

Hos Enemcerke & Petersen anvender
man parallelle produktionslinjer til at
kore produktionen. Filosofien er at und-
ga at Rlumpe sig sammen og gd oven i
hinanden og i stedet skabe flow i pro-
duktionen.??

der skal laves hvornar, hvor og hvordan. Des-
uden skal arbejdet planlegges med respekt for
og viden om, at der ved et byggeri altid vil opsti
fejl og ventetid. Fejl er nermest en indbygget
del af en byggeproces, og derfor skal planleg-
ningen ske rullende med indlagte buffere. Der
skal saledes ligge aktiviteter klar, som er uaf-
hengige af de andre opgaver, og derfor heller
ikke er athengige af andre medarbejdere. Med
andre ord skal byggeprocessen organiseres pa

HP Byg A/S

HP Byg fra Harken ved Hjorring bar
viderefort erfaringerne fra BygSol-pro-
Jjektet til at udvikle virksombedens byg-
gemetoder og samarbejdsformer. Man
bruger rullende planlcegning, fcelles
skurvogne og systematisk inddragelse af
banduvcerkernes forslag via ugentlige
mgader, bvor de timelonnede inddrages
aktivt i den Ronkrete arbejdsplaniceg-
ning. Henrik Petersen, som er produkti-
onschef bos HP Byg, vurderer, at “det
madske er inddragelsen af bygningsarbej-
derne, der rykker allermest. Ingen bar
bedre forstaelse for, bvordan de enkelte
Jag og arbejdsprocesser griber ind i bin-
anden end de, der skal udfore dem i
praksis. Sa ingen er bedre til at planlceg-
ge og aftale den mest bensigismcessige
tilrettelceggelse af arbejdet. Udfordringen
er at motivere dem til at ga ind i denne
proces og tage ansvar”.

Huver gang virksombeden bar anvendt
modellen, bar det givet positivt resultat.
Sa derfor anvender HP Byg nu systema-
tisk principperne, som man kalder “Gron
Proces”, ved alle relevante byggeopgauver.
Udfordringen er at bolde fast i at gore
tingene pda HP-mdden, ogsa nar de, der
kender de gode erfaringer, skiftes ud
med nye, som kRommer med den traditio-
nelle byggekuliur i bagagen. Men Henrik
Petersen er optimist: “For eller siden bli-
ver vores mdde at gore tingene pd den
normale. Af den simple grund, at der er
[flere penge i det for alle parter!”.23

22) Ifglge Henrik Mielke, den 26. august 2010.

23 “Bedre byggeprocesser - femten trimmede lerestykker fra aktuelt dansk byggeri”, 2009.
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en made, sa den bliver robust over for uholdbar
planlegning. Der skal hele tiden tenkes forud og
vare alternative arbejdsopgaver til radighed. Via
parallelle produktionslinjer kan det sikres, at pro-
duktionsprocessen hele tiden kogrer.

Det er samtidig vigtigt at sikre sig, at der under-
vejs i et projekt ikke sker misforstaelser
og fejltagelser. Det er mennesker og ikke
maskiner, der bygger, og mennesker
opfatter ofte ssmme budskab pa forskel-
lige mader. Derfor er der lgbende brug
for afstemning af forventninger. Al infor-
mation skal vere til radighed til alle tider,
og forudsxtningerne for at udfgre en given
opgave skal vare til stede. Det er vigtigt, at
der er mening med den givne opgave, at
betingelserne for at undgd misforstaelser
og fejltagelser gores bedre og at sgrge
for, at tvivlsspgrgsmal hurtigt kan afkla-
res.

Som bygningsarbejder er der en masse
at byde ind med i forhold til at forbedre
samarbejdet pd byggepladsen, og BAT-kar-
tellet anbefaler, at Lean-principperne bli-
ver en integreret del af enhver byggesag.
Vores hidtidige erfaringer har vist, at
byggesager, hvor der arbejdes efter

Lean-principper eller lignende koncep- ﬁ_\

ter, i hgjere grad skaber tilfredse kunder,

bliver afleveret til tiden, har ferre arbejdsulykker,
konflikter og fejl, giver stgrre arbejdsglade og ikke
mindst hgjere akkorder til bygningsarbejderne.

Social kapital

Inspiration til at forbedre samarbejdet kan ogsa hen-
tes fra teorien om social kapital, der forstis som
verdien af netvaerk, normer og tillid bade i samfun-
det og pa arbejdspladser.

I teorien opfattes social kapital som en gkonomisk
storrelse pa linje med human kapital og andre pro-
duktionsfaktorer. Der er i hgj grad fokus pa relatio-
ner, som i byggeriet serligt udmgnter sig i relatio-
nerne i sjakket, mellem sjakkene og til ledelsen.
Social kapital kan ogsd opfattes som evnen til at
samarbejde, og ifslge internationale undersggelser
er Danmark det land i verden, som har den hgjeste
sociale kapital.29

Der er en rekke fordele forbundet med hgj social
kapital. Megen tillid mellem arbejdstagere og ledel-

se, godt samarbejde og hgj retferdighed skaber ifplge
en rxkke forskere?» stgrre produktivitet, kvalitet,
arbejdsglaede og trivsel. Samtidig ruster hgj social
kapital virksomhederne til at imgdegd forandringer
og gget konkurrence. Kort sagt kan hgj social kapital
give en synergieffekt, hvor summen af arbejdsres-

o, Ni—

sourcerne forgges og 2 +2 = 5.

For at opna denne eftertragtede situation
spiller ledelsen en ngglerolle. Ledelsen
skal vere baseret pa tillid, respekt og aner-

kendelse, hvilket fremmer engagement,

motivation, videndeling og samarbejde i
virksomheden.

Tillid og samarbejde er desvarre ikke de
begreber, man oftest forbinder med traditioner-
ne i byggeriet, hvor det ofte er mistillid og man-
gel pa respekt, der rader. Som nxvnt udmarker
Danmark sig ved at have en hgj social kapital,
og troen pa andre giver sig udslag i, at vi er
gode til at samarbejde og har hgj tillid til institu-
tionerne i samfundet og hinanden. Den-
ne situation bgr i hgjere grad kunne
udnyttes i byggeriet og indgi som et
konkurrenceparameter til at ggre byg-

geprocessen mere smidig og effektiv. Hgj

social kapital vil smitte af pa byggesektorens
image, styrke rekrutteringssituationen, resul-

tere i ferre fejl og mangler, mindske spildtid,
give flere tilfredse kunder og dermed afspejle sig
i produktiviteten.

