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Projektrapporten omhandler svigt i bygge-
branchen, og hvordan omfanget af dette kan
nedbringes. I rapporten er der fire outputs.

Det fgrste er incitamentet for, at svigt i
byggeriet er et relevant omrade at have fokus
pa. Incitamentet findes ud fra en analyse af de
direkte og indirekte konsekvenser, som svigt
har.

Ud fra dette fastsattes et gnske om, at
omfanget af svigt reduceres.

Derfor findes der frem til indsatsomrader til
nedbringelse af svigt. Dette ved en under-
sggelse af arsagerne til at svigt opstar. Tre
arsagsniveauer bliver undersggt, de umid-
delbare, de direkte og de bagvedliggende
arsager.

Det tredje output er praktiske tiltag, som
kan anvendes til nedbringelse af svigt. Med
udgangspunkt i de fundne indsatsomrader
analyseres Hoffmanns A/S” og MT Hgj-
gaards A /S’ koncepter "Arbejdsgleede beta-
ler sig"og "TrimByg", i forhold til mulige til-
tag som kan nedbringe svigt.

Det gnskes, at flere virksomheder i bygge-
branchen vil implementere disse, saledes om-
fanget af svigt reduceres.

For at ggre processen lettere, for de virksom-
heder, der gnsker at implementere tiltagene,
findes der afslutningsvis frem til udfordrin-
gerne i forbindelse med implementeringen af
de fundne tiltag samt fokusomrader til fore-

byggelse og handtering af disse.







Forord

Denne rapport er udarbejdet som den skriftlige del af et afgangsprojekt pa Civil-
ingenigruddannelsen i Byggeledelse under Institut for Byggeri og Anleg ved det
Teknisk-Naturvidenskabelige Fakultet pa Aalborg Universitet. Projektet er gennem-
fgrt i perioden fra d. 1. februar 2011 til d. 31. maj 2011, med efterfglgende mundtligt
forsvar d. 20. juni 2011.

Rapportens méalgruppe er virksomheder /aktgrer, som beskaftiger sig med styrings-
opgaver i byggebranchen, studerende pa byggeledelsesuddannelsen samt den tilknyt-
tede vejleder og censor. Til forstaelse af rapporten er det en fordel med et vist kend-
skab til trimmet byggeri.

Arbejdet, som knytter sig til denne opgave, er gennemfgrt i samarbejde med to
entreprengrvirksomheder. Projektgruppen vil, for det gode samarbejde og for det
store bidrag til neerveerende rapport, gerne takke folgende:

e Palle Priska - Afdelingsleder ved Hoffmann A/S
e Jens Christiansen - Proceskonsulent ved MT Hgjgaard A/S

Kildehenvisningerne i rapporten er foretaget efter Harvard-metoden, som eksempel-
vis [Dansk Byggeri, 2010], hvor der bagerst i rapporten findes uddybende oplysninger
om den anvendte kilde. Der henvises ligeledes til dokumenter i appendiksrapporten,
f.eks. Appendiks A. Safremt kilden er angivet efter overskrifter, er den geeldende for
hele det pageeldende afsnit. Er kildehenvisningen placeret for et punktum, henvises
der til den pageeldende saetning. Er den derimod placeret efter et punktum, henvises
til det ovenstaende delafsnit. Figurer der ikke er angivet med kilde i figurteksten, er
produceret af projektgruppen.

Kathrine Linddahl Ryesgaard Jensen € Simon Sterndorff Jessen
Aalborg Universitet, d. 31. maj 2011






Abstract

This project report studies failures in the construction industry and how the degree
of this can be reduced. The report consists of two analyses, a problem analysis and
a detailed analysis.

In the problem analysis, the incentive for focusing on failures in the construction
industry is examined together with causes of failures.

The studies are bases on, an analysis of the direct and indirect consequences of fail-
ures. This showed that the economic consequences, compared with the revenues in
the industry, are at a level that makes the topic, reducing failure in the construction
industry, interesting for further studies.

The studies of the causes of failures in the construction industry, is divided into
three levels; the immediate causes, the direct causes and the underlying causes. The
three levels are internal connected. The connections between the three levels means,
that if the underlying causes are removed, then the same happens to the two other
levels. Meaning that, if some of the underlying causes of failure is removed, the
results are that the degree of failure in the industry is reduced.

The study shows that there are no precise causes, which can describe the immediate
causes. But the direct causes of defects can primarily be attributed to individuals.
And to understand why the individuals cause failures, studies shows that the under-
lying causes are to be found in the organization; therefore the focus area of causes
to failure is pointing at improving areas in the organization. These improvement
areas are found in the report.

In the detail analysis the improvement areas found in the problem analysis is tur-
ned in to goals that have to be accomplished to reduce the degree of failure in the
construction industry. These goals are used to analyze to existing concepts, in an
attempt to find existing practical solutions to obtain the goals. These concepts are
developed to rethink and improve the traditional construction process. The con-
cepts are, "Arbejdsgleede betaler sig"(Work joy pays) and "TrimByg"(TrimBuild)
that are developed and used by respectively two contractors Hoffmann A/S and
MT Hgjgaard A/S. The conclusion is that the concepts have some solutions that
can be used, and that have a positive effect on failures. Therefore the project group
have evaluated that the next step is to get more construction companies to focus on
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failure, and implement the founded solutions.

To make the implementing process easier, more attractive and successful for new
companies, the last part of the detail analysis focus on locating the challenges in the
implementing process and giving some examples on how to handle and prevent these.

The aim with the project is to inspire companies, by pointing out how relevant
the degree of failure in the construction industry is, what is causing the problem,
solutions to the problem and how these can be implemented.
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Indledning






Indledning

,Tusindvis af fejl i superfeengsel* [Buisiness.dk, 2006|, sddan skrev pressen i forbindelse
med opferelsen af Horsens Statsfeengsel, der er et af nyere tids eksempler pa byggepro-
jekter med et betydeligt omfang af svigt. Svigt, som har faet gkonomiske fglger for de
involverede parter. I en branche, som byggeri og anlaeg, hvor overskudsgraden ligger pa
omkring fire procent, kan dette pavirke virksomhedens evne til at levere et overskud i be-
tydelig grad [Dansk Byggeri, 2009|. Dertil kommer det produktivitetstab, virksomheden
mé lide, som fglge af, at arbejdet skal ggres om. Det er derfor vigtigt, at arbejde pa at
mindske omkostningerne forbundet med svigt. Dertil kommer, at det ofte er billigere at
forebygge svigt, end at udbedre |[Erhvervs- og Byggestyrelsen, 2010c|.

Svigt i byggebranchen giver anledning til produktivitetstab og er en af hovedarsagerne
til, at mange projekter overskrider bade tidsfrister og budgetter [Love, 2002|. Vurderes
udviklingen af arbejdsproduktiviteten for byggeri og anleeg i Danmark, se figur 1.1, har
denne ikke udviklet sig tilfredsstillende i de sidste ca. 20 ar, idet arbejdsproduktiviteten
generelt har veeret faldende. Denne udvikling gnskes vendt, blandt andet ved at reducere
omfanget af svigt.

Indeks

200

180
/Dy

160 A
/j \/ \/-\_/\ == Arbejdsproduktivitet

- /\,—\f\/

120 /

100 4 .. ;
[ e e R e e i i il il il i il i Mool e e M e e Moo e ol oo ol ol v o e  Wep oy He ) o) Ne )N ) RepNe Ne N R N Ron oo N N oo N oo )
oo OO0 0000
T S A A A A A T A A A Tl T AT T T AT A T T AT T Tl Al ANANNNNNNNNN

Figur 1.1. Arbejdsproduktivitetsudvikling i Danmark for byggeri og anleeg. [Statistik,
2008|
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I 2003 fremlagde @Qkonomi- og Erhvervsministeriet rapporten ,Vaekstredeggrelse 03%, der
satte fokus pa problemet med produktiviteten i dansk byggeri, hvorefter der blev igangsat
en raekke analyser af omradet. Disse skulle dels belyse sektorspecifikke problemstillinger
og dels foresla indsatsomréder, der kunne vende kurven for produktiviteten mod veekst
[Dansk Byggeri et al., 2005]. P4 denne baggrund gennemforte Statens Byggeforskningsin-
stitut en analyse for Erhvervs- og Byggestyrelsen, hvis formél var, at kortleegge omfanget
af svigt i byggeprocessen. Udgangspunktet for denne var en formodning om, at et betrag-
teligt omfang af svigt i byggeprocessen pavirker byggeriets produktivitet i negativ retning,
fordi tingene ikke ggres rigtigt forste gang [Dansk Byggeri et al., 2005].

Resultaterne af undersggelsen blev offentliggjort i 2004 og pegede pé, at svigt i byggeriet
arligt kostede samfundet op mod 12 mia. kr., hvilket svarede til, at den enkelte husejer
i gennemsnit méatte betale op til 100.000 kr. ekstra for opforelsen af et nyt hus [Nielsen
og de Place Hansen, 2007|. Analysen pegede derudover pa, at der var et betragteligt gko-
nomisk potentiale, safremt omfanget af svigt kunne reduceres, og at der var behov for at
seette ind pa flere omrader for at nedbringe dette omfang [Dansk Byggeri et al., 2005].

I forbindelse med offentligggrelsen af resultaterne opfordrede daveerende @konomi- og Er-
hvervsminister Bent Bendtsen til, at byggeriets parter udarbejdede en samlet handlings-
plan for indsatsen mod svigt. I forbindelse med denne blev der sat en ambitigs malseetning
om, at halvere omfanget af svigt ved udgangen af 2008 [Nielsen og de Place Hansen, 2007]
[Dansk Byggeri et al., 2005|. Handlingsplanen udkom i 2005 og indeholdt en raekke initi-
ativer, der skulle veere med til at indfri mélssetningen.

Omfanget af svigt i byggeriet er, trods indsatsen, dog fortsat alt for stort [Erhvervsbladet,
2010]. Siden méalsaetningen om halveringen af omfanget af svigt, er der sket forbedringer pa
omradet, men langt fra nok [Dansk Byggeri, 2010| |Licitationen, 2010|. Trods usikkerheder
peger nye tal fra Erhvervs- og Byggestyrelsen pé, at mindst otte milliarder arligt bruges
pa svigt |Licitationen, 2010|. Derved er malssetningen om halveringen af svigt fra 2004 til
udgangen af 2008 ikke indfriet. Dette kan til dels begrundes med, at aktivitetsniveauet
i perioden 2005-2008 var uden sidestykke grundet hgjkonjunktur med stor travlhed og
mange ordrer [Byggeplads.dk, 2010] [Licitationen, 2010]. Denne travlhed har muligvis faet
niveauet af svigt til at stige. Indsatsen mod svigt i byggeprocessen har derfor ikke haft
den gnskede effekt. Derfor er omfanget af dette fortsat for stort, hvilket ggr, at emnet
stadig er yderst aktuelt. Pressen omtaler lgbende problemet, hvilket bidrager til, at emnet
er samfundsrelevant. Dette underbygges af eksempler pa overskrifter fra 2010:

~Byggeriet svigter: Nyt boom i fejl og mangler [Ingenigren, 2010]

,Stadig for mange fejl og mangler i byggeriet* [Erhvervs- og Byggestyrelsen,
2010a|

wFejl og mangler i boliger for milliarder” [Bolius, 2010]
»Byggefejl for mindst otte milliarder” [Erhvervsbladet, 2010]

Artiklerne peger pa, at niveauet af svigt fortsat er for hgjt, og derfor har byggebranchen
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en stor opgave med at f& nedbragt omfanget [Erhvervs- og Byggestyrelsen, 2010b| [Bolius,
2010] |Byggeplads.dk, 2010].

Den nuveerende konjunktursituation, hvor byggeriet er inde i en afmatning, betyder, at
branchen i de kommende ar har tid og mulighed for en gget indsats for at begraense
omfanget af svigt i byggeriet [Erhvervs- og Byggestyrelsen, 2010b| [Byggeplads.dk, 2010].
Dette gor det til et oplagt tidspunkt, at fokusere pa at ggre en indsats mod svigt.

1.1 Initierende problemformulering

Svigt i byggeriet er af et sddant omfang, at det pavirker produktiviteten og er en af hoved-
arsagerne til, at projekter overskrider bade tidsfrister og budgetter. Samtidigt forringer
omkostningerne, forbundet med svigt, ligeledes virksomhedernes evne til at skabe over-
skud. Det er derfor gnskeligt, at reducere omfanget af svigt.

Ud fra synspunktet, at omfanget af svigt kan reduceres ved at forebygge arsagerne til disse,
gnskes undersggt, hvor stort et problem svigt i byggebranchen er, og hvad der forarsager
svigt. Dette ved forst at klarleegge omfanget og konsekvenserne af svigt i byggebranchen,
og derefter arsagerne til disse.

Dette giver anledning til folgende initierende problemformulering:

Hvor stort er problemet med svigt i byggebranchen, hvad forarsager svigt, og
hvor skal indsatsen mod svigt ligge, for at mindske omfanget af problemet?

Den initierende problemformulering affader fglgende undersggelsesspgrgsmal:

Gennem litteraturstudier gnskes fglgende spgrgsmal besvaret:

- Hvor stort er omfanget af svigt i byggebranchen?

- Hvilke konsekvenserne har svigt i byggebranchen?

- Hvad er de hyppigste arsager til svigt?

- Hvor skal indsatsomréaderne ligge, for at mindske forekomsten af svigt?

Klarleegning af overstaende skal medvirke til, at belyse problemstillingen om svigt nsermere
og lede projektet hen mod en mere specifik afgraensning og problemformulering.






Metode

Dette afsnit beskriver de metoder, som rapporten er udarbejdet efter. Der vil blive kigget
pa dataindsamlingen, datakilderne samt eventuel kritik af disse.

2.1 Paradigme

Der arbejdes igennem hele specialet med et ingenigrvidenskabeligt synspunkt, naermere
betegnet konstruktivisme, idet der arbejdes efter, at skabe bedre viden end den forgangne
og fa denne nye viden gjort sa virkelighedsnzer og brugbar som mulig.

2.2 Rapportopbygning

Rapporten gennemgar fem faser. Disse faser er styrende for projektet, og resultatet af hver
enkelt fase er med til at forme indholdet af den efterfslgende:

1. Indledning - I den indledende fase vil emnet blive forklaret og kort beskrevet.
Derudover opstilles den initierende problemstilling, som er tilgangsvinklen for
projektet og derved udgangspunktet for problemanalysen.

2. Problemanalyse - Analysen omhandler to undersggelser, som begge tager
udgangspunkt i et litteraturstudie. Den fgrste er en kvantitativ undersggelse af
omfanget af svigt i byggebranchen. Formélet med denne undersggelse er, at finde
ud af om problemet er sa stort, at det er et relevant emne at have fokus pa. Den
anden er en kvalitativ undersggelse rette mod, at finde arsagerne til at svigt opstar.
Formalet med denne undersggelse er, at skabe en forstaelse for problemet og derved
finde frem til mulige indsatsomrader.

3. Problembeskrivelse - Med udgangspunkt i de, i problemanalysen, fundne
indsatsomrader, udarbejdes mal for, hvordan svigt i byggeriet kan nedbringes. Disse
mal skal derefter veere styrende samt danne grundlaget for detailanalysen.

4. Detailanalyse - Analysens datagrundlag stammer hovedsagligt fra interviews
med hovedpersoner fra virksomheder, som har arbejdet med forandringsprojekter
i byggebranchen, samt dokumenter udleveret af disse. Derudover er der lavet
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et litteraturstudie omkring forandringsledelse. I den fgrste del af analysen
undersgges, hvordan de udvalgte virksomheders koncepter passer i forhold til de,
i problembeskrivelsen, opstillede mal. Den sidste del af detailanalysen omhandler
de udfordringer, som opstar ved udvikling og gennemfgrsel af forandringstiltagene.
Der vil bade blive analyseret pa projektniveau og organisationsniveau.

5. Afrunding - Rapporten afsluttes ved, at der konkluderes pa de resultater, som der
er blevet analyseret frem til. Derudover vil der afslutningsvis blive perspektiveret
over fremtiden, i forhold til arbejdet med nedbringelse af svigt i byggebranchen.

Figur 2.1 viser rapportens opbygning, de inputs som er benyttet ved de forskellige afsnit,
samt de outputs som der bliver analyseret frem til. Derudover er der til rapporten et
appendiks, som indeholder ekstra informationer omkring nogle af de inputs, som bliver
benyttet i rapporten. I rapporten bliver der henvist til appendiksafsnittene de steder, hvor
disse har relevans. Det er meningen, at rapporten skal kunne laeses og forstas uden, at det
er ngdvendigt at laese appendiks.

2.3 Anvendte metoder

Idet et byggeri oftest strackker sig over en lezengere periode, er det ikke muligt, i forhold til
dette projekts leengde, at fglge et byggeri og lave et fyldestggrende casestudie af omfanget
og arsagerne til svigt i byggeriet. Derfor tager neervaerende rapport udgangspunkt i
litteraturstudier af eksisterende forskning og interviews med personer, som har gennemfgrt
projekter, hvor arbejdet med nedbringelse af svigt er indgaet. Metoderne omkring
litteraturstudierne og interviewene bliver gennemgaet i det efterfglgende.

2.3.1 Litteraturstudier

En af fordelene ved et litteraturstudie kontra et casestudie inden for dette emne er, at
det er muligt at f4 en stgrre datameengde pé kortere tid. Ved litteraturstudierne er det
forsggt, ved at sgge bredt bade i danske og udenlandske databaser, at f& skabt s& stor en
datameengde som muligt. Dette er gjort for at styrke validiteten af rapporten.

Til litteraturstudiet i problemanalysen er den empirisk-induktive metode benyttet. Der
laves teorier ud fra forsggsresultater, altsa der sluttes fra det specielle til det generelle.
Litteraturstudiet bestéar fgrst af en kvantitativ undersggelse, hvor der findes frem til nogle
tal, som angiver omfanget af svigt. Den anden undersggelse er mere kvalitativ og har til
formél, at finde frem til arsagerne til svigt i byggebranchen. For at fa4 mere struktur pa
den kvalitative undersggelse opdeles arsagerne i forskellige niveauer.

For at sikre validiteten af de kilder, som benyttes, sammenholdes resultater fra flere
undersggelser.

Litteraturen, der benyttes, er hovedsagligt videnskabelige rapporter og -artikler fra bade
danske og udenlandske kilder. Kilderne er valgt og afgreenset ud fra en betragtning af
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Figur 2.1. Rapportens opbygning, projektets faser, de inputs der benyttes samt de
outputs der findes frem til.

litteraturens udgivelsesinstitution, -land, -alder og relevans for projektet samt det data-
grundlag, de bygger pa. De udenlandske kilder er anvendt, for at fa skabt et endnu stgrre
datagrundlag. Der er valgt kilder fra lande, som er vurderet at have en sammenlignings-
veerdi med Danmark.

Kilder, der ofte er blevet henvist til i anden litteratur, er blevet tillagt ekstra troveerdighed.
En del af litteraturen er udvalgt ved at se pa henvisningerne i de artikler, som blev fundet.
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Selve artiklerne og rapporterne er hovedsaligt fundet via Aalborg Universitetsbiblioteks
databaser og Google Scholar.

Til de kilder, som indeholder mange data samt er grundleeggende for analysen, er der
udarbejdet et resume, som er placeret i appendiksrapporten. Dette resume er udarbejdet
af projektgruppen, og der skal tages forbehold for, at der er fundet en vis form for fortolk-
ning sted, idet der er udvalgt data, omformuleret og ved udenlandske kilder er der lavet
en oversaettelse.

Til detailanalysen er litteraturstudiet brugt til at skabe et grundleggende kendskab til
teorierne inden for forandringsledelse. Dette studie bygger pa den hypotetisk-deduktive
metode, hvor der sluttes fra det generelle til det specielle. Grunden til dette er, at der tages
nogle generelle teorier, som benyttes til at danne grundlag for analysen af forandringsledel-
se i byggebranchen. Litteraturen til detailanalysen har hovedsagligt veeret teoribgger fra
Aalborg Universitetsbiblioteks samt undervisningsdias fra kurser pd uddannelsen Cand.
Polyt. i byggeledelse pa Aalborg Universitet.

Alle citater i hovedrapporten er undladt oversat, for at undga, at der ved denne proces
sker en fortolkning.

2.3.2 Interviews

I detailanalysen er interviews anvendt til indsamling af kvalitative data. Der er blevet ud-
valgt to kilder fra byggebranchen, som begge arbejder med forandring af den traditionelle
styring i byggeriet. Begge aktgrer er fra entreprengrfirmaer, henholdsvis Hoffmann A /S
og MT Hgjgaard A/S. De interviewede personer er begge i en position i virksomheden,
hvor de har direkte indflydelse pa udviklingen og gennemfgrelsen af forandringerne.

2.3.2.1 Udveelgelse af interviewpersonerne

Hos Hoffmann er den interviewede afdelingslederen, som har veeret hovedpersonen bag
koncepterne ,Her i Hoffmann“ og ,,Arbejdsglaede betaler sig” samt den ansvarlige for pilot-
projekterne og den fremtidige udbredelse af konceptet til resten af virksomheden.

Ved MT Hgjgaard er den interviewede en af de procesansvarlige for konceptet ,, TrimByg"
og fungerer, som virksomhedens interne konsulent for alle projekter i Jylland.

Grunden til at netop disse to virksomheder er udvalgt er, at det er projektgruppens
opfattelse, at disse er forgangsvirksomheder for arbejdet med forandring af byggeprocessen,
og har opnaet gode resultater i forhold til nedbringelse af svigt i byggebranchen. Derudover
supplerer virksomhederne hinanden godt, da de er péa to forskellige stadier, med hensyn
til udviklingen og implementeringen af koncepterne. Hoffmann er i opstarten, og har
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fornyeligt udviklet og afprgvet deres koncept pa to pilotprojekter. De star nu overfor at fa
konceptet udbredt til hele virksomheden. MT Hgjgaard er derimod s& langt, at 90 procent
af styringsopgaverne bruger konceptet, dette dog foruden anlsegs- og udlandsopgaver.

2.3.2.2 Interviewmetode

Det semistrukturerede interview er valgt som metode. Valget er taget ud fra Steinar Kvales
bog "Interview - En introduktion til det kvalitative forskningsinterview" [Kvale, 2002|. I det
semistrukturerede interview afdaekkes forskellige temaer samt forslag til spgrgsmal. Meto-
den indeholder en vis dbenhed, da det er muligt, at szendre spgrgsmélenes rakkefglge og
form, hvilket ggr det muligt, at forfglge svarene fra interviewpersonen. Det stemmer godt
overens med formélet for interviewene, som er at forsta personernes baggrund og samti-
dig give dem mulighed for, at uddybe deres synspunkter og holdninger til projektets emne.

Da et interview er en magtsymmetri, hvor det er interviewerens opgave at styre inter-
viewet, skal forberedelsen til selve interviewet veere grundig, da dette har betydning for
sporgsmalenes kvalitet og forstaelsen for de svar som gives. Forberedelsen omhandler, at
formalet med interviewet bliver fastlagt samt at der bliver indsamlet viden om emnet og in-
terviewteknikken. Dette bliver gjort ved et litteraturstudie og gvelse samt en gennemgang
af interviewspgrgsmalene inden selve interviewet. Derudover informeres interviewpersonen
om spgrgsmalsemnerne et par dage for selve interviewet. Dette for at give interviewper-
sonen tid til, at overveje eventuelle spgrgsmal inden selve interviewet.

Ved interviewets start informeres interviewpersonen om de overordnede emner, en sakaldt
briefing. Derefter er interviewet organiseret ved nogle faste abningsspgrgsmal, for at opna
feelles udgangspunkter for interviewene. Derefter har intervieweren mulighed for at gé i
dybden med enkelte temaer, ved at uddybe de grundleeggende sporgsmal. I interviewene
vil fglgende spgrgsmalstyper blive benyttet:

e Indledende spgrgsmal, der kan give spontane svar, hvor interviewpersonen
redeggr for forskellige dimensioner i det undersggte tema. Derved kan resten af
interviewet foregé, som en opfglgning af disse dimensioner.

e Sonderende spgrgsmal benyttes af intervieweren til at forfglge svaret og sonderer
dets indhold, for derved at opné& mere detaljerede beskrivelser af svaret.

e Direkte spgrgsmal introducerer nogle emner og dimensioner. Dette kan med fordel
bruges i de senere faser af interviewet, nar interviewpersonen har givet dennes egen
beskrivelse af hvilke aspekter, der er vigtige for denne.

e Fortolkende spgrgsmal hvor intervieweren omformulerer et svar, eksempelvis;
"Du mener altsa at...?". Disse spgrgsmal giver interviewpersonen mulighed for at
hgre sit svar pa en anden made, og dermed satte nye tanker i gang.

I nogle tilfeelde kan det veere en fordel, at bruge tavshed i stedet for spgrgsmal. Dette giver
interviewpersonen en ro, der ggr det muligt at reflektere, og derefter selv bryde tavsheden
med mere information.
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2.3.2.3 Behandling af data

Spgrgsmalene og svarerne fra de interviewede vil blive optaget pa en lydfil samt nedskrevet
og lagt i appendiks. Da tiden per interview vurderes, at have en laengde, hvor det ikke
vil veere fordelagtigt at transskribere alt ordret, er det valgt, at projektgruppen efter
et interview vil hgre lydfilen igennem og nedskrive det, som har relevans i forhold
til undersggelsen. Selve lydfilen vil ikke blive vedlagt rapporten af respekt for de
samarbejdende virksomheder.

En af konsekvenserne af det semistrukturerede interview er, at det er ngdvendigt at sortere
i svarerne i forhold til den gnskede reekkefglge af spgrgsmalene. Det skal derfor indregnes,
at der ved disse sorteringer ma tages hgjde for en fortolkning, da noget vil blive taget ud
af en sammenhaeng.

2.4 Kildekritik

Litteratur, som er anvendt til de kvantitative og kvalitative data, kan beheeftes med en
vis fejlmargin. Grunden til dette er blandt andet, at omkostningerne til et svigt, og dets
fglgevirkninger, kan vaere sveaerere at opggre. Derudover har det ikke veeret muligt, at finde
forskellige studier, som anvender de praecis samme definitioner og metoder, hvormed deres
datagrundlag vil veere forskellige. Derudover er nogle af hovedkilderne ikke fra Danmark
og op til 17 ar gamle, hvormed der kan veere sket sendringer over tiden samt veere kulturelle
forskelle, som kan have betydning.

De inddragede kilder vurderes dog at veere veldokumenterede, af hgj kvalitet og sammen-
lignelige i forhold til danske forhold. De ldre kilder benyttes hovedsagligt til de kvalitative
data, som i denne undersggelse ikke er vurderet, at have gennemgaet betydningsfulde for-
andringer, efter den periode, som kilderne er fra. Med hensyn til forskellen i kildernes
datagrundlag og definitioner er det forsggt, at tage hgjde for dette, ved at have det med
i overvejelserne igennem analysearbejdet. Antallet af kilder, og derved omfanget af data-
grundlaget, er vurderet at have en stgrrelse, som ggr at validiteten af rapportens litteratur
vurderes hgj.

Til interviewene er der anvendt to kilder, som begge er entreprengrer og som ofte stéar for
styringen af de projekter, som de indgéar i. For at kunne have faet flere indgangsvinkler til
forandringsprocessen kunne det have vaeret en fordel, at have interviewet nogle af de andre
aktgrer, som har veeret medspillere til forandringen, her teenkes pa; underentreprengrer,
leverandgrer og radgivere. Dette kunne eventuelt have givet et andet billede af de
udfordringer og resultater, som forandringen har medfgrt, da disse har oplevet og set
forlgbet fra en anden synsvinkel.
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2.5 Metodekritik

Indledningsvis blev projektet fastlagt for snsevret, hvilket bevirkede, at det har veeret
ngdvendigt, at zendre fokusset lgbende i projektet i takt med, at ny viden blev tilegnet.
Problemstillingen ved dette har veeret, at det ikke har veeret muligt at fa aftalt og
bearbejdet flere interviews, da det fgrst var sent i projektet at forméalet med detailanalysen
14 helt fast.

Den megen tid brugt pa litteraturstudierne i forbindelse med problemanalysen, har
derfor bade haft positive og negative konsekvenser for projektet. Det positive er,
at projektgruppen har faet en stgrre indsigt i mange forskellige problemstillinger og
indsatsomrader inden for projektemnet. Det negative er, som beskrevet, at den megen tid
brugt pa problemanalysen, grundet maengden af litteratur, har bevirket, at detailanalysens
datagrundlag ikke har opnaet det datagrundlag og derved den validitet, som den kunne
have haft, hvis der var afholdt flere interviews, med flere parter fra forandringsprocessen.
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Omfanget af svigt i
byggebranchen

Dette afsnit har til formal, at undersgge hvor stort et problem svigt udggr i byggebranchen,
set i1 forhold til konsekvenserne af svigt for byggeriets parter. For at kunne fastlaegge dette
er det ngdvendigt, at fa defineret begrebet svigt.

3.1 Definition af svigt

I branchen er der ikke en klar og entydig definition af svigt. Der bruges flere begreber
om det samme emne og til disse er der endvidere forskel pa, hvad der bliver lagt i deres
betydning. Nogle af de mest anvendte begreber er; svigt, mangler, fejl, errors, snublesten
og rework. [Love og Edwards, 2004] [Jergensen, 2009|

Den manglende entydighed i definitionerne ggr, at den eksisterende forskning ikke
umiddelbart kan sammenholdes. I en rapport fra DTU kaldet ,,Svigt i byggeprocessen*
er forskellige definitioner fra flere studier blevet sammenholdt. Rapporten finder frem til
tre bud pa forstaelsen af svigtbegrebet: [Jorgensen, 2009]

1. Svigtbegrebet set fra det perspektiv, at det alene vedrgrer situationer og forlgb, der
resulterer i en fysisk-teknisk fejl/mangel som efterfplgende skal udbedres/oprettes. I
denne forstaelse bliver svigtbegrebet et synonym til fejl- og mangelbegrebet, knyttet
til afleveringsforretningen.

2. Svigtbegrebet set som den konkrete ugnskede situation eller kritiske haendelse, der
ofte opstar pludseligt og overraskende. Det ugnskede ligger i haendelsens konsekvens,
som en eller anden form for skade, mangel eller tab, f.eks. i form af ekstra arbejder,
omkostninger, tid forsinkelser m.v.

3. Svigtbegrebet set som noget, der omfatter savel arsager, den kritiske haendelse og
dens konsekvens af enhver form. Dette er et meget bredt begreb, som omfatter
sammenhzenge imellem svigt i hele byggeveerdikeeden samt dets eventuelle betydning
i det senere forlgb med henblik pa eventuelle nye svigt.
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Der er ikke et af de tre bud som kan siges, at veere mere rigtigt end det andet
[Jorgensen, 2009|. Dette indikerer, at der kan vaere stor forskel pa, hvad der er inkluderet
i svigtomkostninger, nar pressen skriver;

,Byggefejl for mindst otte milliarder kroner* [Erhvervs Bladet, 2010]

I denne rapport vil der blive taget udgangspunkt i bud tre, da denne er meget aben og
ikke afgraenser for meget. Dette vil sige, at begrebet, udover at indeholde de svigt som
registreres ved afleveringsforretningen, ogsé vil deekke over de svigt, som opstar og rettes i
lgbet af byggeprocessen samt de konsekvenser, som kan knyttes til de konkrete heendelser.
Svigt kan derfor ogsa veere i selve processen, som f.eks. forkert planlaegning.

Hermed er svigtbegrebet defineret, hvorefter omfanget af svigt sgges afklaret. Dette
gennem eksisterende studier pa omradet.

3.2 Studier omkring omfanget af svigt

Svigt pavirker produktiviteten i en byggeproces og er en af hovedarsagerne til, at mange
projekter overskrider bade tidsfrister og budgetter [Love, 2002|. For at fastszette hvor store
konsekvenser svigt har, er det ngdvendigt, at foretage malinger af svigt i byggeprocessen,
som kan danne grundlag for vurderingerne.

3.2.1 Maling af svigt

Ved maling af omfanget af svigt i byggeriet er der tre synlighedsniveauer, som der skal
tages hgjde for, se figur 3.1. Det niveau, som er lettest at opggre, er niveauet, hvor svigt
registreres og derved indgar i byggeprocessens dokumentation.

De gvrige to niveauer omfatter svigt, som aldrig bliver opdaget samt svigt, som bliver
opdaget men udbedret uden at de registres. Antallet af disse svigt vil veere stgrst i
udforelsesfasen og sveere at kvantificere.|Nielsen og de Place Hansen, 2007] Omfanget af de
tre synlighedsniveauer er afthaengig af flere perimetre, som malingsmetoden, virksomhedens
kvalitetssikring, projekttype m.m. [Apelgren et al., 2005]. F.eks. vil omfanget af svigt, som
bliver registreret, ofte vaere stgrre ved virksomheder, der ggr meget ud af kvalitetssikring.
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Alle svigt

Svigt, der opdages, men ikke dokumenteres

Svigt, der dokumenteres

Figur 3.1. Der er tre niveauer af synlighed. Frit efter [Nielsen og de Place Hansen, 2007]

Der er foretaget malinger i udfgrelsesfasen, som bygger pa iagttagelser fra personer, der
var til stede pa byggepladserne over en given periode. Disse vil have en mulighed for,
at registrere nogle af de svigt, som normalt ikke indgar i dokumentationen. Det ma dog
antages, at der altid vil veere svigt, som alligevel ikke bliver registeret. Der kan dog saettes
sporgsmal ved, hvor betydningsfulde de svigt er, som aldrig bliver opdaget, da det ma
kunne antages, at de ikke har nogen direkte gkonomisk konsekvens [Nielsen og de Pla-
ce Hansen, 2007].

Nar der laves malinger af svigt i byggeriet er det vigtigt at vide, at svigt kan opsta i
hele byggeriets veerdikeede, hvorfor det ikke er nok at have fokus pa udferelsesfasen, hvor
svigtet ofte opdages [Byggeforskningsinstitut, 2004]. F.eks. kan et svigt, som opdages
i udfgrelsesfasen, godt veere opstéet grundet svigt i projekteringen. Med udgangspunkt i
studier omkring svigts oprindelse i byggeprocessen, er der udarbejdet en tabel, som angiver
en fordeling af svigt i veerdikeeden, se figur 3.2 [Josephson og Hammarlund, 1999|.

Placering Fordeling af omk. grundet svigt i %
Client 5-15
Design 15-30
Production 35-55
Material 5-20
Other 0-15

Figur 3.2. Fordeling af svigt i veerdikeseden, i forhold til andelen af de samlede
svigtomkostninger. Tabellen er udarbejdet ud fra eksisterende studier.
[Josephson og Hammarlund, 1999]

Figuren viser, at der er nogle omrader i veerdikaeden, som gkonomisk set star for en stgrre
andel af svigt end andre, men ogsa at en lgsning pa problemet ikke alene kan findes med
fokus pa et enkelt omrade.
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3.2.2 Konsekvenser af svigt

Konsekvenserne af svigt inddeles ofte i direkte og indirekte. Det er de direkte konsekvenser,
der er foretaget flest studier omkring.

3.2.2.1 Direkte konsekvenser

De direkte konsekvenser er omkostningerne forbundet med selve udbedringen, dvs.
udgifter til materiale, materiel og arbejdslgn [Love, 2002]. Figur 3.3 viser opggrelser af
svigtomkostninger i forhold til studier, som er foretaget i Danmark og lande, som er
vurderet at have sammenligningsveerdi.

Land Omk. til svigt i % af entreprisens sum
Australien 12
Sverige 2,3-10
Storbritannien 3,6-6,6
USA 12,4
Danmark 8-12

Figur 3.3. Opggrelse af svigtomkostninger i forhold til entreprisesum ud fra forskellige
landes undersggelser. [Nielsen og de Place Hansen, 2007|, [Love og
Li, 1999|,|[Love og Edwards, 2004],[Love et al., 2004|, |Josephson og
Hammarlund, 1999] [Reenberg et al., 2010|

For de lande i figur 3.3, hvor omkostningerne til svigt i forhold til entreprisesummen er
angivet som et interval, stammer yderpunkterne fra forskellige undersggelser, og det ma
derfor antages, at omfanget af svigt ligger inden for dette interval.

Sammenligningsgrundlaget i studierne kan veere sveer at vurdere, da studierne, som tid-
ligere naevnt, bygger pa forskellige mélinger og definitioner af hvad der regnes som svigt.
Studierne er valgt ud fra et gnske om, at de skal vaere sd sammenlignelige som muligt,
det var dog ikke muligt, at undga forskelle pa det datagrundlag, som studierne tager ud-
gangspunkt i. Et af studierne indeholder f.eks. to cases, hvor der har veeret en begraenset
mangde fysiske observationer [Love og Li, 1999], hvorimod et andet studie bygger pa syv
cases med en lang fysisk observeringsperiode [Josephson og Hammarlund, 1999].

I en branche, hvor overskudsgraden ligger mellem 2,3-4,4 procent, som tilfseldet har vaeret
i Danmark fra 2004 til 2008 [Dansk Byggeri, 2009], er stgrrelserne af svigtomkostningerne,
der er angivet i figur 3.3, alle af veesentlig betydning. Dermed menes, at selvom studierne
ikke angiver et entydigt tal, sa peger de alle pa, at det er et omrade, som ikke er uden
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relevans, nar der skal arbejdes med en forbedring af byggebranchens produktivitet og
virksomhedernes resultater.

3.2.2.2 Indirekte konsekvenser

Udover de direkte konsekvenser medfgrer svigt ogsa nogle indirekte. De indirekte konse-
kvenser af svigt kan f.eks. veere stress, darlig omtale af virksomheden og demotivering, for
flere eksempler se figur 3.4.

De indirekte konsekvenser er neermest umulige at kvantificere og satte et belgb pa. Specielt
de kunderelaterede indirekte omkostningerne, som kommer fra lav kundetilfredshed
og darlig omtale, kan neesten ikke maéles med de veerktgjer, som er tilgengelige i
dag [Josephson, 1998|. Det papeges ogsa, at specielt de fysiske og psykiske indirekte
konsekvenser medvirker til, at der senere genereres nye svigt [Barber et al., 2000], [Love

og Edwards, 2004],|Love, 2002].

Loss of Future

Reduced Profit

Professional
Image

End-user
Dissatisfaction

Indirect
Rework

Figur 3.4. Indirekte konsekvenser af svigt. [Love, 2002]

Selvom det, som sagt, naermest er umuligt at seette et belgb pa de indirekte konsekvenser,
tyder studier pa, at hvis disse medregnes, kan de samlede omkostninger til svigt n& op
pa tre til fem gange omkostningerne til de direkte konsekvenser |Love, 2002|, [Love og
Edwards, 2004|. Dette understgtter betydningen af, at der skal fokus pé& nedbringelse af
svigt.

3.3 Opsamling

Eksisterende studier omkring svigt i byggebranchen giver ikke en entydig og preecis defini-
tion af, hvad svigt er, samt hvor store konsekvenser svigt har. Det kan dog konkluderes, at
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der er bred enighed om, at omfanget af svigt har en stgrrelse, som ggr det til et interessant
omrade for undersggelse af muligheder for forbedring.

Fremover i rapporten tages der udgangspunkt i en bred definition af svigt, hvilket er an-
givet som bud tre i afsnit 3.1. Dette for ikke kun at holde fokus pa svigt, som registreres
ved afleveringsforretningen, men i stedet holde fokus pé hele byggeprocessen.

Omfanget af svigtomkostningerne udggr hermed incitamentet for, at forsgge at nedbringe

omfanget af svigt i byggebranchen.
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Arsager til svigt

For at muligggre en reducering af omkostningerne forbundet med svigt, skal arsagerne
klarleegges. Herved fastsaettes, hvor der skal seettes ind, for at reducere omfanget af svigt.
I den forbindelse er det mest fordelagtigt at finde de hyppigste arsager til svigt, og de
svigt, der resulterer i de stgrste svigtomkostninger.

Formalet med dette kapitel er derfor, gennem litteraturstudier af eksisterende forskning, at
klarlaegge de hyppigste arsager til svigt, saledes disse kan udbedres, og omkostningerne til
svigt derfor kan reduceres. Til dette formal gnskes en struktureret fremgangsmade, hvor-
for det findes ngdvendigt, at udarbejde en analysemetode. For at kunne fastssette denne
er det essentielt, forst at definere arsagsbegrebet, herunder drsagssammenhseenge. Derefter
fastsaettes analysemetoden, som skal danne baggrund for klarleegningen af arsagerne til
svigt.

4.1 Arsagsbegrebet

Der findes mangeartede definitioner pa arsager til svigt i byggebranchen, men felles er
at disse blot angiver, at arsager er det, der kan forklare hvorfor og hvordan svigt opstéar.
Forskellige publikationer pa omradet angiver fglgende definitioner pa en arsag:

e _En underbyggende forklaring, der begrunder hvorfor snublesten opstar, som kan
forklares ved en raekke haendelser, som kan veere adskilt i tid og sted og derfor
lokaliseres imellem det distale og de proximale 1 [Apelgren et al., 2005]

e . En pavist forklaring til en fejlagtig handling” [Josephson, 1994]

e  Grundarsag er den mest grundleeggende forklaring for et uhensigtsmeessigt forhold
eller problem og som, hvis den var elimineret eller korrigeret, ville have forebygget
problemets eksistens eller opstéaen. [Wilson et al., 1993]

I Distal: Henviser til noget, der er leengere veaek i en geografisk og tidsmaessig forstand. Proximal:
Henviser til noget, der er teettere pa i en geografisk og tidsmaessig forstand.
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Arsagerne til svigt er mangeartede, og skal spges i hele byggeriets veerdikeede, se afsnit 3.2.1
[Jorgensen, 2009]. Det fremgar ligeledes, at arsager kan forklares af en rackke heendelser,
hvorfor et svigt ofte skyldes mere end en arsag [Josephson og Hammarlund, 1999] [Apelgren
et al., 2005] [Jorgensen, 2009]. Denne kendsgerning behandles i det fglgende afsnit.

4.1.1 Arsagssammenheenge

|[Rasmussen og Svedung, 2000] [Jgrgensen, 2009] [Jorgensen og Rasmussen, 2009]

At svigt ofte har flere arsager understgttes af flere studier [Rasmussen og Svedung, 2000]
[Jorgensen, 2009| [Jgrgensen og Rasmussen, 2009] [Josephson og Hammarlund, 1999].
Heriblandt er folgende citat udvalgt:

,Often there are several causes of the same erroneous action. There may be
either combined causes, or a chain of causes“ [Josephson og Hammarlund,
1999

Citatet angiver, at der ofte er flere arsager til svigt, og det enten kan vaere kombinere-
de arsager eller en kaede af arsager, der medfgrer svigt. Dette besveerligger fastsaettelsen
af arsager, og derfor ogsa ofte fastsaettelsen af ansvaret, idet forskellige forhold pavirker
hinanden og der derfor ikke findes én entydig arsag.

For at forklare sammenhsengene mellem de mulige arsager til svigt, veaelges at beskrive
modellen for svigts anatomi. Denne beskriver keeden af arsager, der beerer frem til en
konsekvens, se figur 4.1. I modellen omfatter svigt hele kaeden fra de grundlseggende arsager
til tab og udbedring.

Chains of Flow of
failures & Critical event defects and
mistakes problems

Losses and
costs

A 4
h 4
h 4
h 4

Root causes

Figur 4.1. Keeden af arsager, der baerer frem til en konsekvens. [Rasmussen og Svedung,
2000] [Jorgensen og Rasmussen, 2009]

Modellen skal ikke tolkes saledes, at der er en enkelt sammenhang mellem de fem ele-
menter, tveertimod er koblingen fra det ene element til det andet ganske kompliceret.
Koblingerne kan derfor i realiteten besta af alle teenkelige kombinationer af arsager. Mo-
dellen forklarer derfor saledes ikke, hvordan de enkelte elementer kobler sig til hinanden,
men alene at der er en tidsmaessig raekkefglge, hvor forhold inden for det ene element, pa
den ene eller anden méade, fgrer til forhold i det efterfplgende element. [Jorgensen, 2009]
Disse tidsmaessige forskudte elementer kan betragtes som forskellige niveauer af arsager til
svigt. I forhold til modellen opstar svigt derfor pga. bade en tidsmeessig keede af arsager
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og en kombination af arsager.

En analyse af svigt bgr, ud fra dette synspunkt, have udgangspunkt i den kritiske hzen-
delse, altsa pa det tidspunkt, hvor svigt bliver synlig. Dette udgangspunkt muligggr kort-
leegningen af grenene af arsager, der har skabt den kritiske haendelse. Modellen knytter
sig derfor teet op ad Butterfly analysen, der beskriver en analysemetode til kortleegning af
den kritiske haendelses arsager samt konsekvenser. [Jorgensen, 2009]

Butterfly analysens principper bestar i, at en kaede og en kombination af arsager leder
frem til svigt, se venstreside af figur 4.2.

Root causes Failures Critical | Defects Losses
ar'!d event and and
mistakes problems costs

Figur 4.2. Model af Butterfly analysen [Jgrgensen og Rasmussen, 2009|

Venstresiden af modellen er derfor de forhold, som tilsammen skaber grundlaget for, at den
kritiske heendelse opstar. Modellen viser altsa ligeledes, at der er flere ssammenhaengende

keeder og kombinationer af arsager, der forarsager svigt.

Nar svigt registreres, ved den kritiske haendelse, er det muligt, at beskrive forlgbet af kon-
sekvenser ved hjeelp af hgjresiden af modellen, se figur 4.2. Konsekvenssiden er i princippet
de fglger, som der gnskes forebygget eller minimeret.

Butterfly analysens principper angiver derfor, ligesom modellen for svigts anatomi, at
udgangspunktet for en analyse af svigt skal tages i den kritiske haendelse. Derudover fast-
seetter modellen, at arsagerne til svigt bgr ses som forhold, hvor der kan skelnes imellem
de umiddelbare i tilknytning til den kritiske heendelse og de mere grundleeggende kilder.
[Jorgensen, 2009] [Jorgensen og Rasmussen, 2009
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4.2 Fastsaettelse af analysemetode

Gennem litteraturstudiet er det fundet frem til, at svigt kan skyldes bade en tidsmaessig
kaede af drsager samt en kombination af arsager. Ofte er der derfor mere end én arsag til
svigt. Hvis arsagerne til svigt skal klarlaegges, er det derfor ngdvendigt at undersgge flere
niveauer af arsager.

Ved den kritiske haendelse, altsa pa det tidspunkt, hvor det pagaeldende svigt registreres,
er det umiddelbart muligt, gennem observationer og registreringer, at fastsaette de umid-
delbare arsager. Disse arsager vil veere fastsat som dem, der umiddelbart kan observeres
pa dette tidspunkt, og som umiddelbart er skyld i det pageeldende svigt.

I forhold til litteraturen er det dog ikke nok udelukkende at fastszette de umiddelbare
arsager, idet der er en raekke foregdende haendelser, der enkeltvis eller i kombination med
hinanden har forarsaget disse. Det er derfor ngdvendigt, at undersgge hvorfor de umid-
delbare arsager er opstaet, altsa hvilke arsager der er til disse. Dette medfgrer et dybere
niveau af arsager, de direkte arsager, som medvirker til at afklare keeden og kombina-
tionerne af arsagerne til svigt.

I forhold til modellen for svigts anatomi, samt Butterfly analysens principper, bestar
arsagskseden af endnu et niveau af arsager, de bagvedliggende arsager. Dette niveau bestar
af en rackke arsager, der i kombination har forarsaget de direkte arsager. De bagvedliggende
arsager forklarer altsa, hvorfor de direkte arsager er opstaet. Ved at afklare og forbygge
de bagvedliggende arsager, kan de direkte arsager derfor reduceres. Denne reducering af
direkte arsager bevirker, at de umiddelbare arsager ligeledes reduceres, hvorved omfanget
af svigt mindskes. De umiddelbare, de direkte samt de bagvedliggende arsager hsenger
derfor sammen, se figur 4.3, hvorfor det er ngdvendigt, at afdsckke alle tre niveauer af
arsager, for at reducere omfanget af svigt.
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Umiddelbare
arsager

Direkte
arsager

Bagved-
liggende
arsager

Figur 4.3. Indbyrdes sammenhaenge arsagsniveauerne imellem.

Grundet arsagsniveauernes indbyrdes sammenhaenge er det valgt, at benytte en
analysemetode, der anvender alle tre niveauer af arsager til svigt. Disse defineres som
fplgende:

Umiddelbare arsager: Det forste niveau af drsager til svigt. Kan umiddelbart observeres
Hher og nu“ og kobler sig til aktiviteter og procedurer i byggeprocessen.

Direkte arsager: Det andet niveau af arsager til svigt. Kan umiddelbart ikke observeres
1 byggeprocessen, men udgor grunden til, at de umiddelbare drsager opstod.

Bagvedliggende arsager: Det tredje niveau af arsager til svigt. De forhold, der udgor
grunden til de direkte drsager, altsa forklaringen pd, hvorfor de direkte arsager er opstaet.

Litteraturen fastsaetter, at en analyse af svigt bgr tage udgangspunkt i den kritiske
heendelse, altsd pa det tidspunkt, hvor svigt bliver synlig [Rasmussen og Svedung,
2000] [Jorgensen, 2009] [Jorgensen og Rasmussen, 2009]. Det veelges derfor ligeledes, i
narverende rapport, at starte klarleegningen af arsager til svigt med udgangspunkt i de
umiddelbare arsager, altsa i de arsager, der umiddelbart kan observeres. Herefter arbejdes
bagleens i arsagskseden og -kombinationerne, i forhold til princippet i den konceptuelle
model, se figur 4.4. Denne fremgangsmade muligggr kortleegningen af grenene af arsager.
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Hvorfor?

*

Niveau 1

Umiddelbare W
arsager

Hvorfor?

Niveau 2

N

Direkte
arsager

Hvorfor?

Niveau 3 EBagvedIiggende]

arsager

Figur 4.4. Konceptuel model for analysemetode.

I det fglgende foretages, i overensstemmelse med den konceptuelle model, en analyse af
arsager pa de tre niveauer, for derved at fa fastsat de hyppigste arsager til svigt i byggeriet.
Dette med udgangspunkt i eksisterende litteratur pa fagomradet.

4.3 Umiddelbare arsager

For at fastssette de hyppigste arsager til svigt i byggeriet er det, i forhold til den kon-
ceptuelle model, se figur 4.4, ngdvendigt, forst at analysere de umiddelbare arsager. De
hyppigste umiddelbare arsager sgges fastsat gennem studier af eksisterende undersggelser
pa omradet, der alle, gennem observationer og/ eller samtaler med byggeriets parter,
har registreret disse. Undersggelsernes umiddelbare arsager vil derfor veere arsager, der
umiddelbart kan registreres, og som umiddelbart virker som de indlysende arsager pa
tidspunktet, hvor svigtet registreres. Disse er alle forhold, der knytter sig til byggeproces-
sens aktiviteter, procedurer og processer [Apelgren et al., 2005].

Litteraturstudiet har bestéet i, efter en generel research p& omrédet, at udvelge tre
undersggelser, der alle beskeeftiger sig med arsager, der kan tilknyttes nserveerende rapports
definition af umiddelbare arsager. Disse undersggelser har alle forsggt, ud fra nserveerende
rapports definition, at fastsaette de hyppigste umiddelbare arsager. Undersggelserne og
resultaterne af disse er beskrevet i appendiks A, i det omfang, der omhandler de
umiddelbare arsager.

Undersggelsernes umiddelbare arsager fremgar af figur 4.5.
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Litteratur Umiddelbar arsag Andel

Snublesten i byggeriet % af registerede arsager

[Apelgren et al., 2005] Kommunikation og samarbejde 61%
Projekterings-aktiviteter 45%
Arbejdstilrettelaeggelse og planlaegning 42%
Projektgennemgang 36%
Udfgrende funktioner 34%
Proces- og produktkontrol 29%
Vejr og tyveri 20%
Adgang til kvalificeret arbejdskraft 15%

Maling af svigt, fejl og mangler i dansk byggeri % af cases

[Reenberg et al., 2010] Udfgrelseskontrol 50%
Organisation 45%
Projektledelse 30%
Projektmateriale 20%
Konkurrence 15%
Teknik 5%

Defects and defect costs in construction % af svigtomkostninger

[Josephson, 1998] Design 26%
Lack of co-ordination 28%
Unsuitable design 18%
Faulty design 13%
Incomplete drawings 10%
Other 33%
Produktion management 25%
Mistakes in planning 24%
Faulty work preparation 18%
Faults in materials administration 16%
Wrong setting out 16%
Other 26%
Workmanship 20%
Erroneous workmanship 65%
Faulty materials handling 16%
Faulty machine handling 7%
Insufficient cleaning 5%
Other 7%
Material 17%
Late deliveries 37%
Faulty manufacturing 30%
Material hard to work with 8%
Deliveries with wrong type 7%
Other 18%
Client 6%
Changes 34%
Extra orders 20%
Bad choice of material or method 15%
Wrong information 15%
Other 16%
Machines 3%
Machine breakdown 49%
Machines not working satisfactorily 23%
Manufacturing defects of the machines 16%
Machines delivered with defects 7%
Other 5%
Others | 3%

Figur 4.5. De registrerede umiddelbare arsager.

Resultaterne kan ikke direkte sammenholdes, da andelen af svigt er opgjort ud fra forskel-
lige perimeter, de kan dog alligevel benyttes til at finde ud af, om der er nogle tendenser,
som gar igen, og dermed understgtter hinanden. Ud fra undersggelsernes resultater tyder
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det pa, at der ikke findes et entydigt svar pa, hvilken umiddelbar arsag, der er domine-
rende.

Den ene undersggelse, ,,Snublesten i byggeriet”, fastseetter svigt i kommunikation og sam-
arbejde, som veerende den hyppigste umiddelbare arsag [Apelgren og Richter, 2005|. Her-
under mangler i samarbejdet om problemlgsning, opgavestyring og opfslgning samt brister
i kommunikationskanalerne bade mundtligt og via de skriftlige medier.

Undersggelsen ,Maling af svigt, fejl og mangler i dansk byggeri“ fastssetter derimod svigt
i forbindelse med udfgrelseskontrollen, som den hyppigste umiddelbare &rsag [Reenberg
et al., 2010].

Den sidste undersggelse, ,,.Defects and defect costs in construction®, peger pa svigt i design
samt svigt i byggeledelse, som vaerende de to hyppigste arsager. Almindelige svigttyper
inden for disse arsagskategorier omhandler manglende koordinering af designarbejde, fejl
i produktionsplanlegning, fejl i udfgrelse og sene leverancer [Josephson, 1998].

Det kan derfor konkluderes, at der ikke er én entydig umiddelbar arsag, som alle tre under-
sggelser fastsezetter som veerende den hyppigste. Det er derfor ikke muligt, at fastseette en
bestemt umiddelbar arsag som veerende den dominerende. Ved at klarleegge samtlige af de
tre undersggelsers registrerede umiddelbare arsager, fastsaetter disse dog, til en vis grad,
de samme typer af umiddelbare arsager. Svigt i forbindelse med udfgrelsen, projekterin-
gen og ledelsen, herunder planleegningen, af byggeprocessen er umiddelbare arsager, som
alle undersggelserne har registreret. Disse kan derfor, med forbehold, anses som vaerende
hyppige umiddelbare arsager.