Aflenningsformer

I et samarbejde, hvor byggeriets parter forpligter sig
til at opnd en rekke aftalte mal i fellesskab, er en
naturlig felge, at parterne ogsa forpligter sig gkono-
misk over for hinanden. Det vil give et felles incita-
ment til at yde sit bedste, hvis alle far del i den felles
kage. En samarbejdsbaseret, effektiv og kvalitetsprae-
get byggeproces vil komme alle parter til gode og
blive afspejlet i aflgnningen til alle. Betalingen til
parterne vil dermed vare en indikator for, hvordan
samarbejdet fungerer.

En kontrakt regulerer savel det faglige som det gko-
nomiske samarbejde mellem bygherre, radgiver og
entreprengr i en partnering. Pa byggepladsen vil det
vare relevant at tenke i faelles belgnningssystemer
som bonusordninger og musketérakkorder. Akkor-
derne skrues sammen under hensyntagen til de
enkelte fags egne prislister, mens der ved afslutnin-

29 “Social kapital. En introduktion”, Svendsen og Svendsen, 2006.

25) F.eks. Tage Spndergaard Kristensen, Det nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljp, 2010.
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Musketérakkorder

Pa byggeriet af Oresundsbroen aftaltes
og indfortes sdadanne MusketérakRor-
der. Det gjorde, at virksombeder og
handuvcerkere bjalp binanden pa en
belt ny og anderledes positiv made. Alle
blev feerdige til tiden, og der var kon-
tant afregning berfor. Ingen bar udtrykt
beklagelse over for denne model. Tvcert-
imod!

gen af projektet udbetales en fxlles bonus. Alle
fagentreprengrer er athzengige af hinandens
indsats og arbejde, hvorfor aflgnning efter en
faelles bonus vil understgtte, at alle yder deres
bedste til samarbejdet. Det handler om at skabe
nogle incitamentstrukturer, som understgtter,
at det kan betale sig at samarbejde, og det skal
vere klart for alle, at alle er afhaengige af hinan-
den for at fa en god sag.

Allerede i dag giver de geldende overenskom-
ster mulighed for at indarbejde fxlles belgn-
ningssystemer ved udformningen af aftaler om
Ign. Denne aflgnningsform anvendes dog kun
yderst sjxldent. Det er som om, at virksomhe-
derne ikke anser det som en relevant mulighed.
BAT anbefaler, at man i fremtiden interesserer
sig noget mere for denne mulighed.

Isxr fra arbejdsgiverside peges der pd, at en

hurtigere tilpasning mellem nye materialer,
arbejdsmetoder og prislister, som udger kernen
i aflanningsformerne, er gnskelig. Det pahviler
siledes overenskomstparterne at finde ngdven-
dige, smidige, felles lgsninger pa denne serlige
problemstilling.

Faseskiftproblematikken

En ny og aktuel vinkel pi at forbedre byggepro-
cessen er at anskue overgangene mellem én
fase til en anden som de svage led. Det handler
om at fokusere pa disse faseskift og overleverin-
ger mellem forskellige parter. Formalet er at
spge at bygge bro og at forebygge, at der opstar
fejl og tabes verdi senere i forlgbet. Fokus er pa
at fastholde verdierne gennem hele projektfor-
Ipbet lige fra projektering og udfgrelse til drif-
ten af det ferdige byggeri. Hvor Lean arbejder
med, hvad der sker i faserne, tager faseskiftpro-
blematikken sig af det, der sker imellem.

Det er den primare dagsorden for udviklings-
projektet Vardiskabende Byggeproces2®, som i
2009 startede op med det formal at udvikle en
ny fzxlles praksis for byggeprocessen pa tvars af
byggeriets aktgrer.

Projektet skal finde og udvikle de bedste erfa-
ringer i handteringen af byggeriets verdiska-
belse. Bygherrerne har forpligtet sig til at bruge
resultaterne, som fra 2012 vil besta i en rekke
praktiske varktgjer, som vil definere rammerne
for arbejdet pa byggepladsen.

Af serlig interesse for BAT-kartellets medlem-
mer er overgangen fra projektering til produk-
tion. Mélet er at fa lavet og formidlet en rekke
anbefalinger, der kan sikre tilvejebringelse af et
produktionsgrundlag, der er bygbart og proces-
orienteret, og som indeholder en realistisk
tidsplan, som de udfgrende kan disponere
deres produktionsressourcer efter samt inde-
holder afklaring af projektets graenseflader.

I erkendelse af at det projektmateriale, der
danner grundlag for prissetning og konkurren-
ce, ofte er mangelfuldt i forhold til den efterfol-
gende produktionsproces, er der enighed om,
at der skal fokuseres meget mere pid fasen fra
udbud til produktionsopstart - omfattende pro-
jektgranskning, detailprojektering, produkti-
onstidsplaner m.m..

26) verdiskabende Byggeproces, eller i daglig tale Verdibyg, er initieret af BAT-kartellet, Bygherreforeningen, Dansk Bygge-
ri, Danske Arkitektvirksomheder, DI Byggematerialer, Foreningen af Radgivende Ingenigrer og TEKNIQ. Las mere pa
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Perspektiverne i Verdiskabende Byggepro-
ces bygger pad, at alle byggeriets organisationer
bliver enige om en raekke anbefalinger til den
gode byggeproces, hvilket styrker projektets
gennemslagskraft. Malet er, at bygherrer vil
anvende projektets resultater i udbud, og at de
siledes vil indgd som styringsredskab i bygge-
processen.

Ledelse

Manglende og darlig ledelse er en meget
vasentlig del af arsagen til ringe produktivitets-
udvikling i byggeriet, og lederne pa alle niveau-
er skal blive markant bedre til ledelse. Lederne
skal veere mere moderne, motiverende, involve-
rende og ansvarliggorende i deres lederadferd.

Der er brug for synlig ledelse og et skift i
ledelsesstil, som sxtter fokus pa involvering,
optimering af nye samarbejdsformer og bygge-
processer. Ledelse skal bringes helt ud pa plad-
sen og involvere formand, sjakbajser og byg-
ningsarbejdere i planlegningen og koordinerin-
gen af processen, pladsens orden, indretning
og ressourcetrek for pa den made at forbedre
byggeprocessen.

Ledere og medarbejdere skal ikke vere bon-
kammerater, men lederne skal vare involve-
rende og engagerende og lede med respekt for
den enkelte med disciplin og stolthed. Ledelsen
skal dele sin ledelse med folkene og ggre dem i
stand til at lede sig selv.