Der kan undres over, hvorfor det er sa sveert, at fastsesette entydige svar pa de umiddelbare
arsager. En af forklaringerne kan umiddelbart findes i, at stgrstedelen af alle svigt skyldes
ikke én, men adskillige arsager. Dette samspil af flere uheldige forhold og handlinger kan
gore det sveert, at komme med et entydigt svar pa arsagen til svigt. [Apelgren et al., 2005]
[Apelgren og Richter, 2005]

4.4 Direkte arsager

P& trods af manglende entydige resultater for de umiddelbare arsager, gnskes undersggt,
om der er entydige forklaringer pa, hvorfor disse opstar. Dette ved at fastseette de direkte
arsager til svigt. Disse udggr, i henhold til den konceptuelle model, se figur 4.4, det andet
niveau af arsager til svigt, og fremkommer ved at spgrge, hvorfor de umiddelbare arsager
opstar.

Litteraturstudiet af de direkte arsager tager udgangspunkt i en undersggelse, som er ud-
valgt efter en generel research pa omradet. Undersggelsen er vurderet valid grundet dens
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metode, datagrundlag og indflydelse p&4 omradet. Derudover stemmer dens definition af
direkte arsager overens med definitionen i neerveerende rapport. Studiet er beskrevet i ap-
pendiks B.1. Til at understgtte den valgte undersggelse benyttes andre litteraturer, som i
mere eller mindre grad peger pa de direkte arsager til svigt.

I forhold til klarlsegningen af de direkte arsager konkluderes generelt, at der ikke mangler
vejledninger og procedurer. Derimod eksisterer alle de vejledninger og procedurer, som
er ngdvendige for at sikre byggeprocessen. Problemet er, at folk ikke benytter dem rigtig
med hensyn til den energi, der bliver lagt i at praktisere dem, samt den holdning der er til
dem, hvormed de ikke har den gnskede effekt. De direkte arsager til svigt menes i stedet,
at skulle findes ved at holde fokus pé individet. [Apelgren et al., 2005], [Jorgensen, 2009]
[Josephson, 2009] Dette understgttes af folgende citater:

,The direct causes of defects can primarily be attributed to individuals.
However, every action by an individual is influenced by conditions. If
individuals are to find it worthwhile to act at all, motivation, expectation
and commitment are necessary. ,,[Brunsson, 2000]

,Matousek (1985) mener, at 75 procent af fejlene og 90 procent af
omkostningerne kan henfgres til menneskelige faktorer. De resterende kalder
han acceptabel risiko. [Apelgren et al., 2005]

"Aven fel som vid en forsta anblick tycks ha en icke minsklig orsak, har vid
en narmare analys dndéa orsakats av ménniskan.“ [Josephson, 1994]

Det udvalgte studie konkluderer, at over halvdelen af arsagerne til svigt kan tilskrives
motivation. Udover motivation peges pa; viden, information og stress, som direkte arsager.
Fordelingen af direkte arsager fremgar af figur 4.6. Grundlaget for figuren kan ses i
appendiks B.1. Resultatet er et gennemsnit af veerdier fra hele vaerdikseden.

® Knowlegde
M Information
I Motivation
W Stress

M Risk

Figur 4.6. Fordeling af de direkte arsager til svigt [Josephson, 2009]
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Motivation er defineret som; folks lyst til at bidrage gennem egen handling [Josephson
og Hammarlund, 1999|. De svigt, som er tilskrevet manglende motivation, er svigt, der
stammer fra forglemmelser, ligegyldighed og svigt, som er lavet med vilje. Blandt disse
star forglemmelser og ligegyldighed for 95 procent af de motivationsrelaterede arsager.
Det er specielt vigtigt, at sikre at ledelsen er motiveret og viser engagement, for at sik-
re at der bliver gjort en indsats mod svigt. Dette skyldes, at de lsegger standarden for
de led i organisationen, som kommer efter dem. Pa en byggeplads er der f.eks. ofte tre
organisatoriske led, som alle har betydning for kvaliteten og indsatsen; projektlederne, en-
trepriselederne/formeendene og sjakbajserne /handveerkerne. Hvis individerne, i et af disse
led, har en lavere kvalitetsforstaelse end dem i det efterfglgende, risikeres det, at det efter-
folgende led seenker niveauet, til det niveau der foles forventet af dem. [Jorgensen, 2009|
Idet motivation udggr sé stor en del af de direkte arsager, kan det vaere oplagt udelukkende
at starte med at fokusere pa dette omrade. De direkte arsager er dog mere komplekse end
dette, da disse haenger indbyrdes sammen. F.eks. kan mangel pa information veere med til
at give manglende motivation. [Josephson, 2009] For at reducere omfanget af svigt, er det
vigtigt, at de individer som deltager er engagerede og motiverede, sa de selv ggr en indsats
for at bevare deres faglige stolthed. Men hvis disse ikke besidder den tilstraekkelige viden
og information til at kunne udfgre opgaven korrekt, vil der kunne opsta svigt alligevel.
[Jorgensen, 2009]

I undersggelsen, som er blevet behandlet i appendiks B.1, konkluderes at 29 procent af
de direkte arsager skyldes det, som kategoriseres som viden og 12 procent det, som kate-
goriseres som information. Hvis individet ikke besidder den rigtige viden samt de rigtige
informationer, vil der veere en risiko for, at individet ikke kan lgse opgaven korrekt og
effektivt. Med viden menes uddannelse, erfaring og evner, og med information menes
kommunikation mellem individer og mellem organisationer. F.eks. kan mangel pa erfaring
og evner ved en byggeleder resultere i, at der gives opgaver til en formand, som ikke har
den rigtige uddannelse til at lgse disse. Dette vil veere et svigt i ledelsen, som kan give
anledning til flere svigt senere i processen. [Jorgensen, 2009], [Josephson, 2009|

Stress anses ikke som veerende en af hovedarsagerne, men mere en faktor, som kan veere
med til at forsteerke de andre arsager. Stress og tidsfrister har den indvirkning, at det
heemmer individets hukommelse. Presset medvirker til, at individet fraviger projektorga-
nisationens forestillinger og i stedet agerer ud fra egne kendte forestillinger. Dette bidrager
til, at vejledninger og procedurer ikke altid bliver fulgt, idet individet i stedet handler ud
fra egen forestilling om, hvad der er rigtigt. Med andre ord forsvinder motivationen for at
fglge det beskrevne. Dette understreger igen de direkte arsagers indbyrdes sammenhaenge.
[Apelgren et al., 2005]

For at kunne mindske omfanget af de direkte arsager, og derved omfanget af svigt, er det
ngdvendigt, at fa klarlagt de forhold, som ligger til grund for den made, som individerne
i organisationen handler og reagerer pa. For at kunne forsta, hvorfor de direkte arsager
opstar, er det ngdvendigt, at klarleegge det sidste led i den konceptuelle model, som er de
bagvedliggende arsager, se afsnit 4.4.
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4.5 Bagvedliggende arsager

Der er bred enighed om, at det er individet som ligger til grund for de direkte arsager. Hvis
svigt skal nedbringes er det derfor ngdvendigt, at undersgge hvorfor individerne handler
og agerer som de ggr. Dette niveau af arsager betegnes som de bagvedliggende arsager og
er det sidste niveau i arsagsanalysen, se afsnit 4.2.

Litteraturstudiet, af de bagvedliggende arsager, adskiller sig fra de andre &rsagsniveauer
pa den made, at studierne pa dette omrade ikke i samme grad bevist omhandler netop
dette niveau, hvorfor der ikke er udarbejdet deciderede beskrivelser af disse i appendiks.
Litteraturstudiet bygger dog stadig pa fem forskellige forskeres arbejde, der indirekte be-
handler omradet. For at skabe overblik og kategorisering af de arsager, som studierne peger
pa, benyttes Leavitts model. Dette begrundes senere.

For at forsta hvorfor individet agerer som det gor, er det ngdvendigt at fokuser pa den
organisation, som det indgar i. [Christensen, 2005|, [Josephson, 2009], [Apelgren et al.,
2005], [Jorgensen, 2009] Dette understgttes af:

LEvery action by an individual is influenced by organizational or environ-
mental conditions. Therefore, the root causes can be found in organizational
phenomena and in the organization’s environment.“ [Josephson, 2009|

Analysen af de bagvedliggende arsager tager derfor udgangspunkt i organisationen.

4.5.1 Organisationen

Leavitts model beskriver organisationen ud fra fire faktorer, som spiller sammen og danner
grundlaget for hele organisationen, se figur 4.7. Maden, hvorpa faktorerne spiller sammen,
er afggrende for hvordan organisationen kan og vil agere. [Bejder og Olsen, 2007]

Struktur
/ A \

Opgave/mal

\ h 4 /
Aktarer

Figur 4.7. Leavitts model, der beskriver de fire indbyrdes afhsengige faktorer, som en

A
\ 4

Teknologi

organisation bestar af. Frit efter [Bejder og Olsen, 2007]
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De fire faktorer som indgar i Leavitts model omhandler fglgende:

[Bejder og Olsen, 2007]

e Opgave/mél - Opgavens art, de usikkerheder som indgar og den arbejdsmaengde,
som opgaven har.

e Struktur - F.eks. hvordan kommunikationsveje, magtfordeling og arbejdsfordeling
er i organisationen.

e Aktgrer - Individernes holdning, viden og erfaring.

e Teknologi - Fysiske rammer, udstyr og metode.

Analysen af de direkte arsager konkluderer, at individet er hovedarsagen til svigt. I Leavitts
model indgar individet under faktoren ,aktgrer. Modellen angiver, at aktgrerne udggr en
ud af fire faktorer, som afhsenger af hinanden. For at finde frem til hvad arsagen er til, at
individet agerer som det ggr, vil der blive kigget pa de faktorer som pavirker individet i
organisationen, samt hvordan de forskellige faktorer pavirker hinanden.

4.5.1.1 Opgave/mal

Fgr en organisation patager sig en opgave, skal denne sikre, at den kan lgfte opgaven.
Dette vil sige, at organisationen skal forholde sig til, om den har den rigtige struktur, de
rigtige aktgrer og den rigtige teknologi. Fgr organisationen kan afggre dette, er det ngd-
vendigt, at denne kender opgaven godt. Der opstar svigt, nar der er forskellige opfattelser
blandt aktgrerne omkring, hvad hver isser skal levere. Der mangler i sddan en situation
enighed om, hvad opgaven indeholder. [Josephson, 1994| Det er derfor vigtigt, at afklare
greenseflader bade internt i organisationen savel som parterne imellem.

Overordnet er opgaven i et byggeprojekt at fa det feerdiggjort og afleveret til tiden, pa en
made, hvor alle aktgrer er tilfredse med resultatet bade kvalitetsmaessigt og gkonomisk.
For at alle aktgrer kan veere tilfredse, er det vigtigt, at de gnskede mal og forventninger
er afstemt i forhold til hinanden. [Josephson, 1994]

Studier tyder pa, at et af hovedproblemerne omkring opgaven/maéalet, som skaber svigt er,
at der ikke er fokus pa det feelles mal. I forhold til dette er problemet i byggebranchen, at
den samlede opgave ofte er uddelt i flere delopgaver til forskellige aktgrer, se figur 4.8. De
enkelte aktgrer har derved fokus pa egen delopgave/delméal og ikke pa den store helhed,
som er den samlede opgave. Nar fokus ikke er rettet mod et feelles mal, skader det den
samlede byggeproces, da den er afheengig af, at alle delopgaverne spiller sammen og gar
op i en hgjere enhed. [Jorgensen, 2009|, [Josephson, 1994]
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Teknologi Teknologi
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Figur 4.8. Et byggeprojekt opdeles i delopgaver, som udfgres af forskellige aktgrer med

Aktarer

forskellige organisationer. Frit efter [Bejder og Olsen, 2007|

Derudover peges der pa, at byggeprojekter ofte er pkonomisk- og tidspresset [Jorgensen,
2009] [Josephson, 2009]. Det gkonomiske pres opstar ofte ved, at de forskellige aktgrer
udveelges pa baggrund af en priskonkurrence, hvor konkurrencen i mange ar har veeret
rettet mod prisen alene, dvs. det laveste bud vinder [Jgrgensen, 2009).

Dette er med til at skabe tidspresset, som ofte opstar som fglge af den umiddelbare gko-
nomisk gevinst ved, at et byggeri faerdiggeres sa tidligt som muligt. Den tidsoptimering,
der ligger heri, kan have stor betydning for sammenhsengskraften mellem beslutning og
udfgrelse samt muligheden for at sikre, at alle hensyn bliver taget og koordineret i rette
tid, til de rette mennesker. [Jorgensen, 2009|, [Josephson, 2009]

Presset i byggebranchen bliver ligeledes forsteerket grundet den usikkerhed, som der er ved
de fleste opgaver [Josephson, 2009]. Dette skyldes blandt andet, at byggeprojekter som
regel er enestaende, en form for prototyper, samt at ydre forhold, som vejret, leverandg-
rer og myndigheder kan vaere med til at pavirke processen. Usikkerhederne er med til at
besveerligggre planleegning. [Josephson, 1994|

Nggleomraderne for de bagvedliggende arsager relateret til organisationens opgave/mal
er: Afstemte forventninger, feelles méal samt tids- og gkonomiskpres.
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4.5.1.2 Struktur

Strukturen i organisationen pa et byggeprojekt er traditionelt et stift hierarkisk system
[Jorgensen, 2009]. Dette kan veere med til, at begreense individets indflydelse pa eget
arbejde pa de lavere liggende organisationsniveauer. Med hensyn til at motivere og enga-
gere medarbejderne er det et problem, at styringen har en tendens til at have fokus pa
overvagning og kontrol, i stedet for lederskab, hvor der vises tillid og gives mulighed for
selvkontrol. [Jgrgensen, 2009]

Studier viser, at for at skabe ejerfglelse og engagement for en opgave pa alle organisato-
riske niveauer er det vigtigt, at der gives tilladelse til at alle niveauer af medarbejdere
kan deltage i de arbejdsrelaterede beslutninger. Dette forudsaetter, at der arbejdes med
strukturen i projektorganisationen. [Jorgensen, 2009] [Bejder og Olsen, 2007]

Et byggeprojekt er i hgj grad en kommunikativ proces [Apelgren et al., 2005|. For at alle
organisatoriske niveauer kan vaere beslutningsbidragere er det derfor vigtigt, at sikre en
god kommunikation mellem alle aktgrer. Studier viser, at der i byggebranchen er kommu-
nikationsproblemer grundet brist i bade de vertikale og horisontale relationer. [Josephson,
2009|

Kommunikationsproblemerne ved de vertikale relationer skyldes, at ,keber* og ,leveran-
dgr ofte ikke har mgdt hinanden fgr. Dette resulterer i, at der ikke er den ngdvendige
uformelle rutine og kommunikation, samt at ,leverandgrerne” ikke bakker ,kgberen“ or-
dentlig op. [Josephson, 2009] Dette problem eksisterer specielt mellem bygherren og ar-
kitekter /ingenigrer samt entreprengrer, entreprengrers hovedkontorer og byggepladsen og
mellem byggepladsledelsen og handveerkere. Disse brist er med til at skabe de individrela-
terede problemer, som de fleste direkte arsager tilknyttes, se afsnit 4.4.[Josephson, 2009],
[Jorgensen, 2009]

Ved de horisontale relationer er der ligeledes konstateret kommunikationsproblemer [Jo-
sephson, 2009]. Dette skyldes ligeledes, at de grupper som indgar i byggeprocessen, ofte
er sammensat af folk og organisationer, som aldrig har mgdt hinanden fgr, hvorved de
uformelle relationer heller ikke er til stede. [Josephson, 2009, [Jorgensen, 2009|

Byggeprojektorganisationens kompleksitet er en af arsagerne til, at det er sveert at fa skabt
det gnskede faellesskab og de uformelle relationer. Strukturen i byggeprojektorganisationen
kompliceres ved at veere opbygget af flere organisationer, som skal spille sammen, se figur
4.8.

F.eks. har totalentreprengrens virksomhed en overordnet organisation, hvori byggepladsor-
ganisationen er en underorganisation. Dette gaelder ogsa for underentreprengrerne, som
indgar i byggepladsorganisationen, som ogséa har deres egen virksomhedsorganisation. [Jo-
sephson, 2009] [Jgrgensen, 2009

Forskellige organisationer med forskellige mestre og arbejdsgivere, vil have forskellige kul-
turer, prioriteringer og interesser for deres arbejde. [Jorgensen, 2009] Derudover praeges
byggeprojektorganisationen af stor udskiftning af aktgrer, som bidrager over bade korte
og laengere perioder. Dette medfgrer, at organisationen forandres lgbende, hvilket er med
til at besveerligggre fokusset pa det feelles mal.
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Der mangler fellesskabsfglelse, gensidige hensyn til hinanden og motivation samt
engagement til afhjeelpning af svigt. Der mangler et sammenhold, hvor det enkelte individ
teenker over, hvordan det pavirker det nzeste individ, som skal overtage arbejdet. [Apelgren
et al., 2005] [Christensen, 2005] Studier viser, at specielt fokus pa samarbejde og de
uformelle relationer er et af de vigtigste elementer i forhold til at athjeelpe svigt. [Jorgensen,
2009] [Josephson og Hammarlund, 1999] Dette underbygges af studier, som er lavet
omkring svigt i byggebranchen, hvor fslgende konkluderes:

»,Det at man kan tale sammen, involvere hinanden, har en indbyrdes respekt
og forstaelse for hinandens opgaver, viser sig at have stor betydning for savel
opgavernes gennemfgrelse, som tidsforbrug og kvalitet. Mange svigt forhindres
eller minimeres, nar man er i stand til at forsta hinandens betingelser, opgaver
samt behov for gensidig hensynstagen ..... Det er i sidste ende de uformelle
relationer og indsatser, der ggr en forskel. ,, [Jorgensen, 2009

Nggleomraderne for de bagvedliggende arsager relateret til organisationens struktur er:
Et stift hierarkisk system, manglende indflydelse pa beslutninger, brist i de vertikale og
horisontale relationer, manglende facllesskabsfolelse og gensidig respekt.

4.5.1.3 Teknologi

Teknologifaktoren omhandler de hjzlpemidler og metoder som anvendes, samt de fysiske
rammer. [Bejder og Olsen, 2007| Der er ikke nogle af de studier, som er gennemgaet, der
peger pa teknologien som vaerende en af hovedarsagerne til svigt.

Et studie fremhaever et byggeprojekt, som fordi det var meget gkonomisk presset, havde
valgt at spare pa veerktgj og maskiner. Dette havde en demotiverende effekt pa med-
arbejderne, da de vidste, at arbejdet kunne udfgres pa en bedre og nemmere méade. Hvor-
med det kan tyde pa, at det er vigtigt, at ledelsen sikrer, at de ngdvendige maskiner og
veerktgjer er til stede. [Josephson, 2009]

Studier peger ligeledes pa, at de metoder, som eksisterer til sikring af kvaliteten i bygge-
riet, vil kunne lgse mange af problemerne omkring svigt, hvis de bliver benyttet rigtigt.
Problemet er, som tidligere naevnt, at folk ikke benytter dem rigtig, dette med hensyn til
den energi, der bliver lagt i at praktisere dem, samt den holdning, der er til dem, hvormed
de ikke har den gnskede effekt. [Apelgren et al., 2005|, [Jorgensen, 2009] [Josephson, 2009]

Et af de omrader, hvor der kan laves forbedringer, er de fysiske rammer pa byggepladsen
|Christensen, 2005]. Skurbyerne er ofte opdelt bade imellem de forskellige faggrupper samt
medarbejderne og deres ledelse. Dette understatter ikke i hgj nok grad mulighederne for
opbyggelse af det sociale sammenhold og dermed de uformelle relationer. [Christensen,
2005|
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Nggleomraderne for de bagvedliggende arsager relateret til organisationens teknologi er:
Fysiske rammer som understgtter det sociale sammenhold.

4.5.1.4 Aktgrer

Som beskrevet under strukturen, bestar byggeprojektorganisationen ofte af forskellige or-
ganisationer med forskellige aktgrer, som bliver i organisationen i bade kortere og laengere
perioder. Det kan ikke undgas, at de forskellige kulturer, prioriteringer og interesser, som
disse har for deres arbejde, smitter af pa deres adfeerd og holdning. [Jorgensen, 2009]

Aktgrerne i et byggeprojekts organisation har ofte ikke samarbejdet fgr og er derfor nye
for hinanden. Dette betyder, at det tager tid at opbygge de uformelle relationer, som er
vigtige. Det har ligeledes vist sig, at omfanget af svigt er mindre, hvis der veelges en or-
ganisationsopbygning med feerre forskellige aktgrer, og hvis der veelges samarbejdsparter,
som er kendte fra tidligere projekter. [Josephson, 2009], [Jorgensen, 2009] Dette under-
streger ogsa vigtigheden af de uformelle relationer og klare greenseflader mellem aktgrerne.

Organisationen skal ogsa stille krav til, at de forskellige aktgrer har styr pa, hvilke kompe-
tencer deres medarbejdere besidder, sa det sikres, at opgaverne kan lgses korrekt. [Apelgren
et al., 2005, [Jorgensen, 2009], [Josephson, 2009]

Nogle af de direkte arsager til svigt skyldes viden og stress, se afsnit 4.4. Dette skyldes til
dels, at de aktgrer som tildeles en opgave ikke har tilstreekkelige kompetencer og tid til at
kunne udfgre opgaven korrekt og effektivt. [Apelgren et al., 2005], [Jorgensen, 2009]

I byggebranchen udveelges de forskellige aktgrer til byggeprojektorganisationen traditio-
nelt ud fra kriteriet laveste pris. Dette kriterium tager ikke hgjde for, hvordan de enkelte
aktgrers organisation passer til byggeprojektorganisation. Derudover gger det gkonomiske
pres den enkelte aktgrs fokus pa sin egen delopgave. Det vurderes derfor, at udveelgelses-
kriteriet, laveste pris, er med til at gge omfanget af svigt, hvilket kan resultere i, at det
alligevel ikke er det gkonomisk bedste kriterium. [Jgrgensen, 2009]|, [Josephson, 2009]

Nggleomraderne for de bagvedliggende arsager relateret til organisationens aktgrer er:
Graenseflader, ukendte aktgrer, de rigtige kompetencer og udveelgelseskriterium.

4.5.2 Opsamling

Med udgangspunkt i analysen af de bagvedliggende arsager, som er foretaget ved hjelp
af Leavitts model og litteraturstudiet, er der blevet analyseret frem til de beskrevne
nggleomrader, og den betydning der er lagt i disse, hvorved fglgende bagvedliggende
arsager til svigt er fremkommet:

e Byggeprojektorganisationens hierarkiske opbygning med fokus pa styring i stedet
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for ledelse.

e Pres fra bade tid og gkonomi.

o Aktgrers fokus pa egne delmal i stedet for det feclles mal.

e Brist i de vertikale og horisontale relationer, herunder manglende uformelle
relationer og indsatser.

e Manglende gensidig forstaelse og respekt for hinandens arbejde.

e Manglende fysiske rammer som understgtter det sociale sammenhold.

o Udvaelgelseskriterier uden fokus pa kompetencer og samarbejde.

For at reducere omfanget af svigt i byggeriet, er det disse bagvedliggende é&rsager,
der skal tages udgangspunkt i. Ved at reducere omfanget af disse, reduceres ligeledes
omfanget af de direkte arsager og derved ogsa forekomsten af umiddelbare &rsager. Ved at
forebygge og reducere omfanget af de bagvedliggende arsager, brydes derved kaeden og/
eller kombinationerne af arsager til svigt, hvorved omfanget at svigt vil blive reduceret.
Det er derfor hos de bagvedliggende arsager, indsatsomraderne mod svigt skal leegges.
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Opsamling af
problemanalysen

Gennem litteraturstudier er omfanget og derved konsekvenserne af svigt klarlagt. Disse
inddeles i den forbindelse i henholdsvis direkte og indirekte konsekvenser.

De direkte konsekvenser udggr omkostningerne forbundet med selve udbedringen, dvs. ud-
gifter til materiale, materiel og arbejdslgn. Studier angiver, at disse gennemsnitligt udggr
mellem otte til 12 procent af entreprisesummen i Danmark. Dette svigtomfang pavirker
arbejdsproduktiviteten i branchen negativt, samtidigt med, at den enkelte virksomheds
evne til at levere overskud ligeledes forringes veesentligt.

Studierne peger derved pa et behov for at reducere omfanget af svigt, sédledes byggebran-
chens produktivitet og virksomhedernes muligheder for stgrre overskud forbedres.

De indirekte konsekvenser af svigt udggres blandt andet af stress, darlig omtale af virk-
somheden og demotivering. Disse er neermest umulige at kvantificere og saette et belgb pa.
Specielt de kunderelaterede indirekte omkostninger, som lav kundetilfredshed og darlig
omtale, er sveere at opggre. Det vurderes dog, at hvis disse medregnes, vil de samlede om-
kostninger til svigt vaere mellem tre til fem gange stgrre end omkostningerne til de direkte
konsekvenser.

Studierne giver ikke en entydig opggrelse af konsekvenserne af svigt. Der kan dog konklu-
deres, at konsekvenserne af svigt er af et sa betydeligt omfang, at forbedringer pa dette
omrade gnskes. Omfanget af svigt gnskes derfor reduceret, sdledes konsekvenserne til svigt
ligeledes nedbringes.

For at reducere omfanget af svigt er det ngdvendigt, at fastsasette arsagerne til disse. Gen-
nem litteraturstudier er de hyppigste arsager til svigt i byggeriet derfor blevet klarlagt,
dette i henhold til den konceptuelle model, se figur 4.4.

Herved er tre niveauer af svigt blevet undersggt; de umiddelbare, de direkte og de bag-
vedliggende arsager. Dette i erkendelse af, at svigt opstéar i hele veerdikseden, og oftest
forarsages af en kaede og/ eller kombination af arsager, hvorfor der ikke findes én men flere
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arsager til et svigt. Derudover heenger disse niveauer af arsager indbyrdes sammen, hvorfor
det er ngdvendigt, at afdaekke alle tre niveauer af arsager, for at reducere omfanget af svigt.

Det fgrste niveau af arsager udggres af de umiddelbare arsager. Disse kan umiddelbart
observeres ,her og nu“, og kobler sig til aktiviteter og procedurer i byggeprocessen. Stu-
dier giver ikke et entydigt svar pa, hvilken umiddelbar arsag, der er den dominerende.
Dog anses svigt i forbindelse med udfgrelsen, projekteringen og ledelsen, herunder plan-
laegningen, af byggeprocessen, som veerende hyppige umiddelbare &rsager.

Det neeste niveau af arsager, de direkte arsager, fremkommer ved at spgrge, hvorfor de
umiddelbare arsager opstar. De direkte arsager udggr derfor grunden til, at de umiddel-
bare arsager opstod.

Gennem klarleegningen af disse konkluderes, at forklaringen pa de direkte arsager fin-
des hos individet. I den forbindelse konkluderes, at over halvdelen af de direkte arsager
til svigt kan tilskrives motivation. Derudover udggres de direkte arsager blandt andet af
svigt 1 forbindelse med viden, information samt stress. De direkte arsager hsenger ind-
byrdes sammen, hvorfor det, i bestraebelserne pa at mindske omfanget af svigt, ikke er
tilstreekkeligt, udelukkende at fokusere pa et omrade.

For at kunne mindske omfanget af de direkte arsager, og derved i sidste ende omfanget
af svigt, er det ngdvendigt, at fa klarlagt de forhold, som ligger til grund for den made,
som individerne i organisationen handler og reagerer pa. Dette ved at sperge, hvorfor de
direkte arsager opstér, hvorved de bagvedliggende arsager fremkommer. Disse udggr det
tredje niveau af arsager, og er grunden til de direkte arsager, altsa forklaringen pé, hvorfor
de direkte arsager er opstéet.

For at forklare individets ageren, og derved de direkte arsager, er det fundet ngdvendigt,
at fokusere pa organisationen, som individet indgar i. Derfor er de bagvedliggende arsager
fastsat med udgangspunkt i Leavitts model, som beskriver organisationen ud fra fire fak-
torer, der er indbyrdes afhsengige.

Med dette udgangspunkt er fglgende bagvedliggende arsager til svigt fastsat:

e Byggeprojektorganisationens hierarkiske opbygning med fokus pa styring i stedet
for ledelse.

e Pres fra bade tid og gkonomi.

o Aktgrers fokus pa egne delmal i stedet for det faelles mal.

e Brist i de vertikale og horisontale relationer, herunder manglende uformelle
relationer og indsatser.

e Manglende gensidig forstaelse og respekt for hinandens arbejde.

e Manglende fysiske rammer, som understgtter det sociale sammenhold.

e Udveelgelseskriterier uden fokus pa kompetencer og samarbejde.

For at reducere omfanget af svigt i byggeriet er det disse bagvedliggende arsager, der skal
tages udgangspunkt i. Ved at reducere omfanget af disse, reduceres ligeledes omfanget af
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de direkte arsager og derved ogsa forekomsten af umiddelbare arsager. Ved at forebygge
og reducere omfanget af de bagvedliggende arsager, brydes derved kseden og/ eller
kombinationerne af arsager til svigt, hvorved omfanget at svigt vil blive reduceret. Det er
derfor hos de bagvedliggende arsager, indsatsomraderne mod svigt skal lsegges.
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Problembeskrivelse

Ud fra gnsket om at reducere omfanget af svigt i byggeriet har foregdende analyse klarlagt
de hyppigste arsager til svigt, og derved ligeledes fastsat, hvor indsatsen mod svigt i
byggeriet skal laegges. Det konkluderes, at en reducering af de bagvedliggende &rsager,
grundet de indbyrdes sammenhaenge mellem de tre arsagsniveauer, i sidste ende vil medfgre
en reducering af svigt. En forebyggelse af disse vil alts& betyde et vaesentligt mindre omfang
af svigt. Der vil derfor skulle bruges mindre arbejdskraft pa udbedring af svigt, hvorved
produktiviteten i branchen vil stige samtidigt med, at virksomhedernes evne til at levere
overskud forbedres.

For at forebygge de bagvedliggende arsager, vendes de negative forhold, der er knyttet til
disse, til deciderede mal for byggeprocessen. Herved fremkommer de mal, der skal indfries,
for at omfanget af svigt i byggeriet kan reduceres. Disse méal er som fglger:

At opné/ have:

e En mindre hierarkisk opbygning af byggeprojektorganisationen med fokus pa ledelse
frem for styring.

e Tilstreekkelig tid og gkonomi.

e Fokus pa det feelles mal i stedet for de enkelte aktgrers delmal.

o Sammenhaengende vertikale og horisontale relationer, herunder uformelle relationer
og indsatser.

e Gensidig forstaelse og respekt for hinandens arbejde.

e Fysiske rammer, som understgtter det sociale sammenhold.

o Udvaelgelseskriterier med fokus pa kompetencer og samarbejde.

Indfries disse mal i byggeriet, vil omfanget af svigt, i henhold til naerveerende rapports
analyseresultater, blive reduceret.
Derfor er gnsket, at fa virksomhederne i branchen til at arbejde med disse mal.

For at undersgge hvordan malene kan indfries i praksis, gnskes klarlagt hvilke eksisterende
praktiske tiltag, der kan bidrage til dette, samt hvilke udfordringer, der er ved indfgrelsen
/ benyttelsen af tiltagene og hvordan disse skal forbygges og handteres.

Ovenstaende leder hen til projektets problemformulering.

47



Jessen og Linddahl - Forar 2011 6. Problembeskrivelse

6.1 Problemformulering

Omfanget af svigt i byggeriet spges reduceret. Dette ved at klarleegge eksisterende indsatser
mod svigt, samt at fa flere til at benytte disse, hvorfor fglgende problemformulering
fremsaettes:

»Eksisterer der tiltag i byggebranchen, som kan vaere med til at sikre de
fundne mal for byggeriet i praksis, sidledes omfanget af svigt reduceres, og
hvilke udfordringer er der ved at implementere tiltagene, og hvordan kan
disse forbygges og handteres?“

Problemstillingen sgges besvaret i detailanalysen. Analysen vil blive opdelt i to dele.

Den forste del af detailanalysen vil have fokus pa nogle af de virksomheder, som arbejder
pa at forbedre den traditionelle byggeproces. De tiltag, som disse er kommet frem til, vil
blive analyseret i forhold til de fundne mal for byggeriet. Afslutningsvis vil der blive lavet
en evaluering af, i hvilken grad tiltagene opfylder mélene.

Formalet med denne analyse er, at finde frem til nogle konkrete tiltag, som kan anvendes
til nedbringelse af svigt i byggebranchen.

Onsket er, at flere virksomheder i branchen vil implementere disse, siledes omfanget af
svigt i byggebranchen reduceres.

Den anden del af detailanalysen, vil derfor have fokus pa de udfordringer, som
virksomhederne har staet over for, i forbindelse med den forandringsproces, som de har
gennemfort ved indferelsen af tiltagene.

Forméalet med denne analyse er, at finde frem til de konkrete udfordringer, som det er
ngdvendigt at have fokus pa, hvis en virksomhed gnsker at anvende de beskrevne tiltag
og derefter hvordan disse forbygges og handteres.

Dette for at lette processen med implementeringen af tiltagene, for at fa flere virksomheder
til at foretage og lykkes med forandringen.

6.2 Problemafgraensning

I detailanalysen afgrezenses der til de omrader af byggeprocessen, hvor entreprengrerne er
involverede. Analysen vil veere rettet mod projekter, hvor entreprengren har styringsrollen.
Hovedfokusset for detailanalysen vil derfor ligge pa nedbringelse af svigt i udfgrelsesfasen.
Det er ligeledes i denne fase, at 35-55 procent af alle svigt opstar, se afsnit 3.2.1.

En stor del af datagrundlaget til detailanalysen vil tage udgangspunkt i data fra interviews.
Der er afgraenset til to interviews med personer fra to forskellige entreprengrvirksomheder.
De udvalgte virksomheder er valgt ud fra en vurdering af, at det er disse som er leengst
i branchen i forhold til nytenkning af byggeprocessen. Personerne er valgt ud fra en
vurdering af deres viden omkring og betydning for koncepterne.
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De beskrevne afgreensninger er foretaget ud fra en vurdering af, hvad der har veeret muligt
at bearbejde inden for den givne projektperiode, samt hvad der fra et leeringsmaessigt

synspunkt er mest fordelagtigt.
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Praktiske tiltag mod svigt

Formalet med fplgende afsnit er, at finde frem til eksisterende praktiske tiltag, som sikrer
de fundne mal for byggeriet. Dette ud fra gnsket om, at flere virksomheder i branchen vil
implementere disse, saledes omfanget af svigt vil blive reduceret, hvormed produktiviteten
vil stige og virksomhedernes muligheder for overskud vil gges.

For at undersgge, hvordan de fundne mal for byggeriet kan sikres i praksis, undersgges
hvad to udvalgte virksomheder fra byggebranchen ggr af praktiske tiltag péa disse omrader.
Gennem projektet er der taget kontakt til entreprengrvirksomhederne Hoffmann A /S og
MT Hgjgaard A/S.

Begge virksomheder er udvalgt pa baggrund af, at de, gennem udvikling af koncepter og
gennemfgrelse af forsggsprojekter, direkte eller indirekte har arbejdet med at sikre de, i
naerverende rapport, fundne mal for byggeriet. Begge virksomheder giver derfor praktiske
eksempler pa, hvordan de fundne mél kan sikres.

De praktiske tiltag, som indgéar i afsnittet, er udvalgt pa baggrund af den veerdi, som
virksomhederne har tillagt disse, bade i virksomhedens materiale og under interviewene.
Afslutningsvis evalueres koncepterne i forhold til opfyldelse af de fundne mal, og arbejdet
med nedbringelse af svigt i byggebranchen.

7.1 ,Arbejdsglaede betaler sig* af Hoffmann

[Hoffmann A /S, 2010|

Entreprengrvirksomheden Hoffmann A /S, bensevnes fremover Hoffmann, har i 2010 ud-
maerket sig med tildelingen af arets arbejdsmiljgpris, dette pa baggrund af projektet,
»Arbejdsgleede betaler sig”, der har sat fokus p& arbejdsmiljget i byggebranchen.
Hoffmann har igennem projektet konkluderet, at glade og tilfredse medarbejdere er mind-
re syge, laver feerre fejl og skaber bedre indtjening. Hoffmann har derved fundet frem til,
at et godt arbejdsmiljg blandt andet kan reducere omfanget af svigt i byggeriet.
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Dette projekt vil, efter en kort virksomhedspraesentation, blive beskrevet i det fglgende.

7.1.1 Virksomhedsbeskrivelse

Hoffmann er et datterselskab af Norges stgrste entreprengr og ejendomsudvikler Veidekke
ASA, med en samlet skandinavisk omsaetning pa 16,3 mia. norske kroner i 2010. Hoffmanns
omsatning i 2010 udggr 1,2 mia. danske kroner af denne. Virksomheden udfgrer alt fra
fagentrepriser til totalentrepriser og er organiseret i fem regioner: Region Anlaeg, Region
@st Renovering, Region st Nybyg, Region Teknik, og Region Vest. Hertil kommer
Hoffmann Ejendomme, som arbejder med ejendoms- og erhvervsejendomsudvikling.
[Hoffmanns hjemmeside, 2011]

7.1.2 Konceptet

Konceptet , Arbejdsgleede betaler sig” er blevet til med tilskud fra Forebyggelsesfonden.
Tanken bag konceptet er, at uden arbejdsgleede, felles engagement og samarbejde hos
de involverede parter, lige fra jordmanden til bygherren, sa kan byggeproces ikke forlgbe
effektivt og byggeriet kan ikke fa den rette kvalitet. Omvendt kan der ikke skabes ar-
bejdsglaede og godt samarbejde uden effektiv planlsegning, styring og faglig kompetence.
Effektivitet og arbejdsgleede er derfor hinandens forudssetninger. Trivsel hos hdndveerker-
ne er afggrende for effektiviteten, samtidigt med at effektiviteten er afggrende for trivslen.
Konceptet har derfor fokus pé, at skabe et godt arbejdsmiljo og pa at sikre en god effektiv
planleegning af byggeprocessen. Dette ggres blandt andet ved at involvere alle aktgrerne
under byggeriet, saledes de bidrager konstruktivt og lgsningsorienteret med deres kompe-
tencer og viden, for derigennem at fa et medejerskab og ansvarsforhold til den samlede
proces. [Hoffmann A /S, 2010]

Arbejdsgleede er projektets overordnede fokusomrade, og er, ifglge Hoffmann, en af ngg-
lerne til at sikre beeredygtigt byggeri.

»Arbejdsgleede betaler sig” er resultatet af et forsggsprojekt bestaende af to pilotprojekter,
begge totalentrepriser med en kontraktsum pa ca. 35 mio. kroner.

Pa disse projekter har Hoffmann, i samarbejde med konsulentfirmaet Certo Consulting,
haft mulighed for, at arbejde mere systematisk og dedikeret samt videreudvikle praksis af
et eksisterende koncept, ,Her i Hoffmann“. ,Her i Hoffmann* er Hoffmanns version af en
involverende samarbejdsform efter elementer og tanker fra trimmet byggeri.

Meningen med projektet har veeret, at effektivisere det, Hoffmann allerede kan omkring
kvalitet, tid og indtjening, med et socialt aspekt, der blandt andet omfatter sikkerhed, et
godt psykisk arbejdsmiljg, godt samarbejde, god ledelse og god kommunikation pa tveers
af alle faggrupper. Dette er alt sammen blgde veerdier, der er med til at skabe en god
tone parterne imellem og dermed en god arbejdsplads. Idéen er, at dette i sidste ende skal
baere lgnnen i sig selv, idet arbejdsglaede skaber gode resultater, hvilket fgrer tilbage til
god kvalitet, herunder faerre svigt, aflevering til tiden og dermed bedre indtjening.
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Konceptet bag ,,Arbejdsglaede betaler sig” bygger pa nogle bagvedliggende tilgangsvinkler,
holdninger og tankegange, som f.eks., etablering af social kapital, anvendelse af trimmet
byggeri, de 6 guldkorn og en tilgang til projektledelse. Disse kommer ikke alle direkte
til udtryk i projektets anvendte arbejdsmetoder og veerktsjer, men fungerer mere som
bagvedliggende antagelser, der bliver flettet ind i den méade, som processer og veerktgjer
bruges og tilretteleegges pa. De mest overordnede af disse er beskrevet i appendiks C.

7.1.3 Konkrete tiltag

[Hoffmann A /S, 2010|

For at give praktiske eksempler pa, hvordan de, i neerveerende rapport, fundne mal for
byggeriet kan sikres i praksis, opdeles de praktiske tiltag fra konceptet ,,Arbejdsgleede be-
taler sig* ind under disse, se figur 7.1. Séledes klarleegges, hvad Hoffmann direkte eller
indirekte gor af praktiske tiltag, som kan sikre disse mal. Alts& hvordan Hoffmanns tiltag,
ud fra neerveerende rapports synspunkt, kan bidrage til at reducere omfanget af svigt i
byggebranchen. En stor del af tiltagene er indsat under flere mal, dette skyldes, at disse
tiltag indeholder flere aspekter, hvormed de kan medvirke til at opfylde flere méal samtidig.

Det veelges derfor, i det fglgende, at beskrive Hoffmanns praktiske tiltag, og hvorledes
disse kan bidrage til sikring af de fundne mal for byggeriet, og derfor i sidste ende til en
reducering af omfanget af svigt. For en mere detaljeret gennemgang af de tiltag/veerktgjer
som benyttes, henvises der til det anvendte litteratur.
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En mindre hierarkisk opbygning af byggeprojektorganisationen med
fokus pa ledelse frem for styring

Workshopper

Byggepladsmgder

"Her i Hoffmann" - Feelles planlagning

Involvering af alle i sikkerhedsarbejdet

Evaluering og feedback

Tilstraekkelig tid og gkonomi

"Her i Hoffmann" - Feelles planlagning

Fokus pa det faelles mal i stedet for de enkelte aktgrers delmal

Workshopper

Byggepladsmgder

"Her i Hoffmann" - Fzelles planlagning

Fejring af faelles resultater og succeser, markere mzerkedage

Evaluering og feedback

Sammenhangende vertikale og horisontale relationer, herunder
uformelle relationer og indsatser

Fejring af faelles resultater og succeser, markere mzrkedage

Plan for skriftlig og mundtlig information

Workshopper

Byggepladsmgder

"Her i Hoffmann" - Fzelles planlagning

Involvering af alle i sikkerhedsarbejdet

Evaluering og feedback

Gensidig forstaelse og respekt for hinandens arbejde

Workshopper

Byggepladsmgder

Samarbejdsevaluering

"Her i Hoffmann" - Fzelles planlaegning

Evaluering og feedback

Fysiske rammer, som understgtter det sociale sammenhold

Feelles kantine

Feelles kontor for formeendene

Feelles affaldscontainere

Hjeelpemidler til mgder og information

Udvzelgelseskriterier med fokus pa kompetencer og samarbejde

Klar afstemning af forventninger og aftaler i kontrakter

Figur 7.1. Konceptets praktiske tiltag fordelt ind under nserveerende rapports fundne
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7.1.3.1 En mindre hierarkisk opbygning af byggeprojektorganisationen
med fokus pa ledelse frem for styring

@Dnsket om at nedbryde den hierarkiske opbygning af byggeprojektorganisationen ses i
konceptet bade ved, at ,jindflydelse” er et af de ,,6 guldkorn“ og ved, at Hoffmann beskri-
ver, at byggeledelsen i hgjere grad skal lede frem for styre, se appendiks C. De praktiske
tiltag i ,,Arbejdsgleede betaler sig“ som skal sikre dette er, workshopper, byggepladsmg-
der, feelles planleegning, involvering af alle i sikkerhedsarbejdet og en inddragelse af alle i
forhold til evaluering og feedback.

Hoffmann benytter tre workshopper; en ved projektstart, en ca. midtvejs i projekterin-
gen samt en efter mangelgennemgang og efter formel aflevering. Deltagerne pa disse er
overordnet set bygherren, radgivere, totalentreprengren (Hoffmann), samt eventuelt un-
derentreprengrer og brugere. Pa workshopperne informeres om konceptet, og der skabes
blandt andet feelles fodslag om opgaven, et gget niveau af tillid og gensidigt forpligtende
samarbejde, sociale spilleregler samt en feselles handlings- og tidsplan, for iseer projekte-

ringsfasen.

Foruden de beskrevne workshopper atholdes der byggepladsmgder hvor byggeledelsen, for-
maendene og handveerkerne deltager. Disse har ogsa til forméal at informere om ,livet pa
byggepladsen®, hvilket vil sige konceptet, skabe fzlles spilleregler, social kapital samt at
lave forventningsafstemning blandt parterne.

Inddragelsen i planleegningen og den aktive involvering pé workshopperne og byggeplads-
mgderne er med til at nedbryde den hierarkiske opbygning af byggeprojektorganisationen,
samtidigt med, at ledelsens fokus flyttes fra styring til ledelse.

Et andet tiltag, som bidrager til en mindre hierarkisk opbygning med fokus pa ledelse, er
den felles lgbende planleegning, som ligeledes er en del af det eksisterende koncept ,Her
i Hoffmann®, og som er udarbejdet efter trimprincipperne. Denne planlaegning indeholder
en hovedtidsplan, en procesplan, en periodeplan samt en ugeplan, hvor alle de involverede
parter inddrages i planlsegningen, se figur 7.2.
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"Her i Hoffmann" — Feelles planiaegning

"Det juridiske dokument"

"Aktivitets
E{é)s\;;elg l_1 raekkefglge"
"5-8 ugers
planer"

Udarbejdes af

byggeledelsen "Den daglige

Periode- fremdrift"

Udarbejdes i p]an
fallesskab

Udarbejdes af
reprasentanter
for de enkelte fag

Udarbejdes af formaend/
sjakbajs

Figur 7.2. Model for fellesplanlaegningen. [Hoffmann A /S, 2010]

For i hgjere grad at lede byggeprojektet, frem for at styre det, og for at nedbryde den
hierarkiske opbygning af byggeprojektorganisationen, veelger Hoffmann, at uddelegere
detailkoordineringen og -planlsegningen pa tveers af faggrupperne til handveerkernes
repraesentanter, som ofte er formaendene eller sjakbajserne.

Denne selvstyring sker lgbende ude pa byggepladsen pa tveers af fag og til trim- samt
sikkerhedsmgderne.

Til trimmgderne arbejder grupper, bestdende af medarbejdere fra forskellige faggrupper,
sammen for at planleegge og koordinere forestaende opgaver. Der opstar ogsa et samarbejde
til sikkerhedsmgderne og umiddelbart efter disse, hvor der typisk er lidt uformel snak, hvor
handveerkerne far koordineret indbyrdes. Det er ikke byggeledelsens rolle, at g& ind i sagen,
diskussionen og beslutningerne. I stedet skal de koncentrere sig om, at skabe rammen og
processen og kun gribe ind i sagen, hvis der er behov for stgtte.

Inddragelsen i planlsegningen styrker ligeledes fokusset pa ledelse frem for styring og
opblgder samtidigt den hierarkiske opbygning af organisationen, idet ikke alle beslutninger
udelukkende treeffes af ledelsen.

Ved at involvere alle i sikkerhedsarbejdet bidrages ligeledes til et fokus pa ledelse samt
en opblgdning af den hierarkiske opbygning af byggeprojektorganisationen. Hoffmann har
i den forbindelse, med tilladelse fra Arbejdstilsynet, erstattet de traditionelle sikkerheds-
mgder, mellem sikkerhedskoordinator og repraesentanter for underentreprengrerne, med
en ny form for sikkerhedsarbejde. Denne nye form bestar lgbende af tre hovedelementer:
to ugentlige sikkerhedsrunderinger, med deltagelse af sikkerhedskoordinatoren og én el-
ler flere handveerkere, et mgnsterarbejdspladsskema samt forbedringsskema, som udfyldes
en gang om ugen ud fra sikkerhedsrunderingerne, samt et ugentligt sikkerhedsmgde med
deltagelse af alle sikkerhedsgrupper, alle handveerkere pa byggepladsen, byggeledelsen og
sikkerhedskoordinatoren.

Idet alle deltager i det ugentlige sikkerhedsmgde, inddrages og ansvarligggres alle pa bygge-
pladsen direkte i sikkerhedsarbejdet. Denne inddragelse sikrer ogsa, at alle har indflydelse
pa sikkerheden pa byggepladsen, hvilket skal veere med til at skabe en stgrre forpligtelse

o8



7.1. ,,Arbejdsgleede betaler sig* af Hoffmann Byggeledelse - 4. semester

over for de indgaede aftaler pa omradet. Foruden de fordele der er i forhold til malet, sa
pointeres det, at tiltaget hgjner sikkerheden og arbejdsmiljget pa byggepladsen.

Evaluering og feedback er ligeledes med til at sikre malet, idet dette giver alle de
involverede parter mulighed for, at pavirke dagligdagen pa byggepladsen. Evalueringen
og feedbacken bestar pa et byggeprojekt af to trivselsundersggelser, lgbende evalueringer
af byggepladsens spilleregler samt lgbende evalueringer af trimmgder. Til disse inddrages
byggeledelsen, formaendene/ sjakbajserne samt alle handvaerkerne. Formaélet er, at sikre
leering, forbedringer, effektivitet og effektfuldhed i diverse mgder, koncepter, spilleregler
m.m., samt at holde aftaler i live.

En af méaderne, hvorpa der evalueres og gives feedback, er ved at byggepladsens
spilleregler bliver gennemgaet en gang i méneden, i forleengelse af sikkerhedsmgdet. Dette
ved, at sikkerhedskoordinatoren forteller en positiv historie som eksempel péa, hvordan
spillereglerne er blevet efterlevet i praksis. Efterfolgende tages en runde, hvor en eller
flere handveerkere gor det samme. Det samme ggres for eventuelle negative historier.
Afslutningsvis evalueres pa de fortalte historier.

7.1.3.2 Tilstraekkelig tid og gkonomi

Der er ikke direkte fokus pa maélet med tilstraekkelig tid og gkonomi i ,,Arbejdsglaede
betaler sig”. Hoffmann arbejder dog indirekte med dette i forbindelse med maden, hvorpa
virksomheden tidsplanlazegger. Denne tidsplanlsegning bygger pa feelles planlsegning, og
tager udgangspunkt i trimmet byggeri. Et af formalene med den felles planleegning er,
at effektivisere byggeprocessen og forhindre at der spildes tid og penge pa svigt, som er
opstéet grundet fejlplanleegning og koordinering. Generelt er der fokus pa effektivitet,
f.eks. afholdes en stor del af mgderne stdende ved et hgjt bord, da dette skulle bidrage
positivt til mgdeeffektiviteten.

7.1.3.3 Fokus pa det fzelles mal i stedet for de enkelte aktdrers delmal

I konceptet ,,Arbejdsglaede betaler sig* arbejdes der pa, at skabe fzlles fodslag og forvent-
ningsafstemning om opgaven, mal, ressourcer, succeskriterier, samarbejde m.m., saledes
der er enighed om, hvordan opgaven skal lgses. Derved forsgges, at skabe fokus pa det
feelles mal i stedet for de enkelte aktgrers delmal.

De tiltag, som understgtter malet er, workshopper, feelles planlaegning, byggepladsmgder,
fejring af feelles succeser samt evaluering og feedback.

Pa workshopperne og byggepladsmgderne er der fokus pa, at byggeprojektorganisationen
bliver samlet som et team. Pa baggrund af disse, dannes feelles fodslag samt der foretages en
forventningsafstemning. I forbindelse med disse workshopper og mgder er der i konceptet
et veerktgj kaldet ,, Teamcharter”, se figur 7.3. Formalet med dette er, at give byggeledelsen
punkter til dagsorden pa mgderne, som er vigtige i forhold til, at organisationen kan
fungere som et stort team. Punkterne omhandler kortleegning af gruppens opgave(r),
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ressourcerne, herunder penge, mandskab, materiel, m.m., rolle- og ansvarsfordelingen,
hvem der ggr hvad, hvornar og i hvilken raekkefglge, feelles succeskriterier, méalet samt
de sociale spilleregler for samarbejdet. Ved hjeelp af disse skabes der fra start et grundlag,
som giver grobund for stgrre feellesskabsfglelse for projektet.

Teamcharter

Teamets

Figur 7.3. Teamcharter. [Hoffmann A/S, 2010|

Den felles planleegning, hvor alle faggrupper har mulighed for at péavirke de beslutninger
som treeffes, er ogsa med til at skabe fokus pa det feelles mal. Dette skyldes, at inddragel-
sen og de felles beslutninger bliver truffet pa en méade, hvor alle har haft mulighed for
at forklare de problemstillinger, som de star over for, hvilket giver en stgrre forstaelse for
hinanden. Derudover bidrager de felles beslutninger til, at der i gruppen dannes social
kapital, som ogsa med til at der er en stgrre velvilje i forhold til at hjeelp hinanden.

Fokusset pa det feelles mal understreges ogsa af de feelles fejringer. Ved at fejre de feelles
resultater og succeser, samt at markere helligedage, skabes et fokus pa det feelles mal. Disse
fejringer skaber ligeledes arbejdsglaede, og er med til at motivere i forhold til arbejdet mod
det naeste mal i byggeprojektet. Vigtigheden af dette understreges ved, at ,belgnning“ er
et af de ,,6 guldkorn*.

Gennem evaluering og feedback sikres lgbende evalueringer af trivslen, byggepladsens
spilleregler samt trimmgderne. Herigennem er der mulighed for, at styrke koncepter,
spilleregler og generel overholdelse af aftaler, hvilket bidrager til et sikre, at alle fortsat er
fokuserede pa det feelles mal.
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7.1.3.4 Sammenhangende vertikale og horisontale relationer, herunder
uformelle relationer og indsatser

Da konceptet ,,Arbejdsgleede betaler sig”“ har fokus pa arbejdsmiljoet pa pladsen, er der
flere tiltag, som er med til at opfylde mélet med at skabe sammenhaeng mellem de vertikale
og horisontale relationer og derved uformelle relationer og indsatser. De tiltag som bergrer
malet er, feelles fejringer, plan for skriftlig og mundtlig information, workshopper, feelles
planlsegning, byggepladsmgder, involvering af alle i sikkerhedsarbejdet samt evaluering og
feedback.

Ved at fejre de feelles succeser og helligdage gennem sociale arrangementer, med deltagelse
af alle parter, skabes formelle séavel som uformelle vertikale og horisontale relationer samt
feellesskab. Ved disse arrangementer far alle parter mulighed for at bruge tid sammen,
uden at fokusset er rettet pa arbejdsrelaterede problemstillinger. Dette styrker trivslen,
og derved arbejdsmiljget.

Ved at have en plan for skriftlig og mundtlig information, hvori det er angivet hvad, hvem,
hvornar og hvordan, der skal informeres, samt hvilke malepunkter, der skal registreres,
sikres det, at de ngdvendige informationer udveksles. Dette styrker sammenhaengene af de
vertikale og horisontale relationer, idet kommunikationen mellem parterne bliver gget og
sikret. I den forbindelse skal naevnes at mundtlig information, i forhold til handveerkerne,
klart er at foretrackke.