At delegere ansvar til det udfgrende led er
alfa og omega i forhold til at Igse produktivitets-
problemerne i byggeriet. Ledelse er meget vig-
tig i situationer, hvor ansvaret er delegeret og
krever feedback, anerkendelsesprocesser og
personlig ledelse. Delegeret ansvar kraever der-
for en stor omstilling af ledernes hidtidige rolle.

e Sxrligt mellemlederens rolle er vigtig at fa
omdefineret. Mellemlederens tidligere ar-
bejdsopgaver som planlegning, styring og
kontrol skal uddelegeres til sjakket, og han
skal nu vere den, som serger for logistikken,
skaber rammebetingelser og sxtter malset-
ninger op for sjakkene. Han skal fungere som
sparringspartner og coach og vere den, som
vejleder sjakkene frem for at komme med
lgsningsforslag. Han har alene ansvaret for at
sikre, at sjakkene har den ngdvendige infor-

mation og ressourcer til radighed.

Mellemlederen kan med rette fole sig klemt
mellem den gverste ledelses krav om delege-
ring af kompetence og bygningsarbejdernes
forventninger om inddragelse og autonomi.
Hvor der er en sterk mellemlederkultur/for-
mandsstruktur kan denne proces vaere yderst
vanskelig. Det er afgjort en af de stgrste bar-
rierer for at forbedre byggeprocessen, som vi
her star overfor. Det er vigtigt, at topledelsen
har mellemlederbarrieren for gje og forhol-
der sig til den pi en made, s mellemlederen
kan se sig selv i den nye rolle.

Ifplge industriens erfaringer er det ikke

Ledelse i HUJ A/S

I virksombeden HUJ A/S bar man i de sidste 5-6 dar arbejdet
meget mdlrettet med at forbedre ledelsen i virksombeden. Leder-
ne bhar gennemgdet en lang rcekke seminarer, og der gennemfo-
res bvert Y2 ar lederkvalitetsanalyser baseret pd medarbejderbe-
svarelser.

Formudlet med analyserne er at skabe excellent lederskab i HUJ
A/S. Rapporten giver udtryR for medarbejdernes opfattelse af,
hbvor godt der bedrives ledelse i HUJ A/S. Derudover bar analysen
til formal at danne grundlag for valg af indsatsomrdder for HUJ
A/S generelt og for den enkelte leder.

Allerede nu kan virksombeden registrere en fremgang i ledel-
seskvaliteten siden forste analyse, som blev lavet i juli 2006 og til
i dag, bvor analysen gennemfores for 10. gang. Resultatet er gdet
fra 3,66 til 434 pa en skala fra 1-5. Ud over ledelseskuvalitet
madler HUJ A/S ogsd kundetilfredshed, medarbejdertilfredshed,
arbejdsmiljo, effektivitet og strategi.

Man arbejder lige nu pa at bringe de nye ledelsesvcerktgjer ud
pa byggepladsen til sjakbajser og bdandvcerkere. I fordret 2009
gennemforte HUJ A/S og en rcekke andre entreprengrvirksombe-
der i Danmark, i samarbejde med Babel, 3F og Biilow Manage-
ment A/S, en pilotundersggelse omRring Empowerment i Bygge-
branchen. Pd baggrund af denne undersogelse startede HUJ A/S
udviklingsprocessen og begyndlte at implementere Empowerment
i virksombeden.

Formdlet med processen er at skabe basis for gget involvering
(beslutning, initiativ og ansvarlighed) af medarbejdere i virk-
sombeden, for pa den mdde at oge konkurrenceRraften og skabe
en bedre fremtid for alle. Mdlet er, at effektivitet, produktivitet,
Jflow og gennemlobstid bliver mdlbart bedre. At fejl, spildtid, dcr-
lig eller forkert ledelse mdlbart reduceres. At der bliver en klart
bedre balance mellem projeRtets omscetning og endelige over-
skud til gavn for Rapitalberedskab og Rompetenceuduvikling.
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altid nemt at gennemga en sadan omstillings-
proces. Personer, som oprindeligt var ansat
til andet arbejde, skal endre deres ledelsesstil
fuldstendigt. Det er ikke alle, som er i stand
til det. Omvendt viser industriens erfaringer
ogsa, at man ikke kan undvaere mellemlede-
ren. Faktisk er han mere ngdvendig end
nogensinde fgr; der er bare brug for andre
lederegenskaber.

e Den gverste ledelse skal blive bedre til at
tenke strategisk og langsigtet. Det er den
overste ledelse, der skal udstikke rammerne
for virksomhedens fremtid og vaere synlige
bannerfgrere for ®ndringer i maden at drive
virksomheden pa.

I takt med at ledernes rolle ®ndrer sig, gor byg-
ningsarbejdernes det ogsi. Bygningsarbejderne
skal vere parate til at tage imod de udfordrin-
ger, der ligger i at tage imod det ansvar, der skal
til for at deltage i planlegning af produktionen,
koordinering med de gvrige fag af byggeplad-
sens daglige arbejde samt sti for sikkerheden
og kvalitetskontrollen.

Generel forbedring af vidensniveauet
Som en drivkraft for vaekst stir forskning,
uddannelse og innovation helt centralt. Forsk-
ning og uddannelse genererer et hgjere videns-
niveau i en branche og skaber et udgangspunkt
for at lgse arbejdsopgaver bedre og mere effek-
tivt. Desuden gger et hgjere vidensniveau
muligheden for udvikling af nye og innovative
Igsninger, som i sidste ende vil betyde produk-
tivitetsforbedring i branchen. Derfor er det
meget vigtigt for alle brancher, ogsa byggeriet,
at have et stadigt fokus pa forskning og uddan-
nelse for at forbedre vidensniveauet.

Ifplge Torben M. Andersen, professor i @dko-
nomi ved Aarhus Universitet og tidligere over-
vismand, er vidensformidling gennem alle typer
uddannelse fra folkeskole til universitet et af de
mest robuste tiltag til at skabe mere produktivi-
tet og vaekst.2” Han mener, at satsning pa forsk-
ning og uddannelse er den bedste vej vek fra
den slgve produktivitetsudvikling, fordi det vil
give bedre idéer og produkter, som virksomhe-
derne kan tjene penge pa. Alene af den grund
bgr byggeriet tage skeen i den anden hind og
investere meget mere i forskning og uddannel-
se.

R

Forskning

Det vil vaere noget naivt at tro, at vi bare ud af
den bl luft kan fi flere forskningsmidler til
branchen, selvom vi i tildeling af midler star
svagt. Vi skal gore os fortjent til midlerne. Det
betyder, at vi skal byde os bedre til, og at vi selv
skal finde nogle forskningsmidler.

Byggeriets parter kunne f.eks. lave en Bygge-
afgiftsfond, inspireret af landbrugets Svineaf-
giftsfond, som indsamler penge til innovation
og forskning. Kan vi selv skaffe en god portion
midler, er det langt nemmere at skaffe medfi-
nansiering.

Bidraget til fonden skal baseres pi en nem
administrerbar ordning, som alle parter i byg-
geriet bidrager til. Nar landbruget kan forske si
meget, er det bl.a. fordi, at de selv har veret
villige til at finansiere en stor del af udviklings-
omkostningerne. 1 byggeriet er vi bagud pi
point pa dette omrade, sa der er et stort poten-
tiale for fremskridt.

Byggevirksomhederne bgr ogsa vere opmaerk-
somme pa, hvilke muligheder der findes for
radgivning pd omradet. Det er primaert virksom-
heder inden for byggematerialeindustrien, der
bruger Godkendte Teknologiske Service-insti-
tutter (GTS-institutter) som f.eks. Teknologisk
Institut (TD, men BAT opfordrer de udfgrende
til ogsd at benytte tilbuddene fra videninstitutio-
nerne. Det siger desuden noget om byggebran-
chens forandringsparathed, at TT er i gang med
at neddrosle de aktiviteter, der har med bygge-
proces at ggre. Det sker, fordi der ikke er kun-
der nok til, at det kan lgbe rundt!

27) “Forskning og uddannelse skal skabe mere vardi”, Berlingske Tidende, 30. september 2010.
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Uddannelse af de nye generationer

Der skal desuden til stadighed vare fokus pa at
uddanne de nye generationer, som skal overta-
ge de stolte danske hindvarkertraditioner. Den
demografiske udvikling viser, at der bliver sta-
dig ferre hender i den erhvervsaktive alders-
gruppe, og der skal til stadighed uddannes og
efteruddannes medarbejdere. Ved at gge den
enkelte medarbejders kompetence kan der ska-
bes mere verdi pr. medarbejder og dermed
gget produktivitet.

Arbejdskraft af hgj kvalitet er desuden et
effektivt vaern mod darligere kvalificeret
arbejdskraft fra udlandet. Byggeriets konkur-
renceevne skal bl.a. basere sig pa veluddannet
arbejdskraft pa alle niveauer efter filosofien:
“Nar de andre er billigere, skal vi vere meget
bedre”. Det gelder om at vere pa forkant med
den nyeste viden og at have de rette personlige
og faglige kvalifikationer, der kan understgtte
samarbejdet om byggesagen.

Efteruddannelse

For at fastholde en hgjt kvalificeret byggebran-
che ogsa i fremtiden er det en forudsatning, at
der gives hgjeste prioritet til efteruddannelse
inden for de stadigt nye tiltag som f.eks. nye
samarbejdsformer. Nye samarbejdsformer, ind-
dragelse og delegering af ansvar er nggleord for
fremtidens byggeproces, og det betyder samti-
dig fokus pa at opkvalificere arbejdskraften til
at varetage nye opgaver.

I udgangspunktet er de danske bygningsar-
bejdere veluddannede og har erhvervet sig
mange kompetencer og ferdigheder, som gor,
at de er i stand til at levere et godt og gedigent
produkt. De faglige ferdigheder er i orden.
Imidlertid er der brug for efteruddannelse i
blgdere ferdigheder som kommunikation, sam-
arbejde, koordinering, at pitage sig ansvar,
lederegenskaber, logistikstyring, kvalitetskon-
trol og planlegning.

Ikke mindst planlegningsverktgjer er noget,
som vi traditionelt ved, at bygningsarbejderne
har brug for i deres arbejde. Der arbejdes med
planlegningsvarktgjer som ugeplaner og fem-
ugesplaner, der koordineres mellem de forskel-
lige sjak og fag pi en byggeplads.

BAT-kartellet har selv udviklet en rekke kur-
ser inden for de ngdvendige omrader, men det
kraever, at virksomheder er medspillere i for-
hold til at sende deres folk pa uddannelse.

Industrialisering og prafabrikation

En hgjere grad af industriel produktion, hvor
arbejdsgange brydes ned i enkeltoperationer og
derved forenkles, vil kunne gge produktivite-
ten. Det kan handle om at flytte arbejdsopera-
tionerne fra byggeplads til fabrik - ogsi kaldet
prefabrikation. Muligheden for at kombinere
standardiserede enkeltdele giver mulighed for
ferdige produkter med forskellige udtryk. Den-
ne mulighed er en meget vigtig detalje, fordi
bygherrerne i hgjere og hgjere grad gnsker
unika byggerier, som de selv kan sette deres
eget personlige fingeraftryk pia. Dermed undgis
ogsa det ensartede byggeri, som er det industri-
elt byggeri oftest forbindes med.

Industriel produktion sker allerede i et ret
stort omfang. Meget af det, der foregar pa byg-
gepladsen, er montage af systemkomponenter
og systemer, der er fremstillet andre steder:
betonelementer, badevarelser, facader, dore,
vinduer, inventar, elevatorer og elektriske
systemer mv..

Fordelene er, at ikke blot fremstilles syste-
merne under industrielle forhold, de udvikles
og afproves ogsia som industriprodukter, og de
benytter i hgj grad standardiserede detaljer,
uanset at de ofte fremstir som individuelle.
Arbejdsmiljget er nemmere at kontrollere, for
der er ingen regn og darligt vejr. Tilbage pa byg-
gepladsen er arbejdsoperationerne praget af
montering. Byggeriet kan i hgj grad lere af




Industrialisering pa Urbanplanen

Pa Urbanplanen bar Enemcerke &
Petersen i stort omfang anvendit system-
kRomponenter i cendringen af facadeud-
trykket pa de enkelte afdelinger. Pd en
Jabrik er de forskellige facadeudiryk
blevet fremstillet og monteret med vin-
duer, isolering muv.. Delte bar foroget
produRtiviteten veesentligt og medvirket
til, at byggeriet bar overboldt tidsfrister
og baft veesentlig lavere produRtionsom-
kostninger.2®)

tankesxttet fra industrien. Man skal dog vaere
opmarksom pd, at nedbrydning af arbejdspro-
cesser til enkeltoperationer kan medfgre ned-
slidning og ensidigt gentaget arbejde.