Gennem inddragelse i workshopperne, den felles planlaegning, byggepladsmgderne, sik-
kerhedsarbejdet samt evalueringerne, sikres de uformelle og formelle relationer yderligere,
idet disse sikrer, at parterne mgdes med jeevne mellemrum, hvorved personlige relationer
opstar, informationer deles og aftaler skabes.

De uformelle relationer, som skabes gennem ovenstaende, skal ligeledes vaere med til at
sikre de uformelle indsatser, da disse skaber et sammenhold samt en feellesskabsfglelse, og
derved en forpligtelse over for hinanden.

7.1.3.5 Gensidig forstaelse og respekt for hinandens arbejde

For at sikre malet med gensidig forstaelse og respekt for hinandens arbejde, og derved i
sidste ende reducere omfanget af svigt, har fglgende tiltag en indflydelse; workshopper,
byggepladsmgder, samarbejdsevalueringer, fzlles planlsaegning samt evaluering og feed-
back.

I forbindelse med workshopperne og byggepladsmgderne fastsaettes spilleregler, hvilket be-
nyttes til sikring af forstaelsen og respekten for hinandens arbejde. Spillereglerne fastsaettes
af personer pa tveers af fag og funktioner og definerer, hvilken adfserd, der er vigtigst for
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at sikre et godt arbejdsmiljg. Disse spilleregler udformes i plenum, hvor alle de involvere-
de fremlaegger deres individuelle gnsker for adfeerd, og hvor de endelige feelles spilleregler
vedtages gennem diskussion samt afklarende spgrgsmal til hinanden. Saledes opnas sa-
vel feelles regler for adfeerd, der skal bidrage til det gode arbejdsmiljg, som forstaelse og
respekt for hinandens arbejde, idet der gennem denne proces opnas indsigt i forhold til
hinanden.

Udover den almindelige evaluering og feedback laves der samarbejdsevaluering, hvilket
bidrager til, at forstaelsen og respekten for hinandens arbejde styrkes. Gennem afholdelse
af to samarbejdsevalueringer besvarer hver deltager et online evalueringsskema, som inde-
holder spgrgsmal om hver af de andre parter i projektet samt teamet som helhed. Det vil
sige, at arkitekten f.eks. skal svare pa spgrgsmal om bygherren, totalentreprengren, den
radgivende ingenigr og eventuelt underentreprengrer og brugere, samt teamet som helhed.
Spgrgsmalene omhandler tid, kvalitet, gkonomi, samarbejde samt de opstillede spilleregler.
Resultaterne af disse fremleegges og diskuteres i plenum péa samarbejdsevalueringerne. Der-
ved skabes grundlag for lgbende forbedringer af samarbejdet samt leering til naeste projekt.

Den fealles planleegning samt den gvrige evaluering og feedback er ligeledes med til at
sikre respekten og forstaelsen péa byggepladsen. Dette gennem de personlige relationer,
der skabes i den forbindelse.

7.1.3.6 Fysiske rammer, som understgtter det sociale sammenhold

Af fysiske rammer, der understgotter det sociale sammenhold, benytter Hoffmann sig af en
feelles kantine, et feclles kontor for formaendene, faelles affaldscontainere samt hjselpemidler
til mgder og information, se figur 7.1.

Den felles kantine bidrager til sammenholdet og de uformelle relationer pa byggepladsen,
og er derudover forudssetningen for, at der kan afholdes felles sikkerhedsmgder, bygge-
pladsmgder m.m.. Den feelles kantine bidrager desuden til uformel snak pa tveers af fagene,
hvorved detailkoordineringen og -planleegningen styrkes. Hoffmann har dog erfaret, at byg-
geledelsens tilstedevaerelse i frokostpausen begraensede handvaerkernes kommunikation og
koordinering, hvorfor de valgte, ikke at have ledelsen i den feelles kantine.

Det felles kontor for underentreprengrernes formaend er mere velegnet for stgrre bygge-
pladser, hvor formandene er fast pa pladsen. I forbindelse med de to forsggsprojekter
har Hoffmann erfaret, at disse ikke blev benyttet, da behovet ikke var til stede, grundet
det at formeendene ikke var fast pa pladsen. P& stgrre pladser kan kontoret dog bidrage
til et sammenhold pa tveers af faggrupper samt samarbejde og kommunikationen mellem
formeendene.

For at styrke sammenholdet, i forbindelse med oprydning og ryddeligheden péa pladsen,
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har Hoffmann indfgrt faelles affaldscontainere. Disse etableres med en forholdsmeessig be-
taling mellem totalentreprengr og underentreprengrer, og er med til at understgtte det
feelles ansvar for byggepladsens renholdelse og derved arbejdsmiljget.

For at sikre gennemfgrelsen af mgder og deling af information, og derigennem styrkelsen
af sammenholdet, skal de ngdvendige hjelpemidler veere til stede. Minimumskravet er
et stativ til flipover, flipoverpapir, projektor og leerred til slideshow, computer med
PowerPoint, opslagstavler i kontorer, kantinen og udenfor pa skuret samt penne.

7.1.3.7 Udvalgelseskriterier med fokus pa kompetencer og samarbejde

For at sikre at udveelgelsen af underentreprengrer sker med fokus pa kompetencer og
samarbejde, har Hoffmann indarbejdet et krav i kontrakterne om deltagelse i konceptets
processer og aktiviteter. Saledes er der allerede fra start en klar afstemning af forventninger

og aftaler.

7.1.4 Resultater

Det gnskes undersggt, om de praktiske tiltag fra ,,Arbejdsgleede betaler sig” har en effekt
pa omfanget af svigt i byggeriet. Dette ved at beskrive resultaterne af de to pilotprojekter,
der er gennemfgrt med disse tiltag. Kan det pavises, at pilotprojekterne har medfgrt sig-
nifikante forbedringer i omfanget af svigt, vil det blive antaget, at tiltagene i forbindelse
med ,,Arbejdsgleede betaler sig* bidrager til nedbringelse af svigt i byggeriet. Dette vil
ligeledes understotte, at de rigtige grundleeggende arsager til svigt samt mal for byggeriet
er blevet udpeget.

Hoffmanns forventning til resultatet af ,Arbejdsgleede betaler sig“ har i opstartsfasen
bestaet i en forhabning om en god trivsel, at det ville veere en god arbejdsplads, at
byggerierne ville nzerme sig mangelfrie afleveringer samt at tiden ville blive mindre presset.
[Priska, 2011]

Resultaterne overraskede dog positivt, da begge projekter resulterede i mangelfri
aflevering, aflevering for tid samt begge forsggsprojekter var mgnsterpladser inden for
trivsel og arbejdsmiljg. [Priska, 2011| Dette fremgar af de mest markante resultaterne af
,Arbejdsgleede betaler sig, som fremgar herunder: [Hoffmann A /S, 2010]

o It fald i sygefraveeret fra 3,2 procent i 2009 til henholdsvis 0,79 procent og 0,80
procent for pilotprojekterne.

e Ft slutresultat der henholdsvis ligger 5-10 procent og 1-3 procent bedre end det
forventede/ budgetterede for alle parter, dvs. bygherrer, underentreprengrer og
totalentreprengrer, pa pilotprojekterne.

e Aflevering af byggeriet henholdsvis to maneder tidligere end kontraktens afleverings-
dato samt aflevering til tiden, men overtaget af bygherren for dennes indflytning ca.
en maned for tid.
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e Nul mangler ved aflevering for begge pilotprojekter.
e Hgjt niveau af trivsel.
e Arbejdsmiljgprisen 2010.

Grunden til at begge sager er blevet afleveret for tiden er, ifslge Hoffmann, et lavt om-
fang af svigt, idet der saledes ikke skulle bruges tid pa udbedringer og andet spildtid. Der
er pa pilotprojekterne brugt mindre tid péa disse udbedringer end gennemsnittet for dis-
se sager [Priska, 2011], hvilket indikerer, at der lgbende har veeret feerre svigt end normalt.

De fejlfrie afleveringer kan tilskrives en blanding af, at der i pilotprojekterne er opstéet
feerre svigt, og at disse er opfanget og udbedret lgbende.

Pa baggrund af resultaterne kan det konkluderes, at ,Arbejdsgleede betaler sig“ har
bidraget til nedbringelse af svigt i byggeriet. Resultaterne skyldes dog ikke alene
»Arbejdsgleede betaler sig”, idet faktorer som markedsprisen pa materialer, selve grundlaget
for entreprisen, osv., kan have indflydelse pa dette. Tiltagene i ,,Arbejdsgleede betaler sig*
vurderes dog til at bidrage til nedbringelsen af svigt i byggeriet. Ved at benytte konceptets
praktiske tiltag, se figur 7.1, til at sikre de fundne mal for byggeriet, kan omfanget af svigt
derfor nedbringes.
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7.2 ,TrimByg* aft MT Hgjgaard

[MT Hgjgaards hjemmeside|, [MT Hgjgaards folder, 2008]

MT Hgjgaard A/S, fremover MT Hgjgaard, var en af de fgrste entreprengrvirksomheder
i Danmark, der udviklede deres eget byggestyringskoncept ud fra tankegangen i trimmet
byggeri. Dette koncept gar under navnet ,,TrimByg*.

Konceptet er i dag implementeret i hele organisationen og benyttes pa 90 procent af alle
total- og hovedentrepriser, med undtagelse af anleegs- og udenlandsopgaver. Dette ggr MT
Hgjgaard til den fgrende virksomhed i Danmark inden for arbejdet med, at forandre den
traditionelle byggeproces i praksis. Virksomheden beskriver , TrimByg*, som et effektivt
procesledelsesvaerktaj, der reorganiserer maden at bygge pa, lige fra projektering til
levering af det feerdige byggeri. Virksomheden pointerer, at , TrimByg“ er et veerktoj,
som giver fordele for alle involverede parter.

7.2.1 Virksomhedsbeskrivelse

MT Hgjgaard er en af Nordeuropas forende bygge- og anlaegsvirksomheder og blev dannet
den 2. maj 2001 efter en sammenlaegning af Monberg & Thorsen A/S og Hgjgaard &
Schultz A/S. Virksomheden omsatte for 8,3 mia. kr. i 2010 og har 5.000 medarbejdere.
MT Hgjgaard udfgrer opgaver i hele Danmark og flere steder i udlandet og kan hand-
tere opgaver inden for projektering, opfgrelse og renovering af anlaeg, broer, boliger og
erhvervsbygninger.

Virksomhedens vision omhandler et gnske om, at veere fgrst og bedst i branchen, hvilket
MT Hgjgaard vil sikre ved innovation og staerke kompetencer. Visionen er som fglgende:
[MT Hgjgaards hjemmeside]

»We will outperform industry standards through innovation and operational
excellence - together with our customers‘ [MT Hgjgaards hjemmeside|

Virksomhedens veaerdier er respekt, samarbejde og professionalisme.

7.2.2 Konceptet

[MT Hgjgaards hjemmeside|, [MT Hgjgaards folder, 2008], [Christiansen, 2011]

Konceptet er valgt udbredt til hele virksomheden idet, ,, TrimByg“ har opnaet gode resulta-
ter, med hensyn til gkonomi, kundetilfredshed, medarbejdertilfredshed og spild. Konceptet
har baggrund i nzesten 20 ars arbejde med forbedring af byggeprocessen, historikken er
beskrevet i appendiks D.1.
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Grundtanken bag konceptet er trimmet byggeri. "TrimByg"adskiller sig kun fra trimmet
byggeri ved, at PPU-malingerne ikke benyttes [Christiansen, 2011]. Konceptet tager ud-
gangspunkt i, at byggeprocessen er uforudsigelig, grundet det at denne omfatter en enorm
maengde arbejdsprocesser og aktiviteter, som skal times og tilrettelaegges. I , TrimByg“
arbejdes der ud fra devisen, ,at det jo alligevel er umuligt at forudse alle de kompliceret
problemstillinger undervejs i et byggeri“ [MT Hgjgaards folder, 2008|.

Fokusset er rettet pa kontraktgrundlaget mellem de involverede parter, frem for de mange
processer, som leder hen til malet. Dette for at komme vaek fra den tankegang, hvor hver
enkelt aktgr kun fokuserer pa egne mal. Konceptet er ogsa et forsgg pa, at gere op med
holdningen i branchen, som ofte er ,¥i ggr, som vi plejer og ,vi lgser problemerne, nar de
opstar. Der gnskes i stedet et miljg, hvor folk snakker sammen, er konstruktive og hvor
der er gensidig respekt for hinandens arbejde, altsé et miljg med fellesskab og fokus pa
lgsninger, i stedet for skyld. Mottoet for konceptet er:

,Det er mennesker og ikke systemer som bygger huse [Christiansen, 2011]

I, TrimByg-konceptet indgar ,,TrimByg-hjulet”, som indeholder fem trin, se figur 7.4. Disse
fem trin er med til at sikre de nggleord, som er illustreret i midten af cirklen. Formaélet
med ,, TrimByg"* er at sikre disse nggleord. Nggleordene kommer fra de syv strgmme fra
trimmet byggeri, som har indflydelse pa en aktivitet. Dog er de to strgmme ,foregdende
aktivitet” og ,efterfglgende aktivitet® ikke medtaget, da disse indirekte indgar i de fem

trin. De fem trin er gennemgaet og beskrevet i appendiks D.2.

C

Ressourcer
Informationer
Aktiviteter
Byggepladsen
Ydre forhold

Figur 7.4. ,ITrimByg-hjulet” med de fem trin som indgar i konceptet og de nggleord,
som konceptet sikrer. [MT Hgjgaards hjemmeside|
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7.2.3 Konkrete tiltag

[MT Hgjgaards hjemmeside|, [MT Hgjgaards folder, 2008], [Christiansen, 2011]

Nogle af tiltagene i ,,TrimByg* har vist sig, at veere med til at nedbringe omfanget af
svigt. Derfor undersgges om , TrimByg“ indeholder praktiske tiltag, som kan relateres til
de fundne mal, beskrevet i afsnit 6. Dette ved at inddele de tiltag, som MT Hgjgaard har
pointeret som vaerende de grundlaeggende for konceptet, ind under de fundne mal. Saledes
klarlaegges, hvad MT Hgjgaard direkte eller indirekte ggr af praktiske tiltag, som kan veere
med til at sikre disse. Tiltagene under de enkelte mal fremgér af figur 7.5.

Den feelles skurvogn er anfgrt i parentes, da den ikke er et krav i konceptet og derved ikke
er et tiltag som konsekvent benyttes.

I de efterfglgende afsnit bliver de praktiske tiltag fra ,, ITrimByg* beskrevet i forhold til
de, i neerveerende rapport, fundne mal. For en mere detaljeret gennemgang af de tiltag og
veerktgjer som benyttes, henvises der til det anvendte litteratur og interviewet.
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En mindre hierarkisk opbygning af byggeprojektorganisationen med
fokus pa ledelse frem for styring.

Kick-off

Rullende planlaegning

Formandsmegder

Time-out

Tilstraekkelig tid og gkonomi

Rullende planlaegning

Formandsmegder

Time-out

Fokus pa det feelles mal i stedet for de enkelte aktgrers delmal

Kick-off

Formandsmegder

Fejring af milepaele og maerkedage

Time-out

Sammenhangende vertikale og horisontale relationer, herunder
uformelle relationer og indsatser

Kick-off

Formandsmegder

Fejring af milepaele og meerkedage

Time-out

(Feelles skurvogn)

Gensidig forstaelse og respekt for hinandens arbejde

Kick-off

Formandsmegder

Rullende planlaegning

Time-out

Fysiske rammer, som understgtter det sociale sammenhold

(Feelles skurvogn)

Udvaelgelseskriterier med fokus pa kompetencer og samarbejde

Krav til byggeprocessen

Figur 7.5. /ITrimBygs"* praktiske tiltag fordelt ind under nserveerende rapports fundne
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7.2.3.1 En mindre hierarkisk opbygning af byggeprojektorganisationen
med fokus pa ledelse frem for styring

,IrimByg* handler i hgj grad om inddragelse af medarbejderne og uddelegering af op-
gaver, og derved, at byggeledelsen skal have mere fokus pa at lede, i stedet for at styre.
Dette sker ud fra devisen, at det geelder om at udnytte alles kompetencer bedst, f.eks.
at elektrikeren har en bedre viden om tidsforbruget pa en EL-opgave end byggelederen.
Uddelegeringen og inddragelsen handler dog ogsa om, at motivere og engagere folk. Ind-
dragelsen og uddelegeringen benyttes specielt inden for planleegningen af byggeprocessen,
udviklingen af de feelles spilleregler og ved evaluering. Dette ses ved den rullende planlaeg-

ning, formandsmgderne, ,Kick-off“ og ,, Time-out".

Inden opstarten pa et byggeprojekt atholdes en workshop kaldet , Kick-off“, hvor alle under-
entreprengrrepraesentanter og entreprengrens byggeledere og formaend deltager. Stgrrelsen
og omfanget af denne varierer fra projekt til projekt, men formalet er, at fa forklaret byg-
geriet, organisationen, den overordnede tidsplan, konceptet , TrimByg“ samt at fa lavet
en forventningsafstemning, hvortil der opstilles feelles méal og succeskriterier. Derudover
handler det om, at alle skal mgdes, s& der kan opbygges relationer. P4 den méde starter
MT Hgjgaard byggeprojekterne op pa et feellesgrundlag, hvor byggeledelsen ikke har dik-
teret tingene. Pa , Kick-off“-workshoppen er det byggeledelsens opgave at vaere ledende og
give stgtte uden at veere styrende.

Den rullende planlaegning, som benyttes i ,,IrimByg", er ligeledes med til at opblgde den
hierarkiske byggeprojektorganisation. Planleegningen foregéar lgbende og pa tveers af fag-
grupperne. Selve planlsegningen indeholder en hovedtidsplan, en procesplan, en periode-
plan og en ugeplan.

Hovedtidsplanen udarbejdes inden byggeriets opstart og indeholder alle de milepzele, som
byggeriet skal overholde. Denne udarbejdes ofte sammen med bygherren.

Procesplanen beskriver aktiviteternes indbyrdes sammenhaenge samt deres varigheder.
Den overordnede procesplan laves inden projektopstart, og udarbejdes i feellesskab af un-
derentreprengrernes repraesentanter og byggeledelsen.

Periodeplanen omhandler de fem kommende ugers produktion, med undtagelse af den
fgrstkommende uge. Planen drgftes og udarbejdes pa et fagentreprengrmgde hver uge.
Idéen med periodeplanen er, at den skal veere med til at sikre forudssetningerne for, at
de kommende aktiviteter kan udfgres. I periodeplanen er der fokus pa, at eventuelle for-
hindringer ryddes af vejen, fgr de skaber problemer.

Ugeplanlaegningen laves i ,, TrimByg“ pa formandsmgderne. Hvorfor disse mgder indgar
som en del af den rullende planleegning. Det er et ugentligt m@de, hvor formeend og sjak-
bajser pa byggepladsen i feellesskab udformer detaljerede arbejdsplaner. Planleegningen
pa formandsmgderne omfatter samtlige fags hovedaktiviteter samt en koordinering af den
kommende uges materiel- og materialeleverancer.

Som beskrevet er en stor del af planleegningsopgaven, som traditionelt laves af byggeledel-
sen, uddelegeret til underentreprengrernes repraesentanter. I denne form for planlsegning
er der fokus pa, at aftalerne laves i feellesskab for pa den méade, at skabe forpligtelse over
for dette samtidig med, at alle far en form for ejerskab. Derfor papeges det ogsa, at det er
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vigtigt, at byggeledelsen ikke satter sig for enden af bordet til mgderne, da gruppen selv
skal veere styrende.

Byggeledelsen er ikke de styrende i planleegningen, de er de ledende, ment pa den maéade,
at de skal sikre, at mgderne overordnet forlgber ordentligt. Inddragelsen af handvaerkernes
repraesentanter ggr, at udformningen af tidsplanen bliver bearbejdet nedefra i organisa-
tionen.

Lgbende gennem byggeprocessen afholdes nogle workshopper kaldet ,, Time-outs®, hvilket
er hentet fra sportens verden. Formalet med ,,Time-outten” er, at stoppe byggeprocessen et
kort gjeblik for at evaluere, hvordan det gar pa byggepladsen. Hvis det gar godt, diskuteres
hvordan flowet fastholdes, samt om der er mulighed for at fa det til at ga endnu bedre.
Gar det derimod darligt, diskuteres hvad der skal ggres anderledes, for at det kommer til
at kgre bedre. ,,Time-outten“ kan holdes pa forskellige organisatoriske niveauer, og er til
for at give alle en mulighed for at bidrage med forslag til eventuelle forbedringer.

Dette initiativ er ligeledes et skifte fra styring til ledelse, idet byggeledelsen inddrager alle
i problemstillingerne, og far dem til at hjeelpe med lgsningerne. P4 den made skabes der
en bedre falles forstéelse for problemerne og et feelles ansvar for at fa dem lgst.

7.2.3.2 Tilstraekkelig tid og gkonomi

Maden hvorpa ,, TrimByg“ arbejder med naerveaerende rapports mal med tilstrackkelig tid og
gkonomi er gennem deres fokus péa planlaegning, samt den lgbende evaluering via ,/ Time-
out“-workshopperne. Der er ikke deciderede tiltag, til at sikre tilstraekkelig tid og gkonomi,
men de kvalitative resultater tyder pa, at hvis konceptet fglges, s& forbedres projekternes
gkonomi og tidsforbrug, hvilket bliver beskrevet senere.

Planleegningsmetoden er med til at sikre en mere effektiv byggeproces, hvor der ikke bru-
ges s& meget tid pa brandslukning og svigt, som er relateret til fejlplanleegning. Dette har
ligeledes indflydelse pa gkonomien, da spildtid er lig med gkonomiske tab.

I planleegningen er der fokus pa de syv strgmme, se figur 7.6. Disse skal veere til stede,
for at en aktivitet kan blive ,sund®, altsd kan gennemfgres uden forhindringer. Idéen er,
at periodeplanen skal sikre, at de kommende aktiviteter er ,sunde* og derfor kan udferes
uden forhindringer.

P& formandsmgderne laves detailplanleegningen af de ,sunde* aktiviteter pa tveers af fag-
grupperne. Dette betyder, at planleegningskvaliteten gges, idet underentreprengrerne, spe-
cielt formaendene som har fagerfaringen inden for de forskellige omrader samt fglingen med
situationen pa pladsen, star for udarbejdelsen af planerne.

Ved hjeelp af dette tiltag udnyttes kompetencerne pa byggepladsen bedre, og kommunika-
tionsvejen ud til de enkelte handveerkere bliver kortere og hurtigere.
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Forudgaende ivi s
Aktiviteter tivite

aktiviteter
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Bygge-

Qa,tiz’o pladsen
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N Ydre forho\d

Figur 7.6. De syv stromme, som der er fokus pa i planleegningen.[MT Hgjgaards folder,
2008|

»lime-outten er ogsad med til at effektivisere processen. Dette ved lgbende at evaluere
den méade, som tingene bliver gjort pa. P4 den made kan nogle af de svigt, som opstar i
byggeprocessen, som kan pavirke projektets tid og gkonomi, blive begraenset.

7.2.3.3 Fokus pa det fzelles mal i stedet for de enkelte aktdrers delmal

Idet at der er tiltag i,/ TrimByg“, som har fokus pé& inddragelse, medindflydelse og udde-
legering af opgaver, er konceptet med til at skabe fokus pa det feelles mal. De tiltag, der
retter sig mest mod dette mal, er; formandsmgder, ,,Time-out®, ,Kick-off* samt fejring af
milepzele og meerkedage.

Formandsmgder samt , Time-out*- og ,Kick-off“-workshopper afholdes som beskrevet i
samarbejde med de forskellige faggrupper, hvormed alle har indflydelse pa planlsegningen.
Formaéalet med inddragelsen er ligeledes, at fa skabt en falles forstaelse for processen i
byggeriet, samt vigtigheden i at fa skabt en gnidningsfri byggeproces, hvilket alle parter
er bedst tjent med. De beslutninger, som efter den traditionelle byggestyring hovedsagligt
ligger hos byggelederen, bliver i stedet truffet i faellesskab. P4 den méade skabes der felles
ejerskab og ansvar for planen, hvilket igen er med til at skabe fokus pa det faelles mal.
Derudover er der fokus pa forventningsafstemning. Dette er med til at der skabes enighed
og forstaelse for det feclles mal.

For at synligggre de feelles mal er der fokus pa, at fejre disse i feellesskab nar de opnas.
Milepeele i byggeriet eller maerkedage kan veere anledninger til fejringer. Selve fejringen
kan bestd af simple ting, som en pglsevogn pa byggepladsen, der uddeler grillpglser,
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eller, som et andet eksempel fra en af MT Hgjgaards byggepladser, et foredrag med
handboldlandsholdtraeneren Ulrik Wilbek. De feelles fejringer er med til at understrege,
at malene lgses i feellesskab, hvorfor det er alles fortjeneste, nar de opnas.

7.2.3.4 Sammenhangende vertikale og horisontale relationer, herunder
uformelle relationer og indsatser

De tiltag som er med til skabe fokus pa de faslles mal, pavirker ogsé sammenhgengen mel-
lem de vertikale og horisontale relationer, herunder de uformelle relationer og indsatser.
Derudover er den fzlles kantine, som benyttes pa nogle pladser, et tiltag som ogsa kan
have betydning.

Der er fokus pa, at alle parter skal lezere hinanden at kende bade fagligt og socialt, hvilket
allerede er et punkt pa ,Kick-off“-workshoppen. Inddragelsen af alle organisationsniveauer
i planleegning er ligeledes med til at skabe relationer imellem parterne, fordi de i processen
er ngd til at samarbejde og derved veere i kontakt med hinanden.

Derudover er der pa nogle byggepladser fzlleskantine, hvor der er mulighed for, at der kan
opsta et mere uformelt kendskab til hinanden, hvilket ogsé sker, ved de feelles fejringer.

7.2.3.5 Gensidig forstaelse og respekt for hinandens arbejde

Maéaden hvorpa der planlaegges, med rullende planlsegning og formandsmgder, er med til at
skabe bedre forstaelse for hinanden. Dette blandt andet fordi, at alle far en mulighed for
at informere omkring eventuelle forhindringer og problemer, som opstar. Derved sikres, at
alle far den ngdvendige information.

Derudover er workshopperne, hvor alle har en mulighed for at komme med forslag og
inputs, med til at signalere at alles mening respekteres og gnskes hgrt. Pa workshopperne
er alle med til at bestemme hvilken adfserd der gnskes, samt hvilke spilleregler der gnskes
at arbejde efter.

7.2.3.6 Fysiske rammer, som understgtter det sociale sammenhold

Dette mal er ikke prioriteret hgjt i konceptet. Pa nogle af byggepladserne er der felles
kantine, hvor alle sidder samlet, bade pa tveers af fagene og sammen med byggeledelsen.
Dette er dog ikke et decideret krav i konceptet og bliver derfor ikke benyttet konsekvent
pa alle projekter, som anvender , TrimByg*.

7.2.3.7 Udvelgelseskriterier med fokus pa kompetencer og samarbejde

Nar en opgave udbydes, gor MT Hgjgaard det klart, for alle underentreprengrer, at
»IrimByg"“ benyttes. Derudover er det indskrevet i de supplerende bestemmelser, som
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vedlaegges kontrakterne, at det er et krav, at der deltages i m@gderne samt at styringen
foregar efter konceptet. P4 den méde har MT Hgjgaard mulighed for at lave sanktioner,
hvis der er underentreprengrer, som ikke vil acceptere, at det er maden byggeprojekter
styres pa i MT Hgjgaard.

7.2.4 Resultater

MT Hgjgaard promoverer ,, TrimByg* pa, at konceptet er med til at gge kundetilfredsheden,
fordi erfaringerne har vist, at der pa projekter, hvor konceptet er benyttet, er opnéet
fglgende:

En mere effektiv og smidig byggeproces.