Traditionelt opfattes byggeri som produkter,
der kan holde uendeligt, i hvert fald over 100
ar. Det er ikke normalt tilfeldet ved industri-
produkter, og som sidan bgr der ske en for-
ventningsafstemning mellem kgber og sxlger
af industrielt byggeri. Man skal holde sig for
gje, at det i dag koster rigtig meget at renovere
det tidlige montagebyggeri, og miske bgr
udbredelse af industrielt byggeri ogsd betyde,
at der i hgjere grad skal sxttes forventet udlgbs-
dato pd husene, og mere derfor skal rives ned i
fremtiden.

Digitalisering
I de senere ar har debatten sat fokus pa digitalt
byggeri og udvikling af digitale byg-
ningsmodeller. Faktum er dog, at digita-
liseringen endnu ikke er kommet rigtigt
ud over rampen og stadig primaert foregir
som led i forsggsprojekter i regi af
Erhvervs- og Byggestyrelsen og Implemen-
teringsnetvaerket for det digitale byggeri.
Status for digitaliseringen af byggeriet ulti-
mo 2010 er, at de store pa markedet bruger
de digitale verktgjer. Men sa snart der skal
samarbejdes med underleverandgrer, kan man
ikke kommunikere digitalt, fordi de sma og
mellemstore virksomheder ikke rader over de
samme muligheder.
Digitalisering handler om at integrere net-
vark og koble systemer sammen, som vil kun-

ne gge gennemsigtigheden i kommunikation
og information og vaere med til at sikre, at alle
parter i byggesagen til alle tider vil vaere opda-
terede og velinformerede. For bygningsarbej-
derne handler digitalisering om til alle tider at
vare opdaterede om &ndringer i projektmate-
rialet og byggesagen gennem brug af hind-
holdte enheder og PC’ere i skurvognen.

Der er ingen tvivl om, at si snart der sker en
stgrre udbredelse af digitale modeller, vil der
vare betydelige gevinster at hente for virksom-
heder i hele vardikaeden, ogsa for de udfgren-
de. Der vil vere fordele at hente i kalkulations-
og tilbudsfasen, hvor der vil kunne trekkes
mangder direkte fra modellen. Modellen vil
kunne bruges i projektgranskningen, hvor byg-
barheden via avancerede softwareprogrammer
kan undersgges, og lavpraktiske problemer
som f.eks. pladsproblemer i forhold til place-
ring af kran, adgangsveje, logistik mv. kan iden-
tificeres. Modellerne vil hgjne samarbejdet med
leverandgrer og kunne bruges som et ngjagtigt
arbejdsgrundlag under udfgrelsen.

Digitalisering anvendt af
en udferende

Dette citat er fra et tomrer- og entrepre-
norfirma, som bar provet at gennemfore
et byggeri i overensstemmelse med alle
kravene i IKT-bekendtgorelsen og sdledes
afprove bele den digitale palet - inklusive
brug af bygningsmodel i projeRtering,
prisscetning og produktion:

“Vi kan jo se, at entreprengren i sidste
ende er den part, der kan haste de storste
fordele, nar vi far anvendelsen af byg-
ningsmodellen rigtigt pa skinner. Det
geelder i kalkulations- og tilbudsfasen,
bvor vi kan treekke mcengder direkte fra
modellen. Det gcelder ved projekigransk-
ningen, inden vi gar i gang; i samarbej-
det med leverandorer - 0g sidenben som
et ngjagtigt arbejdsgrundlag under udfo-
relsen. Sa det er jo klart, at bvis man som
entreprengr er pa forkant med den
udvikling, vil man ogsa kunne opnd
nogle konkurrencefordele, nar vi skal ud
og hente nye opgaver hjem!”

28) Ifglge Henrik Mielke, direktor hos Enemarke & Petersen, 26. august 2010.
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Der er i slutningen af 2010 planer om etable-
ring af et nyt videncenter for produktivitet og
digitalisering af byggeriet, som bl.a. har til
opgave at sprede viden pa omradet til alle byg-
geriets parter. Et ryk pd dette omrade vil uden
tvivl virkelig kunne lgfte produktiviteten og
endre arbejdsgange og fasttgmrede rutiner
gevaldigt. Men det er et langt, sejt traek!

Fejl, mangler og kvalitetssikring

Der laves alt for mange fejl og mangler i byg-
geriet - antallet belgber sig til naesten 12 mia. kr.
arligt, som det blev papeget i en rapport fra
Statens Byggeforskningsinstitut for nogle ar til-
bage. Det svarer til i omegnen af 10 % af pro-
duktionsvaerdien. Om tallet var i nogenlunde
overensstemmelse med virkeligheden vides
ikke. Imidlertid er det dybt utilfredsstillende og
en udfordring for hele branchen at fa nedbragt
fejl og mangler. Fejl og mangler er et udtryk for
ansvarslgshed, og at der slekkes pa kvaliteten.
Spgrgsmailet er derfor, hvordan vi far kvalitets-
sikret byggeriet pa den bedst mulige made.

Det er vigtigt, at kvalitetssikringen foregar i
alle byggeriets faser, fra den fgrste tanke tan-
kes, til byggeriet leveres til brugeren. Kvalitets-
sikringen skal ikke blot vere noget, der tales
om - den enkelte byggevareproducent, logistik-
medarbejder, riadgiver, entreprengr og byg-
ningsarbejder skal have ansvar for og selv med-
virke til at foretage den ngdvendige kvalitets-
sikring.

En stor barriere for at komme fejl og mangler
til livs er, at udgifter og fordele ved kvalitets-
sikring ofte ligger hos forskellige aktgrer. Kvali-
tetssikring koster penge, og hvis fordelene ved
at kvalitetssikre ikke tilkommer den, som udfg-
rer den, vil incitamentet til at kvalitetssikre ikke
vere serlig stort. For at ®ndre dette kreves et
kulturskifte og en holdningsendring. Der er
behov for, at alle byggeriets parter indser ngd-
vendigheden i at fa sikret kvaliteten i byggeriet
- det er trods alt billigst at lave tingene rigtigt
forste gang!