Aflevering til tiden - ofte kortere byggetid.

Bedre kvalitet og feerre eller ingen mangler ved aflevering.
Storre sikkerhed pé byggepladsen.

Bedre resultater for alle involverede parter.

Dget veerdi for de samme penge.

Dette er dog ikke kvantitative resultater, hvormed det kan veere sveert at se effektgraden
af [ TrimByg*.

Manglen pa kvantitative resultater forklares ud fra den problematik, at det er for kom-
plekst at male pa nedbringelsen af svigt ved anvendelse af en ny metode i MT Hgjgaard
[Christiansen, 2011|. Argumentet er, at der er for mange ting, som pavirker resultater-
ne, f.eks. har MT Hgjgaard sidelgbende med ,, TrimByg“ arbejdet med risikostyring. MT
Hgjgaard betragter dog ,,TrimByg*, som veerende absolut en af lgsningerne pé problemet
med svigt [Christiansen, 2011|. Dette understgttes af to nyere byggesager, der begge har
benyttet ,,TrimByg". Den ene sag var for DONG Energi og bestod af 52.000 kvadratmeter
bebyggelse i Gentofte. Sagen blev afleveret seks méaneder fgr tid og var mangelfri. Den an-
den byggesag var en syvetages bygning, med et etageareal pa 7400 kvadratmeter i Arhus.
Denne overholdte ligeledes tidsplanen og blev afleveret mangelfrit. [Christiansen, 2011]

Anvendelsen af ,/ TrimByg“ medfgrer meerkbare sendringer pa en byggesag, blandt andet;
blgde veerdier, storre arbejdsgleede, bedre kommunikation, mere palidelig planlsegning,
mindre rod, feerre arbejdsulykker, bedre indtjening, bedre kvalitet, stgrre sikkerhed for at
det bliver afleveret til tiden, mere ro i processen, mindre brandslukning og stgrre tilfreds-
hed blandt handveerkerne. [Christiansen, 2011]

Pa baggrund af disse betragtninger, sammen med overensstemmelsen med de kvalitative
resultater fra konceptet ,,Arbejdsgleede betaler sig®, som indeholder en del tiltag som
er sammenlignelige, vurderes det, pa trods af at der ikke eksisterer en stor meengde
kvantitative data, at ,,TrimByg* bidrager til nedbringelsen af svigt.
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7.3 Evaluering af de praktiske tiltag

I de foregaende afsnit er Hoffmanns koncept, ,,Arbejdsgleede betaler sig”, og MT Hgj-
gaards ,, TrimByg“ blevet analyseret med henblik pa praktiske tiltag, som kan medvirke
til nedbringelse af svigt. Analysen tyder pé, at begge koncepter har en effekt i forhold
til nedbringelse af svigt. I dette afsnit vurderes, i hvilken grad koncepternes opfylder de
fundne mal, hvor meget det er muligt for entreprengrerne, at nedbringe omfanget af svigt
i branchen og til sidst vurderes de resultater, der er opnaet ved anvendelse af koncepterne.

7.3.1 Opfyldelse af mal

Koncepterne har mange fallestreek, og bygger begge pa trimmet byggeri. Den overordnede
forskel pa de to koncepter er, at Hoffmann har taget skridtet videre fra at have hovedfokus
pa planleegning, til at have hovedfokus pa arbejdsmiljg.

Pa baggrund af analysen af de to koncepter er det af projektgruppen vurderet, i hvor hgj
grad koncepterne opfylder de, i neerveerende rapport, fundne maél, se figur 7.7.

Mal "Arbejdsgleede betaler sig" "TrimByg"
En mindre hierarkisk opbygning af
byggeprojektorganisationen med fokus p3 90% 80%
ledelse frem for styring.
Tilstreekkelig tid og gkonomi. 30% 30%
Fokus pa det f?elles mal i stedet for de enkelte 90% 90%
aktgrers delmal.
Sammenhangende vertikale og horisontale
relationer, herunder uformelle relationer og 80% 50%
indsatser.
Gensidig forstaelse og respekt for hinandens
. 90% 90%
arbejde.
Fysiske rammer, som understgtter det sociale
Y i’ 80% 30%
sammenhold.
Udvzelgelseskriterier med fokus pa
& P 20% 20%

kompetencer og samarbejde.

Figur 7.7. Vurderingen af, i hvor hgj grad de to koncepter opfylder de fundne mal.

Dette ved at tildele hvert koncept en procentsats for den grad, som det er vurderet, de
opfylder de enkelte méal. Satserne kan diskuteres, da de bygger pa kvalitative data, som
ikke er malbare. Ved vurderingen svarer 100 % til at malet er fuldt opnéet. Dette er dog
vurderet naermest umuligt at opna, da dette indebeerer, at der ikke er mulighed for at
komme med yderligere tiltag eller lave forbedringer af de eksisterende. Dertil kommer, at
projektgruppen ikke mener, at det er muligt, at nedbringe omfanget af svigt til nul, da der
er for mange menneskelige faktorer, som spiller ind. Vurderingen forteller ikke noget om,
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hvor ,,gode“ koncepterne er, men er udelukkende en vurdering af koncepterne i forhold til
de i rapporten opstillede mal.

Begge koncepter tager godt hand om de tre mal omhandlende; en mindre hierarkisk op-
bygning af byggeprojektorganisationen med fokus pa ledelse frem for styring; fokus pa det
feelles mal i stedet for de enkelte aktgrers delmal samt gensidig forstaelse og respekt for
hinandens arbejde. Dette skyldes den méade der planleegges og arbejdes pa, hvor der er
fokus pa inddragelse og indflydelse. Ligeledes er workshopperne, med fokus pé forvent-
ningsafstemninger og hvor alle har mulighed for at komme med inputs, med til at sendre
ledelsesstilen og den hierarkiske organisation. Derudover understreger fokusset pa de feelles
fejringer, at holdningen er, at et byggeprojekt er en holdopgave, som skal Igses i faellesskab.
Grunden til at ,Arbejdsglaede betaler sig* har faet en hgjere vurdering ved det fgrste mal
er, at alle her ogsa er inddraget i sikkerhedsarbejdet.

For at koncepterne kan opfylde disse mal i hgjere grad, mangler der stadig nogle tiltag,
blandt andet i forhold til den hierarkiske organisation pa pladsen. Det vurderes, at gabet
mellem handveerkerne og byggeledelsen er blevet mindre, men at det stadig eksisterer.
Dette understgttes blandt andet af, at Hoffmann erfarede, at byggeledelsens tilstedevae-
relse i kantinen pavirkede handvaerkernes handlefrihed.

Ved malet omhandlende de sammenhangende vertikale og horisontale relationer, herunder
uformelle relationer og indsatser, er de to koncepter vaegtet forskelligt.

Begge koncepter arbejder med malet, dette ved at have fokus pa samarbejde og kommuni-
kation mellem aktgrer samt sociale arrangementer, som opbygger relationer. Koncepterne
adskiller sig dog fra hinanden ved, at ,,Arbejdsgleede betaler sig” har et stgrre fokus pa
arbejdsmiljget. Dette gor, at der her er tiltag, som den felles kantine hvor alle handveer-
kerne samles, samt at der afholdes fzlles byggepladsmgder og sikkerhedsmgder.

Det vurderes dog, at der stadig er plads til forbedringer med hensyn til opbygningen af
relationer. F.eks. har det vist sig, at faggrupperne sad opdelt, hvilket viser at der stadig
er grupperinger. Derudover pavirkede byggeledelsens tilstedeveerelse i feelleskantinen, som
tidligere neevnt, handveerkernes handlefrihed. Dertil kommer, at der mangler tiltag som
sikrer, at udskiftningen af medarbejderne pa projekterne begraenses.

Malet, som omhandler fysiske rammer, som understgtter det sociale sammenhold, er ogsa
vaegtet forskelligt for de to koncepter. I /[ TrimByg* er der ikke meget fokus pa de fysiske
rammer, MT Hgjgaard benytter dog faelleskantine pa nogle af deres projekter, men der
er ikke lagt op til det i konceptet , TrimByg“. Forskellen pa de to koncepter er igen, at
»Arbejdsgleede betaler sig* har stgrre fokus pa arbejdsmiljget. Her er der gjort flere tiltag
som ggr, at flere af facilliterne er feelles.

Det vurderes dog, at der stadig kan laves yderligere tiltag, som f.eks. en kantineordning,
feellesomklaedning m.m.

De mal, begge koncepter kun indirekte fokuserer pé, og hvor der ikke er lavet mange tiltag
er; Tilstreekkelig tid og gkonomi og udveelgelseskriterier med fokus pa kompetencer og
samarbejde.
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Der kan saettes spgrgsmal ved, hvor store muligheder entreprengrerne har for, alene, at
zndre pa det mal, som omhandler tid og gkonomi. I begge koncepter er der tiltag, som
skal effektivisere byggeprocessen og derigennem mindske omfanget af svigt, hvilket bade
er omkostnings- og tidskreevende. Men der mangler konkrete tiltag i koncepterne, som
eventuelt kunne benyttes til at bearbejde bygherren, s& denne kunne indse vigtigheden i
dette mal, og derved vil veere mere villig til at hjeelpe med at opfylde dette.

Ved udveelgelseskriterierne med fokus pé kompetencer og samarbejde, er det eneste tiltag,
at anvendelsen af koncepterne er skrevet ind i kontrakten/de supplerende betingelser. Her
mangler der blandt andet, at der allerede ved udveelgelsen er tiltag, som giver mere fokus
pa forventningsafstemning og som stiller krav til samarbejdet samt de enkelte medarbej-
derkompetencer.

Generelt opfylder konceptet ,,Arbejdsgleede betaler sig® de fundne mal bedst, og derfor
anses konceptet, som veerende branchens bedste bud pa arbejdet med nedbringelse af
svigt 1 byggeriet indtil nu. De tiltag, som det er vurderet, har haft den storste effekt i
forhold til nedbringelse af svigt er fglgende:

e Fzlles lgbende planlaegning med fokus pa inddragelse og indflydelse.

e Workshopper med fokus pa forventningsafstemning, med opstart inden projektstart.
e Lgbende evaluering og feedback fra alle aktgrer.

e Involvering af handvaerkerne i sikkerhedsarbejdet.

e Sociale arrangementer og falles fejringer.

o Faxlles faciliteter.

Vurderingen er foretaget ud fra detailanalysen og de ovenstaende vurderinger af de prak-
tiske tiltags effekt i forhold til nedbringelse af svigt. Der er stadig, som beskrevet, grundlag
for, at undersgge muligheden for yderligere tiltag.

Det skal dog pointeres, at der til arbejdet med nedbringelse af svigt, ikke findes en entydig
lgsning. Hvorfor der kan veere flere lgsningsmetoder til at opné de fundne mal. Derudover
er malene meget rettet mod individer, og da disse kan vaere meget forskellige, vurderes
det, at det er ngdvendigt, at koncepterne tilpasses hver virksomhed og byggesag.

7.3.2 Entreprengrerne som forandringsagent

De to koncepter, som er analyseret, er begge entreprengrernes forsgg pa at forbedre bygge-
processen og derigennem direkte eller indirekte pa at nedbringe omfanget af svigt. Selvom
der er afgreenset til den del af byggeprocessen, hvor entreprengrerne er involveret, er der
nogle omrader, hvor disse ikke har beslutningsretten. Derfor kan en lgsning ikke findes ved
udelukkende at have fokus pa entreprengrerne.

De aktgrer, som ogsa har indflydelse pa processen og de fundne mal er blandt andet, byg-
herren, radgiverne og myndighederne.
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Bygherren har f.eks. beslutningsretten over de betingelser, som et projekt bliver udbudt
pa, hvilket har afggrende betydning for projektet. I udbudsbetingelserne er udvaelgelses-
kriterierne og entrepriseformen bestemt. Bygherren kan stille krav til opstarts- og afslut-
ningstidspunkt for projektet, hvorfor bygherrens indflydelse kan veere afggrende for, om
et projekt har de rigtige rammebetingelser. Det er som naevnt bygherren, der bestem-
mer udveelgelseskriterierne, og hvis der udveelges efter ,laveste pris“, kan gkonomien blive
presset, hvilket kan pavirke kvaliteten og byggeprocessen. Hvis projekterne udbydes i fag-
entrepriser er det ligeledes bygherren, og evt. dennes radgivere, som er hovedansvarlig for
opfyldelsen af de fundne mal. De beskrevne tiltag er stadig anvendelige ved fagentrepriser,
men det er den aktgr, som har styringen, som er ansvarlig for anvendelsen af disse.

Radgivernes arbejde har ligeledes betydning for byggeprocessen. F.eks. hvis en af disse
ikke udfgrer et fyldestggrende stykke arbejde fra starten af et projekt, kan det resultere i
svigt pa byggepladsen. Her teenkes blandt andet pé, sendringer af allerede planlagt eller
udfgrt arbejde samt forsinket levering af projektmateriale, hvilket alt sammen er noget,
som kan forhindre byggeprocessen i at blive planlagt og udfgrt rettidig.

Derudover har myndighederne mulighed for at pavirke byggeprocessen. De kan f.eks. pa-
virke projekternes tid, via deres behandling af byggetilladelser og andre godkendelser. De
har ogsa mulige for at lave love og regler, som pavirker arbejdsmiljget, og udbudsbetingel-
serne ved offentlige projekter.

Entreprengrerne kan derfor ikke alene forhindre at svigt opstar. For derfor at né leengere i
processen er det ngdvendigt, at kigge pa alle de involverede parter. Entreprengrerne er dog
de vigtigste forandringsagenter, da de ofte har mulighed for at pavirke de andre aktgrer,
specielt ved hoved- og totalentrepriser.

7.3.3 Opnaede gkonomiske resultater

Kompleksiteten ved maling af svigt kan veere en af grundene til at datagrundlaget, fra
de projekter som har arbejdet med koncepterne, er begreenset. De data, som eksisterer,
har hovedsaglig en meget kvalitativ karakter. Dataene fra begge koncepter tyder dog alle
sammen pa, at der er sket en forbedring i forhold til omfanget af svigt, ved anvendelsen
af koncepterne.

Hvis der alligevel kigges pé de kvantitative data som eksisterer, sa opnaede Hoffmann, pa
de to forsggsprojekter, henholdsvis 5-10 procent og 1-3 procent gkonomisk bedre resul-
tat end det forventede/budgetterede for alle parter, dvs. bygherre, underentreprengrer og
totalentreprengrer. Dertil kommer at forsggsprojektet, som havde en forbedringen pa 1-3
procent havde uforudsete udgifter til en totalinddeekning af bygningen, grundet den harde
vinter, hvormed resultat under normale forhold, ville have veeret endnu bedre. Antallet af
forsggsprojekter gor dog, at validiteten af dataene er begraenset.

Det har ikke veeret muligt, at fa kvantitative data fra M'T Hgjgaard, da virksomheden ikke
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har foretaget direkte méalinger af effekten ved ,, TrimByg®.

Sammenholdes Hoffmanns data alligevel med de direkte omkostninger til svigt, som blev
opgjort i afsnit 3.2, se figur 7.8, indikerer dette, at konceptet kan veere et godt skridt
pa vejen i forhold til at nedbringe svigtomkostninger. Usikkerheden ved dataene, sam-
men med den eventuelle forskel pa, hvilke faktorer, der er taget hgjde for i malinger-
ne/bestemmelserne, gor dog, at det ikke er muligt at lave en generel konklusion pa, hvor
meget der opnés gkonomisk, i forhold til nedbringelse af svigt, ved anvendelse af tiltagene
fra konceptet.

Land Omk. til svigt i % af entreprisens sum
Australien 12
Sverige 2,3-10
Storbritannien 3,6-6,6
USA 12,4
Danmark 8-12

Figur 7.8. Opgorelse af svigtomkostninger i forhold til entreprisesum ud fra forskellige
landes undersggelser. [Nielsen og de Place Hansen, 2007|, [Love og
Li, 1999|,[Love og Edwards, 2004],[Love et al., 2004|, [Josephson og
Hammarlund, 1999] [Reenberg et al., 2010|

Begge virksomheder pointerer dog, at de ud fra deres oplevelser med koncepterne ikke
er i tvivl om den positive effekt, som opnés ved anvendelse af disse, bade med hensyn
til nedbringelse af svigt og andre gkonomiske samt menneskelige aspekter. |Priska, 2011],
[Christiansen, 2011]

Samlet set vurderes det dog, at der stadig er grundlag for yderligere forbedringer. Ud fra
gnsket om at nedbringe omfanget af svigt i byggebranchen vurderes det dog, at det naeste
skridt er, at fa flere virksomheder til at have fokus pa de fundne méal, med udgangspunkt
i tiltagene fundet i neerveerende rapport. Dette skal ggres for at fremme udviklingen i for-
hold til nedbringelsen af svigt, samt for at fa skabt et stgrre datagrundlag til at lave en
mere praecis vurdering af tiltagenes effekt, hvorved der vil blive fundet frem til nye mulige
forbedringsomréder.

Dette bygger pa projektgruppens teori om, at hvis flere virksomheder kommer i gang med
forandringen, sa vil der automatisk ske en udvikling af koncepterne, idet nogle vil blive
inspireret, i forhold til at forbedre byggeprocessen, og derved vil udvikle yderligere tiltag
samt forbedre de eksisterende.

Dette understgtter ligeledes berettigelsen af gnsket om, at fa flere virksomheder i branchen
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til at implementere disse tiltag, saledes omfanget af svigt reduceres.

For derfor at fa flere virksomheder til at foretage og lykkes med forandringen, vil
udfordringerne ved forandringsprocessen, samt hvordan disse forbygges og handteres, blive
klarlagt. Dette i et forsgg pa at ggre implementeringsprocessen lettere for de virksomheder,

som gnsker at implementere tiltagene.
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Udfordringer ved
forandringerne

Hvis svigt i byggeriet skal nedbringes, er de fundne praktiske tiltag en mulig lgsning.
Indfgrelse af disse, vil kreeve en forandringsproces. Kun en tredjedel af de forandrings-
processer, som gennemfgres, har dog succes i en eller anden forstand [Hildebrandt, 2005].
Dette skyldes, at virksomhederne, i forbindelse med en forandring, star over for en lang
reekke udfordringer. Det er derfor essentielt, at veere bevidst om udfordringerne, saledes
der kan tages hand om disse, og forandringen derved kan gennemfgres med succes.

Det gnskes derfor undersggt, hvilke udfordringer der er i forbindelse med at implementere
de fundne praktiske tiltag, altsa hvilke udfordringer, der skal overvindes, for tiltagene kan
siges at veere implementeret succesfuldt. Dette ud fra gnsket om, at flere virksomheder
vil forsgge at implementere disse tiltag eller lignende, samt fa succes med dette, saledes
omfanget af svigt kan reduceres.

Dette afsnit gor derfor redefor udfordringer, der kan opsta i forbindelse med indfgrelsen
af de praktiske tiltag. Udfordringerne er fastsat pa baggrund af to interviews, empiri, og
understgttes af eksisterende teori fra et litteraturstudie.

De to interviewede er afdelingsleder Palle Priska fra Hoffmann og proceskonsulent Jens
Christiansen fra MT Hgjgaard. Begge har mange ars erfaringer fra branchen og beskeefti-
ger sig direkte med henholdsvis ,,Arbejdsglaede betaler sig” og ,,TrimByg*.

Palle Priska er tovholder og drivkraften bag ,, Arbejdsgleede betaler sig*, mens Jens Chris-
tiansen dagligt vejleder om og praktiserer konceptet ,, TrimByg"“. |[Priska, 2011| |Christian-
sen, 2011]

Hoffmann og MT Hgjgaard er i to forskellige faser med koncepterne.

Hoffmann har, i deres Fredericia-afdeling, gennemfgrt to forsggsprojekter med ,,Arbejds-
gleede betaler sig“ og star nu overfor udfordringen med at sprede konceptet ud i hele
virksomheden |Priska, 2011]. MT Hgjgaard har derimod arbejdet med , TrimByg" i over ti
ar, og i dag benytter 90 procent af styringsopgaverne konceptet, dette dog foruden anlaegs-
og udlandsopgaver [Christiansen, 2011].
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Det, at virksomhederne er i forskellige faser af udviklingsarbejdet har haft indflydelse pa
interviewspgrgsmalene, som er lidt forskellige for Hoffmann og MT Hgjgaard, idet disse
er forsggt tilpasset koncepternes stadie. Dette kan derudover pavirke hvilke udfordringer,
de interviewede veelger at fremhaeve.

Interviewene fremgar af appendiks E og F.

8.1 Udvikling af konceptet

Fglgende omhandler udfordringer i forbindelse med udviklingen af konceptet, dvs. udfor-
dringer i forbindelse med udviklingen og udvaelgelsen af tiltag, samt hvordan virksomheden
kommer i gang med forandringen.

8.1.1 Tilpasning af konceptet til virksomheden og
projekterne

Bade Hoffmann og MT Hgjgaard laegger veegt pa, at konceptet skal tilpasses til virksom-
heden og den enkelte sag, og ikke omvendt [Priska, 2011 [Christiansen, 2011].

Det er vigtigt, at konceptet holdes lav praksis, dette mé ikke blive for forkromet og for
tungt, for sa forsvinder troen pa konceptet, fordi det er for kraevende og ressourcetungt
at kore pa pladserne. |Christiansen, 2011]

Begge virksomheder har i den forbindelse veeret ngd til at tilpasse koncepterne til deres
virksomheder. Hoffmann i forbindelse med, at virksomheden indsa, at trimmet byggeri var
for omfattende for Hoffmann, hvorefter de tilpassede konceptet til virksomheden [Priska,
2011]. MT Hgjgaard i forbindelse med, at virksomheden i begyndelsen havde implemente-
ret det fulde koncept af trimmet byggeri, hvorefter MT Hgjgaard indsa, at ikke alle sager
egner sig til at kgre det fulde koncept. Herefter blev konceptet relanceret, saledes koncep-
tet blev fleksibelt og derfor kan holdes pa det niveau, der er behov for [Christiansen, 2011].

Oprids: Udfordringen er, at tilpasse konceptet til virksomheden og de enkelte byggesager,
og ikke omvendt. Konceptet skal derfor veere fleksibelt, og det nytter ikke noget at have
et stort forkromet system, som trackkes ned over hovedet pa folk, det skal tilpasses virk-
somheden og sagerne.
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8.1.2 Skabe nddvendighed/ behov for forandring

En af arsagerne til modstand mod forandring er, at der kan veere fagligt uenighed om
selve forandringen. Der kan veere uenighed om, hvorvidt der virkelig er behov for foran-
dringen, og hvorvidt den forandring, der gennemfgres, er den rigtige lgsning. [Priska, 2011]

Derfor er en af udfordringerne, i forbindelse med en forandring, at etablere en ngdvendig-
hed, et behov, for denne [Jacobsen, 2005] [Priska, 2011]. Lykkes det ikke, s& ebber det ud.
[Priska, 2011]

Hoffmann havde i starten problemer med, at ikke alle var enige i behovet for ,,Arbejds-
gleede betaler sig", nogle syntes, det var for poppet, de ville hellere ggre, som ,de plejer
at gore. Det er udfordringen, at fa alle til at arbejde i samme retning. |Priska, 2011]

Modstanden mod forandringen heenger i den forbindelse blandt andet sammen med, hvor
klart og objektivt, der kan argumenteres for, at forandringen er ngdvendig [Jacobsen,
2005]. Det er vigtigt, at der ikke bare blive gjort noget bare for at gore det, der skal veere
en mening med det [Priska, 2011].

John P. Kotter peger pa, at en af arsagerne til at forandringsprocesser mislykkes er,
at virksomheden undervurderer visionens magt, og ikke far kommunikeret visionen med
konceptet tilstraekkeligt ud, hvorfor ngdvendigheden og forstaelsen for forandringen ikke
etableres. En udfordring er, at fa alle til at kende visionen, og fa etableret enighed omkring
denne. [Kotter, 1995]

Oprids: Udfordringen er, at etablere en ngdvendighed, et behov, for forandringen. Dette
blandt andet ved, at der skal veere en mening med forandringen og at konceptets vision
kommunikeres tilstrackkeligt ud.

8.1.3 Behov for finansiel stgtte ved opstart

Bade Hoffmann og MT Hgjgaard har modtaget finansiel stgtte ved opstarten af koncep-
terne.

Hoffmann modtog smé to millioner af Forebyggelsesfonden, og MT Hgjgaard fik stgtte i
forbindelse med nogle forspgsprojekter. [Priska, 2011] [Christiansen, 2011]

Begge virksomheder peger pa, at det kraever mandskabsressourcer at udvikle og implemen-
tere koncepterne, at der forst skal foretages en investering og fgrst derefter vil fortjenesten
komme. [Priska, 2011], [Christiansen, 2011]

Hoffmann fremhaever, at virksomheden slet ikke var kommet i gang, det havde slet ikke
kunnet lade sig ggre, uden den finansielle stgtte fra Forebyggelsesfonden. Dette grundet,
at der har veeret afsat 1-1%4 ekstra mand pé begge forsggsprojekter for at kgre konceptet,
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idet det har veeret tidskraevende. Hoffmann fremhaever ligeledes, at hvis virksomheden
ikke havde faet stgtten, ville de investerede penge ikke have veeret tjent ind igen pa de to
projekter.

Fremover kan Hoffmann igen seette en normalbemanding pa, idet virksomheden nu kender
konceptet, og stgrstedelen af udviklingsarbejdet nu er slut. Derved kan virksomheden fa
gavn af de gode ting fremover. |Priska, 2011]

Oprids: Udfordringen ligger i, at der forst skal foretages en investering og forst derefter
vil der veere en fortjeneste. Udfordringen er derfor til dels, at fa virksomhederne til at se
det som en investering, der vil give afkast, og til dels, at have den ngdvendige kapital til
en sadan investering.

8.2 Den ledende koalition

Folgende omhandler udfordringerne i forbindelse med den ledende koalition. Dette veerende
bade den gverste ledelse, byggeledelsen samt de personer, som skal agere som ambassadg-
rer for forandringsprocessen.

8.2.1 Opbakning fra den gverste ledelse

Ledelsen, og herunder byggeledelsen, er som fundamentet pa en bygning, hvis de ikke er
med pé forandringen, falder det hele fra hinanden [Priska, 2011|. Det er vigtigt, at ledelsen
bakker hundrede procent op om forandringen, og fra dag et af gar helhjertet ind i denne
[Priska, 2011] [Christiansen, 2011].

En forandring krzever vedholdenhed fra ledelsens side, denne skal blive ved med at tro pa
det [Priska, 2011] [Christiansen, 2011].

Ledelsen skal brende for forandringen, og braende igennem for den, ellers falder den fra
hinanden. Derudover skal ledelsen ligeledes veere dben for forslag og eventuelt korrigere.
[Priska, 2011]

Disse udfordringer understgttes ligeledes af de ,4 Kér”; kommitment, kommunikation, ko-
produktion og konsistens; som til sammen ggr det muligt, at gennemfgre en succesfuld
gendring |Bicheno og Holweg, 2010].

I denne forbindelse skal ledelsen vise kommitment, altsa vise empati og support, som skal
signalere opbakning og at @endringsindsatsen er serigs og langsigtet. Derudover skal led-
elsen kommunikere forandringen ud, og involvere de bergrte medarbejdere, saledes disse
fgler ejerskab i forhold til de nye processer, samt vise konsistens, altsa holde sig til det
og blive ved. Medarbejderne skal forsta, at det ikke kun er noget, der vil passere, men at
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ledelsen mener det serigst. [Bicheno og Holweg, 2010]

Oprids: Udfordringen er, at sikre hundrede procent opbakning fra ledelsens side fra dag
et af. Ledelsen skal kommunikere forandringen ud, braende for forandringen, tro pa den
og vaere vedholden.