Set fra BAT-forbundenes side er problemet
ofte et spgrgsmal om, at kvalitetskontrollen
kommer for sent i processen og foretages af
ledelsesfolk, som ofte har mere fokus pa frem-
drift end pa kvalitet. Desuden har de eksterne
kvalitetskontrollgrer ofte ikke kompetencerne
til umiddelbart at opdage fejl og mangler. Det

betyder, at for meget arbejde far lov til at slippe
igennem ngglehullet: I jagten pa at na tidspla-
nen bliver der set igennem fingre med, om byg-
geriet lever op til kravene.

I den almene sektor har Byggeskadefonden
ved hjxlp af korte anvisninger og krav om
dokumentation for, at hele processen med at
planlegge, projektere og opfgre nye almene
boligbyggerier er kvalitetssikret, fiet indfgrt en
O-fejlskultur. Her kunne mange andre bygherrer
ganske givet lere noget. I boksen kan der leses
mere om Byggeskadefonden.

Fakta om Byggeskadefonden

Byggeskadefonden blev oprettet ved lov i 1986 og er en selvejende
institution med tre overordnede formai:

1. At foresta og afbolde udgifter til eftersyn af stottet boligbyggeri

2. At yde stgtte til dcekRning af byggeskader

3. At bidrage til erfaringer om byggeprocessen og byggeriet til byg-
geriets parter med benblik pa at forbygge byggeskader og
JSfremme Ruvalitet og effektivitet i byggeriet. Herudover Ran fon-
den med socialministerens godRendelse deltage i ovrige aRtivite-
ter, der bar til formdl at fremme byggeriets Rvalitet og effektivi-
tet.

Der foretages bdde et 1-drs eftersyn (svigt) og et 5-drs eftersyn (kon-
trol). Ved eftersynene vurderes bygningernes tilstand og eventuelle
skader registreres.

Fonden kan yde deekning af indltil 95% af bygningsejerens udgif-
ter til udbedring af skader, som bar deres drsag i forbold ved
opforelsen af byggeriet. Fonden yder dcekning til skader, der
anmeldes senest 20 dr efter byggeriets afleverings- eller skcerings-
dato.

Siden 1. juli 1986 er der i forbindelse med nybyggeri af almene
boliger, ungdomsboliger, lette kollektivboliger, celdreboliger, pri-
vate andelsboliger og kollektive bofcellesskaber indbetalt 1% af
anskaffelsessummen til Byggeskadefonden. Indbetalingerne
anvendes til deekning af fondens forpligtelser.

Grundlaget for Byggeskadefondens virksombed er kapitel 11 i
lov om almene boliger m.v. Fonden omfattes af samme regler som
offentlige forvaltningsorganer, berunder tilsyn fra Velfcerdsmini-
steriet og kontrol af Rigsrevisionen.

Kilde: Byggeskadefondens drsberetning 2009
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Bygningsarbejderne gnsker at medvirke til at sikre en
god kvalitet i byggeriet. Derfor har en arbejdsgruppe

bestaende af bygningsarbejdere fra forskellige fag i samar-
bejde med foreningen LC-DK udviklet folgende 10 bud:

Bygningsarbejdernes 10 bud for sikring af kvaliteten i byggeriet

1. RIGTIGT FORSTE GANG!

Det er spild af tid og penge at skulle lave et styRke
arbejde om. Det betyder, at der aktivt skal folges op
pa kvalitetssikringen fra de foregdende fag, sd de
efterfolgende fag overtager et stykRke arbejde, som
lever op til kravene. Det er dyrt at rette op pa kvali-
teten sent i processen. Det handler om at lave tin-
gene RIGTIGT FORSTE GANG!

2. INDDRAGELSE AF ALLE PARTER

Sikring af kvaliteten skal forega i alle byggeriets
Dprocesser, lige fra den forste tanke tcenkes, til byg-
geriet leveres til brugeren. Alle byggeriets parter skal
indse ngdvendigheden af at sikre god Ruvalitet, og
den enkelte byggevareproducent, logistikmedarbej-
der, radgiver, entreprengr og bygningsarbejder skal
aktivt tage ansvar for og selv medvirke til at sikre
kuvaliteten til gavn for bele vcerdikceden.

3. EN INTEGRERET DEL AF DAGLIGDAGEN
Sikring af god Rvalitet skal ikke vcere noget, der lige
skal overstds inden et ugentligt mode. Kvalitetssik-
ring bar sa stor indflydelse pa det feerdige byggeri,
at det skal indgda som en naturlig del af dagligda-
gens gurige rutiner.

4. UDDELEGERING AF KVALITETSSIKRINGS-
OPGAVEN

Det er bensigtsmcessigt at foretage Rvalitetskontrol-
len tcet pa arbejdets udforelse. Derfor bor kvalitets-
kontrollen uddelegeres til bygningsarbejderne, der
ogsa bhar kompetencerne til at opdage fejl og mang-
ler. Dette vil give et gget fokus pd at levere den rette
kvalitet allerede, ndr arbejdet udfores. Erfaringer
viser, at uddelegering af ansvar giver engagement
og far folk til at breende for arbejdet - og kvaliteten!

5. LEDELSESFOKUS OG TILLID

Ledelsen skal bave lobende fokus pd at folge op pd
beslutninger og rette fejl umiddelbart, ndr de bliver
papeget. Ellers vil det skabe ligegyldighed. Ledelsen
skal bave tillid til sine folk og samarbejde om opga-
verne. Samtidig skal ledelsen vcere Rlar til at gribe

Der er ingen tvivl om, at hvis ovenstiende bud efterle-

ind og handbceve konsekvenserne af for ringe kva-
litet.

6. ENGAGEMENT

At blive tildelt et ansvar giver engagement i arbejdet
og medvirker til, at man nok skal sorge for at lave
tingene rigtigt forste gang. At std for den konkrete
kuvalitetskontrol krcever, at der skrives under pa, at
tingene er i orden. Denne ansvarliggorelse inspire-
rer og motiverer til, at man engagerer sig og gor Sit
arbejde bedpre.

7. BELONNING OG KONSEKVENS - GULEROD

OG PISK
Et effektivt kuvalitetssikringssystem skal baseres pd
belonning for godt udfort arbejde og RonseRvenser,
buvis arbejdet ikke laves rigtigt. Det skal vcere tyde-
ligt, at det kRan betale sig at lave tingene rigtigl forste
gang, og at ligegyldighed ikke er accepieret.

8 GRANSKNING AF PROJEKTET

Mange fejl og mangler stammer fra projeRtmateria-
let, og det er derfor vigtigt, at projektet gennemgads,
inden man gar i gang med at bygge. Ogsa ber giver
det god mening at inddrage de udforende for at fda
vurderet, om projeRtmaterialet er tilstrceRkeligt, og
om de valgte lgsninger vil give problemer. (Dette
gennemfores allerede i dag bos de almene bygher-
rer, som bar enorm stor gavn af det!)