8.2.2 Udvealgelse af den ledende koalition

For at fa implementeret forandringen er det vigtigt, at ledelsen har nogle ambassadgrer i
afdelingerne og pa byggepladserne, nogle ildsjele, der vil forandring, og breender for den
[Priska, 2011].

Dette bakkes ligeledes op af John P. Kotter, der papeger, at forandringer ofte mislykkes,
hvis det ikke formés, at skabe en tilstraekkelig steerk ledende koalition [Kotter, 1995].

Udfordringen er derfor, at etablere en tilstrackkelig steerk ledende koalition.

Til at styrke den ledende koalition har Hoffmann ansat to nyuddannede. Begge er per-
soner, der breender for nytenkning og godt vil ud og preege forandringen. Det har i den
forbindelse veeret en fordel, at de to nyansatte har veeret nyuddannet, idet disse er mere
modtagelige for nye idéer. De har dog samtidigt veeret udfordret, da de skulle veenne sig
til at komme ud pa arbejdsmarkedet, samtidigt med at de skulle tage i mod de slag, som
kommer nar en forandring skal gennemfgres. [Priska, 2011]

Udfordringen ved de &ldre og mere erfarne medarbejdere er, at disse har oparbejdet ,deres
made at ggre tingene pa“, hvorfor der skal mere til for at flytte dem, hvilket er mere tids-
kreevende. I den forbindelse geelder det om at veere vedholden og blive ved. Hertil er det
vigtigt, at den ledende koalition tror pa forandringen, og at de har ledelsens opbakning til
det. [Priska, 2011]

MT Hgjgaard papeger, at det handler om tillid. Medarbejderne skal have tillid til den
ledende koalition, hvorfor der skal seettes krav til, hvilken persontyper denne skal udgg-
re, og hvilke funktioner disse kan bestride. Arbejdsmiljg- og kvalitetssikring bliver ofte
opfattet som kontrolfunktioner, hvorved der kan opsta udfordringer ved at etablere den
ngdvendige tillid til den person, som bestrider disse funktioner. Det vil derfor veere an-
befalingsvaerdigt, ikke at have en fra den ledende koalition til at udfgre disse opgaver.
[Christiansen, 2011]

Oprids: Udfordringen er, at skabe en tilstreekkelig steerk ledende koalition. Dette ved
at have ambassadgrer i afdelingerne samt pa byggepladserne. Disse skal braende for
forandringen, tro pa forandringen og veere vedholden. Det er vigtigt, at den ledende
koalition har ledelsens opbakning samt medarbejdernes tillid.
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8.2.3 Situationsbestemt ledelse

Der skal saettes krav til, hvordan den ledende koalition skal agere, skal lede. Det er vigtigt,
at have fokus pa, at den ledende koalition giver den enkelte person den ledelse, som denne
har behov for. Nggleordet i den forbindelse er situationsbestemt ledelse. [Priska, 2011]

Den ledende koalition ma ikke uddelegere mere ansvar, end medarbejderne kan bzere. Pa
den anden side, er det ogsa vigtigt, at udfordre hinanden. Da det at blive udfordret og
involveret, det motiverer. Udfordringen er, at finde en balancegang, hvor der tages hgjde
for forskelligheder. Nogle vil hellere have at vide, hvad der forventes af dem, og det skal
de have at vide, andre vil involveres. Det er derfor med at bruge hinanden pa den rigtige
made. |Priska, 2011]

Koncepterne ,Arbejdsgleede betaler sig” og , TrimByg“ bygger begge pa involvering og
inddragelse. Nogle personer spiller i den forbindelse mere ind end andre, og disse forskel-
ligheder skal accepteres, idet nogle er udadvendte og andre indadvendte, og dette skal der
ikke laves om péa. |Priska, 2011|

Néar den ledende koalition, her byggeledelsen, i forbindelse med ,, Arbejdsgleede betaler sig*
og ,,IrimByg“ skal uddelegere opgaver, er denne ngd til at veere sikker pé, at personerne
kan klare det. Uddelegeringen saetter et krav til medarbejdernes parathed, altsa hvor pa-
rate disse er til at udfgre en bestemt opgave i den specifikke situation.

Den ledende koalition har pé trods af uddelegeringen stadig det overordnede ansvar, séa
der skal vaere en vis grad af kontrol til stede, og lige sa snart det er ngdvendigt at treede i
den styrende rolle, skal den ledende koalition ggre dette, men ikke for. [Priska, 2011]

Bade Hoffmann og MT Hgjgaard har igennem projekterne oplevet situationer, hvor konse-
kvent ledelse, styring, har veeret ngdvendigt. Her er udfordringen for den ledende koalition,
at treede 1 karakter nar det er pakreevet. |Priska, 2011| [Christiansen, 2011]

Udfordringerne med denne situationsbestemte ledelse understottes af figur 8.1.

36



8.2. Den ledende koalition Byggeledelse - 4. semester
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Figur 8.1. Situationsbestemt ledelse. [Hersey og Blanchard|

Det fremgar af figur 8.1, at der er fire forskellige ledelsesstile:

e den dirigerende, hvor den ledende koalition skal instruere, vise/guide, dirigere samt
fastseette rammer.

e den sxlgende, hvor det handler om at selge, forklare, tydeliggare og overtale.

e den deltagende, hvor den ledende koalition har til opgave at deltage, opmuntre,
stgtte og bemyndige.

e den delegerende, hvor det handler om at delegere, veere opmaerksom, betro og have
tiltro samt overdrage.

[Hersey og Blanchard]

Hvilken ledelsesstil, der skal anvendes, aftheenger af situationen. Det fremgéar, at den bedste
ledelsesstil i situationen afheenger af medarbejdernes parathed, modenhed. Ledelsesstilen
skal derfor lgbende tilpasses de enkelte personer. [Hersey og Blanchard|

Oprids: Udfordringen for den ledende koalition er lgbende at tilpasse ledelsen over
for de enkelte, saledes disse far den ledelse, de har behov for, samtidigt med at disse
udfordres. Det seetter krav til den ledende koalition, idet denne skal vaere i stand til at
patage sig forskellige ledelsesstile. Denne skal veere i stand til at ga fra den dirigerende,
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i situationer hvor dette er pakraevet, til den delegerende rolle. Udfordringen er ligeledes,
ikke at uddelegere flere opgaver og mere ansvar, end den enkelte den handtere.

8.2.4 Byggeledelsens villighed til at afgive opgaver

For at udnytte de skjulte kompetencer, som der er pa byggepladsen, skal den ledende koa-
lition veere villig til at afgive opgaver. En udfordring er, at byggeledelsen skal abne sig og
give lov og mulighed for, at andre kan bidrage. Det giver en helt anden stemning, nar alle
far lov at bidrage. Det kan dog veere en udfordring at fa udnyttet de skjulte kompetencer.
[Priska, 2011]

For at give indflydelse og uddelegere opgaver, som béade , Arbejdsgleede betaler sig” og
,IrimByg* leegger op til, skal byggeledelsen ogsa involvere, hvorved denne er ngd til at
abne sig, og lade andre veere med i beslutningerne. Og nar byggeledelsen involverer, skal
denne ogsé give indflydelse. Byggeledelsen skal give plads til, at handveerkerne treeffer
beslutninger om udfgrelse selv, dette giver gejst og selvtillid. Hvis handveerkerne treeffer
en forkerte beslutning er det vigtigt, at byggeledelsen ikke ,straffer handveerkerne, men i
stedet forklarer, hvorfor det var en uheldig beslutning og derudover bakker handveerkerne
op [Priska, 2011].

Nogle byggeledere har sveert ved at uddelegere opgaverne, og give det fra sig. Dette kan
veere en udfordring, som kraever vedholdenhed. Det geelder om at fa disse til at indse, at
der gennem uddelegeringen bliver tid til nogle andre ting, idet byggelederne ikke behgver
at brandslukke sd meget, da der bliver truffet flere rigtige beslutninger péa et tidligere
tidspunkt |Christiansen, 2011].

Uddelegeringen af opgaver satter krav til byggeledelsen, denne skal veere villig til at abne
sig, og forst og fremmest have tillid til handveerkerne. [Priska, 2011]

Dette satter krav til byggeledelsens menneskesyn, altsa hvilke forestillinger byggeledelsen
har om de mennesker, denne skal lede.

Douglas McGregor definerer to forskellige menneskesyn, teori X og teori Y, der preaeger
lederens adfzerd, og derfor ogsa lederens villighed til at abne sig og afgive opgaver. Disse
to menneskesyn fremgar af figur 8.2. [McGregor, 1960]
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Teori X Teori Y
Medarbejderen er doven Medarbejderen kan lide at arbejde og skabe resultater
Medarbejderen skal styres og kontrolleres Medarbejderen er selvstyrende og selvkontrollerende
Medarbejderen er ikke i stand til at tage ansvar Medarbejderen tager gerne et ansvar
Medarbejderen sgger sikkerhed og tryghed Medarbejderen er selvrealiserende

Figur 8.2. Teori X og teori Y. [McGregor, 1960]

Douglas McGregors hovedtese er, at lederens adfeerd er steerkt pavirket af hans menne-
skeopfattelse [McGregor, 1960).

Idet det i forbindelse med de to koncepter kreeves af byggeledelsen, at denne skal dbne
sig, give indflydelse og uddelegere opgaver, og derved have tillid til handveerkerne, satter
dette krav om, at byggelederne har et udpraeget teori Y menneskesyn. Derved vil denne
have den overbevisning, at de fleste mennesker vil ga aktivt, konstruktivt og ansvarligt
ind i lgsningen af de fleste opgaver, hvis vilkarene er gunstige, hvorved denne er mere aben
og villig til at uddelegere opgaver.

Derfor vil udfordringen veere, at have byggeledere, der besidder et udpraeget teori Y men-
neskesyn, séledes disse er villige til at afgive opgaver og har tillid til, at handveerkerne kan
handtere disse. [McGregor, 1960] [Bakka og Fivelsdal, 2004]

En af udfordringerne, nar byggeledelsen skal uddelegere opgaver, er dog, at byggelederne
skal veere sikre pa, at personerne kan klare det. Byggeledelsen har stadig det overordnede
ansvar, sa der skal veere en vis grad af kontrol til stede, dette ogsa selvom byggeledelsen
besidder et teori Y menneskesyn. Lige sa snart det er ngdvendigt, skal byggeledelsen traede
i den styrende rolle, men heller ikke for. Dette er en balancegang, som hele tiden handler
om at have fingeren péa pulsen. Det er i denne proces, at byggeledelsen skal finde ud af,
hvem der kan handtere friheden, og hvem der pa det pagasldende tidspunkt har behov for
mere styring. Dette seetter derfor krav til byggeledelsen om situationsbestemte ledelse, se
afsnit 8.2.3. [Priska, 2011]

Det er vigtigt, at ledelsen holder sig lidt veek, og giver plads, nar handveerkerne skal til at
arbejde i selvstyrende grupper. Ved forsggsprojekterne, i forbindelse med ,,Arbejdsgleede
betaler sig”, snakkede og planlagde handveerkerne pé kryds og tveers af hinanden inde i
skuret. Hvis byggeledelsen havde siddet derinde, ville haAndveaerkerne ikke have abnet sig
s& meget. [Priska, 2011]

Derfor er udfordringen ligeledes, at byggeledelsen skal veere i stand til at give handveer-
kerne den frihed, det kreever. Byggeledelsen skal give handveerkerne plads til at treeffe
beslutninger om udfgrelsen selv, dette vil give gejst og selvtillid. [Priska, 2011|

Dette understgttes ligeledes af Robert Tannenbaum og Warren H. Schmidt, der fremsaetter
sammenhaengen mellem de underordnedes frihedsomrade og lederens frihedsomréde, se
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figur 8.3.
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Figur 8.3. Sammenhaeng mellem de underordnedes frihedsomréde og lederens friheds-
omrade. [Tannenbaum og Schmidt]

Af modellen fremgéar, at hvis handveerkerne skal have mulighed for at veere selvstyrende,
blive involveret og treeffe beslutninger selv, sa skal byggeledelsen veere villige til at afgive
dette frihedsrum. Dette handler igen om situationsbestemt ledelse, se afsnit 8.2.3 og byg-
geledelsens menneskesyn. Handvaerkernes frihedsrum afthsenger derfor af deres parathed,
den situationsbestemte ledelse samt byggeledelsens menneskesyn. [Tannenbaum og Sch-
midt|

Byggeledelsen vil veere mere villig til at afgive frihedsrum, og derved opgaver, hvis denne
besidder et teori Y menneskesyn, hvorved denne har en udbredt tillid til, at handveerkerne
kan handtere opgaverne. Derudover skal byggeledelsen veere i stand til at udfylde de for-
skellige ledelsesstile, som den situationsbestemte ledelse pakraever. For at handveerkerne
kan blive selvstyrende, eller fa uddelegeret flere opgaver, kraeves ligeledes at disse er parate
til dette, se afsnit 8.2.3.

Oprids: Udfordringen er, at have en byggeledelse, der er aben og villig til at uddelegere
opgaver. Dette ved at denne udpraeget besidder et teori Y menneskesyn samtidigt med, at
denne er i stand til at udfylde de forskellige ledelsesstile i forbindelse med situationsbestemt
ledelse.
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8.3 Modstand fra individer

Folgende omhandler de udfordringer, der er tilknyttet de enkelte individer i forbindelse
med indfgrelsen af de nye tiltag.

8.3.1 Modstand fra individerne grundet de nye tiltag

I forbindelse med en forandring er udfordringen, i forhold til individerne, at ggre op med
de eksisterende holdninger, adfserd, vaner og traditioner. Det er disse, der skal sendres,
nar der skal indfgres noget nyt. [Christiansen, 2011| Folk kan hurtigt sendre holdning til
et eller andet, men at sendre folks adfeserd, det er en udfordring. Der skal derfor hele tiden
veere fokus pa at sendre adfeerd, hvis der ikke er det, vil folk falde tilbage i den gamle
adfeerd. Derfor fokus, fokus, fokus. [Priska, 2011]

Bade Hoffmann og MT Hgjgaard oplevede i begyndelsen, ved indfgrelsen af koncepterne,
modstand fra individerne mod forandringen [Priska, 2011] [Christiansen, 2011].

MT Hgjgaard oplevede, at folk ikke ville komme til de nye mgder i forbindelse med ,, Trim-
Byg", fordi holdningen var, at det var spild af tid, og at de hellere ville ud og lave noget,
producere noget. Derudover var der i starten nogle, der var skeptiske overfor , TrimByg",
og overfor om det kostede ekstra. Den stgrste udfordring har i den forbindelse veeret, at
fa formeendene til at forstd vigtigheden i, at de, i henhold til konceptet, deltager i plan-
leegningen. [Christiansen, 2011]

Hoffmann oplevede ligeledes modstand, som blandt andet kom til udtryk i holdningen om,
at "vi gor som vi plejer, sa ved vi hvordan det gar". Der var nogle handveerkere, der var
imod de nye tiltag, de ville hellere fa besked pa, hvad de skulle ggre, og hellere sidde for
sig selv i frokostpausen, altsa ggre som de plejede. Der var ligeledes en vis skepsis i forhold
til ,,Arbejdsgleede betaler sig”, en sund portion modstand, dette var en af udfordringerne,
der skulle overvindes. Denne modstand kom til udtryk i form af skepsis over for, om kon-
ceptet var noget, som Hoffmann ville tjene penge pa, og hvad meningen egentlig var med
,Arbejdsgleede betaler sig*. [Priska, 2011]

En af de stgrste udfordringer, for Hoffmann, har veeret, at overvinde barriererne i for-
hold til handveerkerne. Holdningen var i starten, at Hoffmann udelukkende indfgrte de
nye tiltag, i forbindelse med ,,Arbejdsgleede betaler sig®, for at tjene flere penge selv eller
gore det nemmere for dem selv. Den stgrste udfordring har i den forbindelse veeret, at fa
handveerkerne til at indse, at ,,Arbejdsgleede betaler sig* er noget, som skal indfgres til al-
les bedste, og derved fa disse til, i feellesskab, at spille ind med de ting de ved. [Priska, 2011|

Der er specielt udfordringer knyttet til de seldre handveerkere, som har deres made at ggre
tingene pa, disse kan have den indstilling, at ,der hele tiden kommer noget nyt, sa hvorfor
skulle det her veere s& godt“. Der skal mere til for at flytte dem, og dette seetter derfor

91



Jessen og Linddahl - Forar 2011 8. Udfordringer ved forandringerne

krav til, at der bruges mere tid pa at f& dem overbevist. Her geelder det om at blive ved.
[Priska, 2011]

Der kan vezere mange grunde til den modstand, som Hoffmann og MT Hgjgaard har oplevet
i starten af forandringsprocesserne, heriblandt: [Hildebrandt og Brandi, 2005]

Frygt for at miste kontrol.

Frygt for at miste ansigt.

Usikkerhed over for fremtidige opgaver.

Bekymring grundet en fglelse af manglende kompetencer.
Chok grundet en fglelse af overraskelse.

Isolering grundet en fglelse af forskellighed fra ,,de andre®.
Modstand mod udefrakommende forstyrrelser.

Frygt for at forandringen medfgrer belastninger.

Gamle ar fra tidligere forandringer, som har gjort ondt.

Det er i den forbindelse vigtigt, at den ledende koalition tager modstanden mod forandrin-
gerne alvorligt, og prgver at forsta hvad der forarsager denne, og derved sgge at forebygge
kilderne til potentiel modstand [Hildebrandt og Brandi, 2005].

Det geelder ligeledes om at pege dem ud, som yder modstand. Disse skal der bruges lidt
flere kreefter pa. Nogle skal tages i enerum for at fa forklaret, hvad konceptet egentlig
gar ud pa, og hvorfor forandringen foretages. Dette for at give dem en bedre forstaelse
for situationen, og for at give mulighed for, at disse kan komme med idéer til konceptet,
saledes disse inddrages, og far medejerskab [Priska, 2011].

Der vil altid vaere udfordringer ved, at der er nogle pa byggepladsen, som vil veere ,Rasmus-
modsat®. Her er det ngdvendigt med konsekvent ledelse, hvor spillereglerne for pladsen
ggres klart. Vil disse personer ikke indordne sig, s& er den ledende koalition ngd til at ggre
det klart, at de derved ikke kan veere pa pladsen. |Priska, 2011]

Hoffmann og MT Hgjgaard papeger, at modstanden, og herunder skepsissen, forsvinder,
hvis den ledende koalition er vedholden og bliver ved med at tro pa forandringen |Priska,
2011] [Christiansen, 2011].

Hvis den ledende koalition er vedholden, vil handveerkerne efter noget tid indse, at for-
andringen egentlig er for deres bedste. Modstanden forsvinder, nar resultaterne viser sig,
altsd nar handveerkerne kan se, at tiltagene fra forandringen virker |Priska, 2011] [Chris-
tiansen, 2011].

Den ledende koalition er derfor ngd til, at lade handveerkerne opleve succesen selv, fgr
disse tror pa forandringen [Christiansen, 2011|. Et eksempel pa dette er, da MT Hgj-
gaard, pa grund af vedholdenhed og fortsat tro pa forandringen, oplevede at modstanden
fra formsendene mod at deltage i planleegningen, forsvandt. Dette netop da formeendene
fandt ud af, hvilken effekt den felles planleegning havde, hvorved de indsa vigtigheden i
deltagelsen [Christiansen, 2011]. I dag, ca. 10 ar efter lanceringen af ,,TrimByg"“, oplever
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MT Hgjgaard ikke nsevneveerdig modstand fra de involverede [Christiansen, 2011].

Oprids: Udfordringen er at héndtere modstanden, der opstér i opstarten, at forsta
arsagerne til potentiel modstand og forsgge at forbygge disse, at udpege dem, der yder
modstand og bruge kraefter pa at overbevise dem, at benytte sig af konsekvent ledelse,
nar det er ngdvendigt, samt at veere vedholden og blive ved med at tro pa forandringen.
Modstanden forsvinder, i takt med at resultaterne viser sig, og hdndvserkerne indser, at
forandringen er for alles bedste. Det er derfor vigtigt, at veere vedholden selvom der ydes
modstand i opstarten.

8.4 Organisationsrelaterede udfordringer

I dette afsnit beskrives de udfordringer, som Palle Priska og Jens Christiansen fremheever
gennem de to interviews, i forhold til organisationen.

8.4.1 Udskiftning af medarbejdere

En af barriererne for koncepterne og de nye tiltag er, hvis de folk, der er med i foran-
dringen, er blevet ansat et andet sted, og derfor ikke er i virksomheden mere. Sa kan
forandringen godt falde fra hinanden. [Priska, 2011]

P& en byggeplads er der ofte stor udskiftning af medarbejdere. Dette er en udfordring, da
opleeringen samt den sociale kapital kan ga tabt. En af udfordringerne, nar der pludseligt
kommer nye faggrupper ind, er, at implementere disse i konceptet og tiltagene, saledes
disse far en forstaelse for dette og arbejder efter de fastsatte veerdier og tiltag. Dette krae-
ver, at der lgbende bliver brugt tid og ressourcer pa at oplaere dem i konceptet. [Priska,
2011]

Forskere, som har arbejdet med selvstyrende teams, har ligeledes fundet ud af, at disse
ikke fungerer optimalt, hvis personaleudskiftningen er stgrre end ca. 30 procent pr. ar
[Bicheno og Holweg, 2010].

Béade Hoffmann og MT Hgjgaard har derfor et gnske om, at udskiftningen af medarbejdere
pa byggepladsen begraenses [Priska, 2011] [Christiansen, 2011].

MT Hgjgaard fremheever i den forbindelse vigtigheden i, at underentreprengrerne selv
tager ejerskab for dette. Det prgver MT Hgjgaard at sikre, ved at der bliver opstillet mal
og succeskriterier omkring udskiftning af medarbejdere [Christiansen, 2011].

Den stgrste udfordring med at sikre en begreenset udskiftning af bemandingen er, at sikre
en jeevn byggerytme. Hvis byggerytmen bliver ujsevn, som folge af, at der sker fejl i plan-
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laegningen, eller at der ikke bliver overholdt aftaler, s& begynder underentreprengrerne at
traekke folk vaek fra byggesagen. Dette grundet byggebranchens kompleksitet, hvor under-
entreprengrerne kan veere tilknyttet flere sager pa en gang. [Christiansen, 2011]

Hyvis f.eks. VVSéren er tilknyttet flere byggesager, og den konkrete byggesag ikke kan finde
ud af at overholde aftaler samt at planlaegge og kommunikere ordentligt, sa risikeres at
aktiviteterne forskydes tidsmaessigt i forhold til det planlagte. VVSéren er derfor maske
ngd til at sende nogle af sine medarbejdere vaek fra sagen og over pa en af de andre, idet
dette oprindeligt var aftalen i dette tidsrum. Der er disse maske bundet i to uger. Hvis
den konkrete byggesag i mellemtiden har behov for VVSéren, bliver denne ngd til at sende
medarbejdere fra en tredje byggesag, hvor planlsegningen og aftalerne maske heller ikke
er blevet overholdt. Derved vil problematikken med udskiftning af medarbejdere opsta.
Udfordringen er derfor at sikre, at byggesagen kgrer planmeessigt, s underentreprengrerne
ikke rigtigt kan tage medarbejdere fra sagen. [Christiansen, 2011]

Oprids: Udfordringen er at sikre en begraeenset udskiftning, dette blandt andet ved
at fa underentreprengrerne til at fa ejerskab for dette, gennem opstilling af mal og
succeskriterier, samt at sikre en jeevn byggerytme péa byggesagen, hvor aftaler bliver
overholdt og planlaegningen er palidelig.

8.5 Projekternes tid

I det folgende beskrives udfordringerne i forbindelse med byggesagernes tid.

8.5.1 Dalende effektivitet ved indfgrelsen af nye tiltag

Bade Hoffmann og MT Hgjgaard har oplevet en dalende effektivitet i forbindelse med
indfgrelsen af de nye tiltag. MT Hgjgaard ved opstarten af projekterne med , TrimByg",
for ar tilbage, og Hoffmann ved begge forsggsprojekter i forbindelse med ,,Arbejdsglaede
betaler sig* [Christiansen, 2011] [Priska, 2011].

Hoffmann har, grundet de nye tiltag, haft 1-13 ekstra byggeleder pa hvert forsggsprojekt.
Hvis denne ekstra bemanding ikke havde veeret afsat, ville det hele have veeret sa tidspres-
set, at forsggsprojekterne ville have sendret sig mere eller mindre tilbage til det kendte.
Uden den ekstra bemanding ville der ikke have veeret overskud til at prgve konceptet. Den
dalende effektivitet ved indfgrelsen af de nye tiltag skal derfor kompenseres med en ekstra
bemanding. Efter forsggsprojekterne kender Hoffmann nu konceptet, og ved hvordan det
skal udfgres. Fremover vil den ekstra bemanding derfor ikke vaere ngdvendig. [Priska, 2011]

Udfordringen med dalende effektivitet ved indferelsen af nye tiltag understgttes af Satir-
modellen, se figur 8.4.
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A Performance

Tid

>

Figur 8./. Satir-modellen, som beskriver effektiviteten i lgbet af en forandringsproces
[Satir]

Denne viser sammenhaengen mellem performance og tid i enhver personlig leerings- og for-
andringsproces. Inden forandringen, altsa inden indfgrelsen af de nye tiltag, vil de bergrte
personers performance, effektivitet, vaere status quo. Ved indfgrelsen af nye tiltag vil ef-
fektiviteten falde, og blive ustabil i en periode, for derefter at ende i en stabil og forbedret
performance nar forandringen er implementeret, og de nye tiltag er indleert. [Satir|

Saledes peger bade teorien savel som Hoffmann og MT Hgjgaard pa udfordringen ved den
dalende effektivitet i forbindelse med opstarten af en forandringsproces. Udfordringen er
derfor at handtere denne dalende effektivitet, dette blandt andet ved at afsatte ekstra
bemanding til indfgrelsen af de nye tiltag. Dette kraever, at virksomheden indser, at denne
ekstra bemanding er en ngdvendighed og en investering, som pa sigt giver afkast [Priska,
2011].

Derudover galder det om, at gennemtaenke konceptet der gnskes indfgrt, fgr dette skal
realiseres, f.eks. i forbindelse med forsggsprojekter. Saledes undgas at hele konceptet skal
gennemtaenkes og udvikles samtidig med, at forsggsprojekterne skal gennemfgres. Dette
gor, at der i forvejen er gjort en masse tanker, og at det er muligt, fra dag et af, at komme
i gang med at anvende de nye tiltag. [Priska, 2011]

Oprids: Udfordringen er at handtere den dalende effektivitet ved indfgrelsen af de nye
tiltag. Dette ved at afseette ekstra bemanding og indse at dette er en investering, som vil
give afkast, og gennemtzenke konceptet inden gennemfgrelsen.
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8.6 Brancheproblemer

Folgende afsnit beskriver de udfordringer, der kan knyttes til selve byggebranchen.

8.6.1 Produktionsorienteret byggebranche

I forhold til indfgrelsen af de nye tiltag ser bade Hoffmann og MT Hgjgaard udfordringer
i, at byggebranchen er s produktionsorienteret [Priska, 2011] [Christiansen, 2011].