9. GOD OVERLEVERING

Det er meget vigtigt, at projektet overleveres til byg-
ningsarbejderne med en god instruktion. Der skal
veere Rlarbed over, buvilke opgaver der skal lgses,
bvad der forventes, og buvilke Rrav der skal leves op
til. Hvis bygningsarbejderne foler, at arbejdet bliver
trukket ned over hovedet pa dem, vil det uvcegerligt
medfore manglende engagement og en Rvalitetskon-
trol, som ikke tages alvorligt.

10. RIGTIGT FORSTE GANG!/
Det er bade nemmest, burtigst og billigst for alle
parter!

ves, vil det kunne aflaeses i produktiviteten og dermed
ogsa pa bundlinjen.
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Kvalitet i projektmaterialet

Et af de typiske problemer i en byggesag er at sgrge for,
at tegningsmaterialet altid er opdateret, og at de udfo-
rende er informerede om de seneste @&ndringer. For at
understgtte dette har en arbejdsgruppe bestiende af

bygningsarbejdere fra forskellige fag i samarbejde med
foreningen Lean Construction DK udviklet fglgende 10
bud for at sikre det gode tegningsmateriale:

Bygningsarbejdernes 10 bud for tegningsmaterialet

1. ET LASBART MALESTOKSFORHOLD

Formatet 1:100 er typisk i dag, men oftest vil det
veere mere nyittigt med tegninger af mindre udsnit,
som sa til gengeeld er i et bedre mdlestoksforbold
som f.eks. 1:20.

2. Et bandlterbart format

Ofte er tegningerne i en ubdandterbar plakatstorrel-
se og bliver derfor bukket sammen med slitage og
utydelighed til folge. Bygningstegninger til bvert fag
bor veere i handterbar A3-storrelse eller mindre,
som evt. kan lamineres.

3. DE NODVENDIGE INFORMATIONER!
Tegningerne skal indebolde de nodvendige informa-
tioner for det fag, der skal bruge tegningen. Scdledes
skal der veere plads til beskrivende tekst, sd tegnin-
gerne ikke skal suppleres af alt for mange beskrivel-
ser, som typisk findes andetsteds.

4. ... OG KUN DE NODVENDIGE
INFORMATIONER!

Der er ofte alt for mange informationer pa tegnin-

gerne, fordi oplysninger til flere fag fremgdr af én og

samme tegning. Endvidere skal de tegninger, der

bygges efter vcere renset for unodig “stgj” som

eksempelvis tegnede personer, trceer m.uv.

5. TEGNINGER TILPASSET FAGET

De projekterende tegner i bygningsdele, mens de
udforende/entreprengrerne udbyder og arbejder i
fag. Dette giver en udfordring, da tegninger og
arbejdsoperationer ikke “passer sammen”. Det
onskes, at de projekterende i hajere grad overvejer,
bvem det er, de tegner til. De forskellige handuvcerks-
grupper skal som ncevnt ikke bruge samme infor-
mationer, formater m.v.

6. DIALOG I (ELLER FOR) PROJEKTERINGEN
Inddragelse af bdanduvcerkerne i projekteringen er
med til at sikre bygbarbed i de losninger, der udar-
bejdes. Herved sikres ogsa processen pd byggeplad-
sen, der ikke forstyrres af, at bdandvcerkerne selv
skal finde pad losninger for at fa tingene til at kunne
lade sig gore.

7. PROJEKTGRANSKNING

Handuvcerkerne bgr deltage i en detaljeret projekt-
granskning, bvor projekRtet, losningerne og tegnin-
gerne vurderes og diskuteres. Efterfolgende bor der
ske en projekigennemgang med alle involverede
udforende, bvor det endelige projekt prcesenteres.

8. DE RIGTIGE TEGNINGER FORSTE GANG
Radgiverne, der udarbejder projektmaterialet, skal
Jforstd, at ved at investere tid i en oget dialog med
handuvcerkern, kan de spare megen tid pa ikke at
lave tegninger, der alligevel ikke bruges - det er
bedre og billigere for alle, bvis det er de rigtige teg-
ninger, der laves i forste omgang.

9. ALTID NYESTE TEGNINGSVERSIONER
Handvcerkerne pd byggepladsen skal altid bave
adgang til de nyeste tegningsversioner. Delte kan
enten ske ved, at byggepladsen er logget pa et pro-
Jjektweb eller endda en feelles bygningsmodel. De
projekterende skal samtidig vcere gode til at kom-
munikere, bvorndr der er opdateringer af tegninger
samtidig med, at byggepladsen skal informere om
deres flow, sa de projekterende ved, i bhvilken rcek-
kefolge tegningerne skal bruges.

10. KOORDINERING OG KOMMUNIKATION
PA BYGGEPLADSEN

Selvom alle de ncevnte bud overboldes, er det stadig
nodvendigt, at man pa byggepladsen bar fokus pd
en dialog om tegningerne og det, der skal bygges.
Sdledes skal man pd byggepladsen stadig planlcegge
og koordinere byggeprocessen. Den mest effeRtive
madade at gore dette pda er gennem brug af Trimmet
Byggeri/Lean Construction, bvor hdandvcerkerne pd
byggepladsen selv Roordinerer arbejdet indbyrdes.
Gennem dette arbejde bliver tegninger og losninger
ogsa diskuteret, og det er muligt at melde tilbage til
de projekterende, buvis der er problemer med teg-
ningsmarterialet. Endvidere planlcegger man frem i
tiden, sa man ved, om man bar de forngdne infor-
mationer, samt bvorndr tegningerne skal bruges.
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Konjunkturforhold

Byggeriet er en meget konjunkturudsat bran-
che, og det offentlige kan i mange henseender
gge eller begrense konjunkturernes indflydelse
pa byggesektoren. Som bygherrer har stat, regi-
oner og kommuner en vigtig rolle som kgbere
af byggeri, og politiske tiltag kan have stor sam-
fundsgkonomisk effekt. Dette skete for eksem-
pel med indfgrelsen af rentetilpasnings- og
afdragsfrie lin, som i hgj grad satte gang i efter-
sporgslen og gav hgjkonjunkturen en direkte
saltvandsindsprgjtning. For nylig si vi, at Reno-
veringspuljen bevirkede en midlertidig aktivi-
tetsnedgang i renoveringssektoren, mens man
afventede ansggningsprocedurerne.

Direkte pavirkning af produktiviteten har
konjunkturforholdene pa den made, at det ser
ud til, at der i opgangstider er hgjere produkti-
vitet end i nedgangstider.2? Ved at sxtte gang i
offentlige renoveringsprojekter og anlegsbyg-
gerier kan det offentlige mindske virkningen af
den nuverende lavkonjunktur i byggeriet og
dermed modvirke, at der sker en produktivitets-
nedgang.

Et andet forslag er at stille krav om, at alt
offentligt byggeri skal leve op til skrappe energi-
normer. Der er et enormt stort vekstpotentiale
for bygge- og anlegssektoren i at renovere og
bygge energirigtigt med fokus pa energistyring

af tekniske installationer og grgn opvarmning.
Det er set for, at en koordineret indsats sat i
verk pd baggrund af lovgivningsmaessige krav
bevirker, at et nyt forretningsomrade opstar.
Energikrav vil virkelig kunne geare byggeer-
hvervet til at udvikle nye effektive produktions-
former og udnytte stordriftsfordele.

Samtidig kan der slds to fluer med et smxk,
idet energiomradet pa den ene side vil skabe
hardt tiltreengte arbejdspladser og pa den anden
side vil sxtte yderligere skub i udviklingen af
tekniske lgsninger, som ogsa vil kunne bruges i
eksportsammenhxng.

Sasonudjavning og udnyttelse

af kapitalapparatet

Kapitalapparatet i byggeriet udvikles ikke til-
strekkeligt og udnyttes ikke optimalt, nar det
ikke bruges en stor del af aret. Faktum er, at der
stadig, pa trods af mange irs opmarksomhed pa
problemet, er stor variation i byggeriets produk-
tion hen over et ir. Sesonvariationen rammer
bade virksomheder og medarbejdere.

I det lange 1gb holder det ikke at have en buf-
fer og en lgbende arbejdskraftreserve i byggeri-
et, som bedst kan betegnes som lgst ansatte. I
stedet for 130.000 beskxftigede i byggeriet vil
det maske vere mere hensigtsmaessigt med
100.000 beskeftigede, hvis blot de er ansat hele
aret rundt.

Ogsa her kan det offentlige spille en stor sam-

Vinterbyggeri i Arhus

Ved et byfornyelsesprojekt i Arbus i
2002 blev det pavist, at der er store for-
dele ved at totalinddcekke og bygge om
vinteren. Der Rommer et storre og bedre
Slow i arbejdet. Arbejdsmiljoet bliver
bedre, vejrligsdagene feerre, og Rvalite-
ten bliver hgjere til den samme pris.
Projektet viste, at man ved bjcelp af
totalinddcekning Ran arbejde i torvejr
uden afbrydelser, fa et bedre arbejds-
miljo pa grund af bojere temperatur
under inddcekningen og undgd gen-
nemitreeR. Desuden er det med totalind-
dcekning muligt at gennemfore udven-
dige malerarbejder i vinterperioden.

29) “Byggeriets produktivitet - samspil mellem industri og byggeri”, SBI, 2006.
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fundsgavnlig rolle ved at sgrge for at udjevne
sine byggesager hen over aret med fokus pa
ogsa at bygge i vinterhalvaret. Prisen pa byggeri
pévirkes af ekstra foranstaltninger om vinteren,
men flere analyser viser, at det ikke er entydigt
dyrere at bygge om vinteren. At satse pa vinter-
byggeri vil spare det offentlige for dagpenge,
virksomhederne for indtjeningsnedgang og byg-
ningsarbejderne for at blive ledige.

I handlingsplanen “Bedre og billigere bygge-
ri”, hvor regeringen i maj 2007 fremlagde en
rekke initiativer til at forbedre byggeriet, stilles
der krav til de offentlige bygherrer om at leegge
mindst 25 % af deres bygge- og anlegsarbejder
under 10 mio. kr. i 1. kvartal. Kravet har veret
geldende siden 2008.

Inddakning og tert byggeri

I takt med at vort klima sndrer sig, far vi mil-

Nedrivning i Kvistgard

Et nyt boligbyggeri bestdende af 42
buse opfort i Kvistgard i Nordsjcelland i
2007 blev revet ned Rort for feerdiggo-
relse. Arsagen var, at busene var meget
bardt ramt af fugt og potentiel skimmel-
svamyp, som skyldtes fejl i forbindelse
med overdcekning og bandtering af
byggematerialer. Firmaet bag byggerielt,
Bedre, Billigere Boliger, led et gkono-
misk tab pa omRring 50 millioner kr.3%

dere og vadere vintre, og ved planlegning af byg-
geri er det npdvendigt at tage hgjde for kraftige og
pludselige regnskyl. En generel satsning pa ikke at
indbygge fugt i byggeriet og holde det tgrt gen-
nem tilstrekkelig inddekning er en rigtig god
investering. Der er ligeledes i Bygningsreglemen-
tet indfert et krav om, at man inddsekker, sa man
undgar vadt byggeri.

Der findes flere eksempler pd byggerier, hvor
man har varet ngdt til at rive naesten ferdige byg-
gerier ned pa grund af skimmelsvamp og fugt. Det
er ikke ligefrem befordrende for produktiviteten.

Arbejdsmiljo

BAT’s analyse af prisen pi en arbejdsulykke i 2003
viste, at en ulykke i gennemsnit koster 25.500 kr.
Med indtjeningsgraden og pristalsudviklingen in
mente kan man nok ikke forvente, at situationen
er blevet bedre her i 2010. Derfor kan det i hgj
grad betale sig for virksomhederne at undga ulyk-
ker.

Analysen viste desuden, at virksomhederne i
gennemsnit skal omsatte for ca. 460.000 kr., for
de samlede omkostninger ved en ulykke er dxk-
ket.

Disse belgb peger pa, at ulykker har stor indfly-
delse pa produktiviteten i en byggesag. Det giver
dermed god mening at satse pa forebyggelse og
organisering af byggeprocessen som midler til at
undga arbejdsulykker. F.eks. viser erfaringer med
brug af Lean-principperne, at antallet af arbejds-
ulykker typisk falder. Endnu engang falder lgsnin-
gerne tilbage pa at forbedre samarbejdet pa byg-
gepladsen.

30) “42 nye huse rives ned pa grund af fugt og skimmelsvamp”, Berlingske Tidende, den 22. december 2007.
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