Vinder en virksomhed en byggesag er der en tendens til, at det ikke kan ga hurtigt nok
med at komme i jorden. Virksomhederne vil gerne hurtigt ud i marken og producere, dette
ofte pa bekostning af en god planlaegning. I stedet for at lave en ekstraordinger god plan-
leegning, bliver dette ofte gjort lidt halvhjertet, hvilket méske betyder, at virksomheden
ikke helt er forberedt pa det byggepladsmaessige. Der er en tendens til, at springe lidt for
hurtigt ud i selve udfgrelsen. |Priska, 2011]

Udfordringen er derfor, ikke at teenke s& produktionsorienteret og at sikre en god planlaeg-
ning. Det er vigtigt, at fa projektet struktureret fra dag et af, og begynde planleegningen
liges& snart kontrakten er pa plads. Derudover er det vigtigt, at der er den rette tid til
dette, men heller ikke mere. Udfordringen er, at lave en god, sund planlzegning, og at lade
veere med at pabegynde selve produktionen inden dette er gjort. [Priska, 2011|

MT Hgjgaard oplevede i opstarten af [ TrimByg*“ udfordringen med produktionstanke-
gangen pa individniveau. Nogle ville ikke komme til de nye mgder, idet de hellere ville ud
og producere, de syntes det var spild af tid. Her er udfordringen, at veere vedholden, sa
lgses problemet med tiden, nar de indser, gennem egne erfaringer, at der er hold i de nye
tiltag, og at den brugte tid tjener sig selv hjem igen. [Christiansen, 2011]

Oprids: Udfordringen er at byggebranchen er s& produktionsorienteret, at det gar ud over
planlaegningen og forberedelsen. Derudover resulterer produktionstankegangen i, at mgder
opfattes som spild af tid.

8.6.2 De ydre rammer fra bygherren

Hoffmann og MT Hgjgaard papeger begge udfordringen med, at bygherren har en ten-
dens til at presse tidsplanen for byggesagen for meget |Priska, 2011| [Christiansen, 2011].
Bygherren bestemmer start- og sluttidspunktet, og nar denne udbyder projektet, ma de
bydende ikke tage forbehold for tidsplanen, for sa er tilbuddet ukonditionsmaessig. Derfor
er entreprengrerne ngd til at acceptere de tidsmeaessige vilkar. Det kan veere en udfordring
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at overholde disse, samtidigt med at der skal skabes en god byggeproces, hvis bygherren
ikke udbyder projektet efter en sund og fornuftig tidsplan. [Priska, 2011]

En anden udfordring er, nar bygherren bruger lidt for lang tid pa en beslutningsproces,
og stadig fastholder ibrugtagningstidspunktet. Da er det udfgrelsestiden, det gar du over.
[Priska, 2011] Ofte kraever bygherren derudover en opstart, der egentlig er for tidlig, da
planlaegningen ikke er klar [Priska, 2011].

Entreprengrerne er underlagt bygherrernes for godt befindende. Udfordringen er derfor,
at fa disse til at indse, at deres deadlines sommetider er for stramme [Priska, 2011| [Chris-
tiansen, 2011|. Dette blandt andet ved at forventningsafstemme med bygherren inden
udfgrelsen. Bygherrens deadlines er helt klar noget, der i fremtiden kreever mere fokus.
[Christiansen, 2011]

Hoffmann forsgger at udfordre bygherren, sa den overordnede tidsplan maske kan blive
ndret lidt. I den forbindelse har Hoffmann, pa en byggesag, haft held med at f4 en ma-
ned leengere udfgrelsestid pa den sidste del af projektet, pa den betingelse, at bygherren
kunne overtage en anden del af byggeriet en maned for. Det betyder derfor meget, at fa
bygherren involveret hurtigt i idéer, tankegange, osv. [Priska, 2011]

Oprids: Udfordringen er, at fa bygherrerne til at indse, at der skal laegges en
realistisk tidsplan for byggeriet, der ikke er for presset. Dette blandt andet ved at
forventningsafstemme inden udfgrelsen og inddrage bygherrerne tidligt i idéer, tanker m.m.

8.6.3 Traditionsbundet branche

Branchen er gennemsyret af vaner og traditioner, hvilket er en barriere for indfgrelsen af
nye tiltag.|Priska, 2011| [Christiansen, 2011]

Branchen er blandt andet domineret af ordet byggestyring, byggelederne skal styre for-
lgbet. Derfor kan det veaere en udfordring, at indfgre tiltag, som dem i forbindelse med
de to koncepter, da disse laegger mere op til ledelse frem for styring. Denne udfordring
opstar, fordi branchen netop er sa traditionsbundet, som den er, hvor holdningen er, ,at
det plejer vi at gore, og det virker*.|Priska, 2011]

Her er udfordringen blandt andet, at skabe en tilstraekkelig steerk ledende koalition samt
at veere vedholden og blive ved med at tro pa det, se afsnit 8.2.2.

Oprids: Udfordringen er, at fa sendret branchens vaner og traditioner. Dette gennem en
tilstraekkelig stzerk ledende koalition, vedholdenhed og tro pé forandringen.
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8.7 Udbredelse i virksomheden

Folgende afsnit omhandler udfordringerne i forbindelse med at forankre forandringen ud i
virksomheden.

8.7.1 Forankring i virksomheden

Efter at have afprgvet konceptet bag , Arbejdsgleede betaler sig” star Hoffmann nu over for
udfordringen med at fa ,, Arbejdsgleede betaler sig* forankret i hele virksomheden [Priska,
2011]. Samtidigt star MT Hpjgaard over for den opgave, at fa udbredt konceptet til anlegs-
og udenlandsopgaver [Christiansen, 2011].

Her er udfordringen, at fa koncepterne til at veere en del af virksomhedskulturen, da dette
er ngdvendigt for at fa forandringen succesfuldt implementeret i virksomheden [Priska,
2011].

Dette bakkes op af John P. Kotter, der papeger, at en forandring vil mislykkes, hvis det
forspmmes, at forankre denne i virksomhedskulturen [Kotter, 1995].

I forbindelse med forankringen af forandringen i virksomhedskulturen er udfordringen, at
finde nogle kulturbeerer, der breender for konceptet, og som skal agere som ambassadgrer.
Disse skal vaere personer, som vil arbejde med det, og blive ved.
Har virksomheden ikke kulturbeerer i forbindelse med en forandring, vil konceptet ebbe
ud igen, hvilket resulterer i et stort tab af veerdi [Priska, 2011].

En af udfordringerne ved at fa det forankret i virksomhedskulturen er, at der er for mange
"erfarne rotter"i virksomheden, som har en "plejer mentalitet". Her er det ngdvendigt, at
have unge medarbejdere, der tror pa at der er veerdi i forandringen, og sa fa konceptet
stille og roligt indarbejdet. [Priska, 2011]

Der skal etableres en forankringsgruppe, som skal indeholde ambassadgrer fra de forskel-
lige afdelinger. Ambassadgrerne skal virke som ,superbrugere* og skal yde stgtte og dele
viden om forandringen. [Priska, 2011]

Ambassadgrerne kan ogsa besta af fastansatte konsulenter, der skal hjslpe med imple-
menteringen, og iseer forankringen. MT Hgjgaard har fastansat to konsulenter i Danmark,
for pa den made at sikre, at konceptet forbliver. [Christiansen, 2011]

Derudover har MT Hgjgaard siden 2001 lgbende afholdt kurser i ,,TrimByg*. Kurserne op-
folges af de fastansatte konsulenter, som kommer ud pa pladserne og hjelper folk i gang og
giver support igennem hele forlgbet. Specielt nyansatte er teet knyttet til konsulenterne.
[Christiansen, 2011]
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Herudover har MT Hgjgaard indfgrt en tre trins Academy uddannelse, som alle funk-
tionseransatte kommer pa, samt en 5-moduls arbejdslederuddannelse, som er rettet mod
egenproduktionsfolkene. Malet med disse to uddannelser er blandt andet, at skabe basis
for at konceptet vokser ud péa pladserne og skabe forstaelse for ,,TrimByg*.

I forbindelse med at skulle forankre forandringen i virksomheden peger bade Hoffmann
og MT Hgjgaard pa, at det er vigtigt, at der er ledelsesmaessig opbakning, ledelsen skal
melde klart ud, at konceptet gnskes udbredt og forankret i hele virksomheden. Der skal
saledes ikke herske tvivl om ledelsens hensigt, det skal fremgar tydeligt, at ledelsen gnsker
denne forandring. [Priska, 2011| [Christiansen, 2011]

Oprids: En af udfordringerne ved forandringer er derfor, at fa disse forankret i
virksomhedskulturen, fa det udbredt i hele virksomheden. Dette blandt andet gennem
ledelsesopbakning, en forankringsgruppe, ambassadgrer samt kurser og uddannelser.
Udfordringen er ligeledes, at fa skabt den rette forankringsgruppe, med de rette personer,
de skal kunne se veerdien i forandringen, breende for den, samt veere vedholden og tro pa
det. Disse ambassadgrer kan bade veere interne medarbejdere eller fastansatte konsulenter,
det essentielle er blot, at de nar ud i hele virksomheden. [Priska, 2011] [Christiansen, 2011]

8.8 Opsamling

I det foregaende er udfordringerne, der kan opsté i forbindelse med implementeringen af
de praktiske tiltag, beskrevet. Disse er fastsat pa baggrund af erfaringer fra entreprengr-
virksomhederne Hoffmann og MT Hgjgaard, og understgttes, hvor muligt, af teori.
Herved er fastsat, hvilke udfordringer, der skal overvindes i forbindelse med forandrings-
processen, fgr de praktiske tiltag kan siges at veere implementeret succesfuldt.

Ud fra foregaende afsnit er de fundne udfordringer, og fokusomrader til disse, opsamlet,
se figur 8.5. Idet gnsket er, at fa flere virksomheder i branchen til at implementere de
fundne praktiske tiltag, saledes omfanget af svigt reduceres, er de fundne udfordringer og
fokusomrader teenkt som en hjalp til at sikre, at implementeringen bliver succesfuld.

Fokusomraderne for de enkelte udfordringer fastsasetter, hvor fokusset skal ligge, for at
forebygge og/eller handtere de enkelte udfordringer. Ved at laegge en indsats i disse
fokusomrader vil sandsynligheden for at forandringen lykkes veere stgrre, idet der vil vaere
fokus péa at forebygge, handtere og overvinde udfordringerne i forbindelse med indfgrelsen
af de nye tiltag. Indferes de praktiske tiltag med succes, vil dette i sidste ende resultere i
en reducering af omfanget af svigt, da arsagerne til svigt derved forebygges.
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Figur 8.5. Udfordringer og fokusomrader i forbindelse med implementeringen af de

praktikske tiltag.
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Hermed er udfordringerne, i forbindelse med implementeringen af de praktiske tiltag, klar-
lagt. Dette er ikke et endegyldigt og entydigt resultat, idet der i forbindelse med lignende
forandringer vil kunne opsta andre og flere udfordringer end disse. De fundne udfordringer
har dog sin berettigelse, idet disse er konstateret i forbindelse med konkrete forandringspro-
cesser. Derved er de fastsatte fokusomréader anvendelige for forebyggelse samt handtering
af disse.

Det er dog vigtigt, i forbindelse med en lignende forandringsproces, at veere opmeerksom
pa, at der kan opsta andre udfordringer, hvortil der ligeledes skal fastsaettes fokusomrader.

De fastsatte fokusomrader skal fungere som en rettesnor for, hvordan udfordringerne, i
forbindelse med implementeringen af de praktiske tiltag, kan forebygges og handteres.
Disse er tilteenkt saledes, at de fastsaetter overordnede fokusomrader, hvorefter det er op
til den enkelte virksomhed, at udarbejde konkrete tiltag til sikring af disse. P& den méade
er der mulighed for, at den enkelte virksomhed kan tilpasse de konkrete tiltag, til forebyg-
gelsen og/eller handteringen af udfordringerne, til virksomheden og de enkelte byggesager.

Habet er, at flere virksomheder vil implementere de fundne praktiske tiltag og vil gore nytte
af de fundne fokusomrader i forbindelse med handteringen af de klarlagte udfordringer,
hvormed der vil veere stgrre sandsynlighed for, at implementeringen lykkes, og omfanget
af svigt i branchen bliver nedbragt.
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Konklusion

Dette kapitel opsummerer, hvad der er fundet frem til i forhold til neerveerende rapports
problemstillinger. Overordnet set er der i rapporten fastsat folgende:

Incitamentet for at svigt i byggebranchen er et relevant omrade at fokusere pa.
Indsatsomrader til nedbringelse af svigt.

Praktiske tiltag fra byggebranchen til nedbringelse af svigt.

Udfordringer i forbindelse med implementeringen af de nye praktiske tiltag samt
fokusomrader til forebyggelse og handtering af disse.

Pa den made er det opnaet, at komme fra en erkendelse af behovet for en reducering af
omfanget af svigt i byggebranchen, til en mulig lgsning pa problemet. De fgrste to punkter
er resultatet af rapportens problemanalyse, og de sidste to er resultatet af detailanalysen.
I det fglgende vil de mere detaljerede resultater, hgrende til de fire overordnede omrader,
blive gennemgaet.

Incitamentet for at svigt i byggebranchen er et relevant
omrade at fokusere pa

Gennem et litteraturstudie, af bade dansk og udenlandsk litteratur, er omfanget af svigt i
byggebranchen blevet klarlagt. Dette ved at undersgge de direkte og indirekte konsekven-
ser som svigt har pa byggebranchen.

De direkte konsekvenser udggr omkostninger forbundet med selve udbedringen, dvs.
udgifter til materiale, materiel og arbejdslgn. I figur 9.1 er de direkte omkostninger til svigt
fastsat for Danmark og en resekke lande, som har en sammenligningsveerdi. Disse landes
direkte svigtomkostninger er medtaget, for at gge datagrundlaget og derved validiteten
af de danske studier. Det er fundet frem til, at omkostningerne til svigt i Danmark i
gennemsnit udggr 8-12 procent af entreprisesummen.
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Land Omk. til svigt i % af entreprisens sum
Australien 12
Sverige 2,3-10
Storbritannien 3,6-6,6
USA 12,4
Danmark 8-12

Figur 9.1. Opggrelse af svigtomkostninger i forhold til entreprisesum ud fra forskellige

landes undersggelser.

De indirekte konsekvenser af svigt udggres blandt andet af stress, darlig omtale, demoti-
vering m.m.. Disse er nsermest umulige at kvantificere, men studierne er dog enige om, at
de har en betydelig konsekvens. Det er vurderet, at hvis de indirekte konsekvenser ind-
regnes, sa vil de samlede omkostninger til svigt veere mellem tre til fem gange stgrre end
omkostningerne til de direkte konsekvenser.

Sammenholdes omfanget af svigt med byggebranchens gennemsnitlige overskudsgrad, fra
2004-2008, som var pa 2,3-4,4 procent, kan det konkluderes, at omfanget af svigt i byg-
gebranchen har en stgrrelse, som ggr det til et oplagt omrade at arbejde med, nar bygge-
branchens produktivitet skal forbedres og virksomhedernes muligheder for stgrre overskud
skal gges.

Derfor gnskes arsagerne til svigt klarlagt, saledes disse kan forebygges og reduceres,
hvorved omfanget af svigt kan reduceres.

Indsatsomrader til nedbringelse af svigt

For at kunne nedbringe svigt i byggebranchen er det ngdvendigt, at kende arsagerne til
at problemerne opstar. Derfor er de hyppigste arsager til svigt blevet klarlagt gennem et
litteraturstudie.

Arsagerne til svigt er blevet opdelt i tre niveauer, de umiddelbare, de direkte og de bagved-
liggende. Dette er gjort i erkendelse af, at svigt opstar i hele veerdikeeden og ofte forarsages
af en kaede og/eller en kombination af arsager. De tre niveauer af arsager heenger indbyrdes
sammen, hvorfor det har veeret ngdvendigt, at afdsekke alle tre niveauer for at finde frem
til de indsatsomrader, som der skal veere fokus péa, hvis omfanget af svigt skal reduceres.

Det fgrste niveau, som er undersggt, er de umiddelbare arsager, hvilket udggres af de
arsager, som ,umiddelbart“ kan observeres ,her og nu“ og som kobler sig til aktiviteter og
procedurer i byggeprocessen. Til dette arsagsniveau giver studierne ikke noget entydigt
svar pa den hyppigste umiddelbare arsag til svigt. Dog er svigt i forbindelse med udfgrel-
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sen, projekteringen og ledelsen, herunder planleegningen af byggeprocessen, alle hyppige
umiddelbare arsager.

Det neeste niveau af arsager fremkommer ved at spgrge, hvorfor de umiddelbare arsager
opstar. Til dette arsagsniveau konkluderes, at de direkte arsager skal findes hos individet.
Hovedarsagen, i forhold til individet, tilskrives motivation. Derudover peges der pa viden,
information samt stress, som direkte arsager. De individrelaterede arsager har indbyrdes
sammenhange, hvorfor en Igsning ikke udelukkende kan findes ved at fokusere pé ét om-
rade.

Det sidste arsagsniveau, som er blevet undersggt, er de bagvedliggende arsager. Disse er
forklaringen pé, hvorfor de direkte arsager opstar, og derved, grundet sammenhangen
mellem arsagsniveauerne, ogsa den grundlseggende forklaring pa, hvorfor svigt opstar. Det
konkluderes, at for at kunne forklare de direkte arsager, som omhandlede individets ageren,
er det ngdvendigt, at fokusere pa den organisation, som disse indgar i. De bagvedliggende
arsager er derfor fastsat med udgangspunkt i Leavitts model, som beskriver organisationen
ud fra fire faktorer som er; struktur, opgave /mal, aktgrer og teknologi. Med udgangspunkt
i disse er folgende bagvedliggende arsager til svigt fastsat:

e Byggeprojektorganisationens hierarkiske opbygning med fokus pé styring i stedet
for ledelse.

e Pres fra bade tid og gkonomi.

o Aktgrers fokus pa egne delmal i stedet for det faclles mal.

e Brist i de vertikale og horisontale relationer, herunder manglende uformelle
relationer og indsatser.

e Manglende gensidig forstaelse og respekt for hinandens arbejde.

e Manglende fysiske rammer, som understgtter det sociale sammenhold.

o Udvzelgelseskriterier uden fokus pa kompetencer og samarbejde.

For at reducere omfanget af svigt i byggeriet er det disse bagvedliggende é&rsager,
der skal tages udgangspunkt i. Ved at reducere omfanget af disse, reduceres ligeledes
omfanget af de direkte arsager og derved ogsa forekomsten af umiddelbare arsager. Ved
at forebygge og reducere omfanget af de bagvedliggende arsager, brydes derved kseden
og/eller kombinationerne af arsager til svigt, hvorved omfanget at svigt vil blive reduceret.
Det er derfor hos de bagvedliggende arsager, indsatsomraderne mod svigt skal leegges.

Praktiske tiltag fra byggebranchen til nedbringelse af svigt

I detailanalysen er det undersggt, hvad der eksisterer af praktiske tiltag i byggebranchen,
som kan benyttes til forebyggelse og reducering af de bagvedliggende arsager, og derved
ogsa omfanget af svigt. Ved undersggelsen er der afgraenset til en analyse af to entreprengr-
virksomheders arbejde med at nytaenke byggeprocessen. Dette betyder, at hovedfokusset
har ligget pa udfgrelsesfasen og entreprengren som forandringsagent.

Virksomhederne er valgt ud fra, at disse er vurderet som vaerende fgrende i branchen i
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forhold til udvikling af koncepter, hvis forméal er at forbedre den traditionelle byggepro-
ces. De udvalgte virksomheder er Hoffmann og MT Hgjgaard, med henholdsvis konceptet
,Arbejdsgleede betaler sig® og ,, TrimByg*.

Til detailanalysen er indsatsomraderne fra problemanalysen vendt om, s& de fungerer
som mal, der skal opfyldes for at svigt kan nedbringes. Koncepterne er blevet analyseret i
forhold til, hvilke af koncepternes tiltag, der kan have en effekt péa opfyldelsen af de fundne
maél. Afslutningsvis er der, af projektgruppen, lavet en vurdering af, i hvor hgj grad de to
koncepter opfylder de fundne mal, se figur 9.2.

Mal "Arbejdsgleede betaler sig" "TrimByg"
En mindre hierarkisk opbygning af
byggeprojektorganisationen med fokus pa 90% 80%
ledelse frem for styring.
Tilstreekkelig tid og gkonomi. 30% 30%
Fok 3 det fzell al i stedet for d kelt
okus pa de iaeesmalsee or de enkelte 90% 90%
aktgrers delmal.
Sammenhangende vertikale og horisontale
relationer, herunder uformelle relationer og 80% 50%
indsatser.
Gensidig forstaelse og respekt for hinandens
e gresp 90% 90%
arbejde.
Fysiske rammer, som understgtter det sociale
80% 30%
sammenhold.
Udveelgelseskriterier med fokus pa
g P 20% 20%

kompetencer og samarbejde.

Figur 9.2. En vurdering af i hvor hgj grad de to koncepter opfylder de fundne mal.

Det er fundet frem til, at konceptet ,Arbejdsgleede betaler sig* opfylder mélene bedst.
Derfor anses konceptet, som veerende branchens bedste bud pa arbejdet med nedbringelse
af svigt i byggeriet indtil nu. Fglgende tiltag, fra de to koncepter, er vurderet til at have
den stgrste effekt i forhold til nedbringelse af svigt:

e Fexlles lgbende planlaegning med fokus pa inddragelse og indflydelse.
Workshopper med fokus pé forventningsafstemning.

Lgbende evaluering og feedback fra alle aktgrer.

Involvering af handveerkerne i sikkerhedsarbejdet.

Sociale arrangementer og feelles fejringer.
Feelles faciliteter.

Vurderingen er foretaget ud fra detailanalysen og den ovenstaende vurdering af de prak-
tiske tiltags effekt i forhold til nedbringelse af svigt. Det er vurderet, at en lgsning i forhold
til nedbringelse af svigt i udfgrelsesfasen, ikke udelukkende kan findes ved at fokusere pa
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entreprengrerne, da der er omrader i processen, som disse ofte ikke har beslutningsretten
over, eksempelvis projekternes overordnede rammer med hensyn til tid og gkonomi.

Afslutningsvis er der lavet en analyse af, i hvor stor grad koncepterne er med til at ned-
bringe omfanget af svigt. Det er konkluderet, at det ikke er muligt at finde frem til en
entydig konklusion péa dette, da de kvantitative data fra virksomhederne er for begraen-
sede. Ud fra de kvalitative data kan det dog konkluderes, at begge koncepter resulterer i
mange af de samme forbedringer. Ud fra disse er det entydige svar, at koncepterne har en
betydelig effekt i forbindelse med nedbringelse af svigt.

Samlet set konkluderes, at der stadig er grundlag for yderligere forbedringer. Det nzeste
skridt er derfor, at fa flere virksomheder til at have fokus pa de fundne mal, eventuelt
med udgangspunkt i konceptet ,,Arbejdsglaede betaler sig®. Dette skal ggres for at fremme
udviklingen, f& skabt et stgrre datagrundlag, som kan benyttes til at lave en mere preecis
vurdering, samt til at finde frem til nye mulige forbedringsomrader.

Hermed er der fastsat nogle eksisterende praktiske tiltag, som kan medvirke til at nedbringe
omfanget af svigt i byggebranchen. Idet omfanget af svigt sgges reduceret, er gnsket, at
flere virksomheder implementerer disse tiltag. Naeste skridt er derfor at undersgge, hvilke
udfordringer virksomhederne i branchen star overfor ved implementeringen af disse, og
hvorledes virksomhederne skal forebygge og handtere disse udfordringer.

Udfordringer i forbindelse med implementeringen af de
praktiske tiltag samt fokuspunkter til forebyggelse og
handtering af disse

For at fa de praktiske tiltag implementeret i virksomheden, kraever dette en forandrings-
proces. Kun en tredjedel af de forandringsprocesser, som gennemfgres, har dog succes i en
eller anden forstand. Dette skyldes, at virksomhederne, i forbindelse med en forandring,
star over for en lang rackke udfordringer, der skal overvindes. Det er derfor essentielt, at
veere bevidst om disse udfordringer, séledes der kan tages hand om disse, og forandringen
derfor kan gennemfgres med succes.

Ud fra et interview med henholdsvis Hoffmann og MT Hgjgaard er udfordringerne i
forbindelse med indfgrelsen og implementeringen af , Arbejdsgleede betaler sig® samt
,IrimByg" fastsat. Herved er klarlagt, hvilke udfordringer der skal overvindes i forbindelse
med en lignende forandringsproces, fgr forandringen kan siges at veere implementeret
succesfuldt. De fundne udfordringer er registret i forbindelse med:

e Tilpasning af konceptet til virksomheden og projekterne.
e Skabe ngdvendighed/ behov for forandring.
e Behov for finansiel stgtte ved opstart.
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e Opbakning fra den gverste ledelse.
e Udvzelgelse af den ledende koalition.

Situationsbestemt ledelse.

Byggeledelsens villighed til at afgive opgaver.
Modstand fra individerne grundet de nye tiltag.
Udskiftning af medarbejdere.

Dalende effektivitet ved indfgrelsen af nye tiltag.

Produktionsorienteret byggebranche.
De ydre rammer fra bygherren.
Traditionsbundet branche.

Forankring i virksomheden.

Disse udfordringer beskrives endvidere i figur 8.5. Til de konstaterede udfordringer er der
fastsat nogle fokusomrader, se ligeledes figur 8.5. Disse fastseetter, hvor fokusset skal ligge,
for at forebygge og/eller handtere de enkelte udfordringer. Ved at leegge en indsats i disse
fokusomrader vil sandsynligheden for at forandringen lykkes veere stgrre, idet der vil veere
fokus pa at forebygge, handtere og overvinde udfordringerne i forbindelse med indfgrelsen
af de nye tiltag.

Udfordringerne og fokusomréderne skal ikke ses som endegyldige og entydige resultater,
idet der i forbindelse med lignende forandringer vil kunne opsta andre og flere udfordringer
end de fastsatte. Der vil derfor ligeledes kunne opsta et behov for flere og andre fokusom-
rader.

De fastsatte fokusomrader skal fungere som en rettesnor for, hvordan udfordringerne, i
forbindelse med implementeringen af de praktiske tiltag, kan forebygges og overvindes.
Disse er tiltzenkt saledes, at de fastsaetter overordnede fokusomrader for forebyggelsen og
handteringen af udfordringer i forbindelse med forandringen. Ud fra fokusomraderne, er
det op til den enkelte virksomhed, at udarbejde konkrete tiltag til sikring af disse.

Det gnskes, at flere virksomheder i byggebranchen vil implementere de praktiske tiltag
eller lignende, saledes omfanget af svigt reduceres. Forebygges og handteres, de fastsatte
udfordringer i den forbindelse, ud fra fokusomréaderne, vil de praktiske tiltag med stgrre
sandsynlighed blive implementeret succesfuldt. Disse tiltag har til formal, at sikre de
fundne mal for byggeriet, saledes de bagvedliggende arsager til svigt i byggeriet forebygges
og derved ogsa reduceres. Pa grund af den indbyrdes sammenhzeng mellem de tre niveauer
af arsager vil dette ligeledes resultere i en reducering af de direkte og de umiddelbare
arsager. Nar arsagerne til svigt er reduceret, vil omfanget af svigt i sidste ende blive
nedbragt.

Derfor, hvis der i forbindelse med implementeringen og anvendelsen af de praktiske
tiltag fokuseres pa at forebygge og handtere de fastsatte udfordringer, ud fra de fundne
fokusomrader, vil forandringen have stgrre sandsynlighed for succes, og omfanget af svigt
vil i den forbindelse blive nedbragt.
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Perspektivering

I det folgende afsnit foretages en perspektivering af neerveerende rapport, i forhold til
dets videre forlgb. Hermed menes en betragtning af projektets styrker og svagheder, set i
forhold til dets anvendelse i fremtiden i den danske byggebranche. Der vil blive kigget pa
hvad der skal til, for at fa branchen til at vagne op over for de problemstillinger, som er
blevet klarlagt i denne rapport.

Flere entreprengrvirksomheder med fokus pa
nedbringelse af svigt

Idet detailanalysen har haft hovedfokusset pa entreprengrerne, omhandler dette afsnit
ligeledes disse.

I rapporten er det vurderet, at nzeste skridt er, at fa flere virksomheder til direkte at
fokusere pa at nedbringe omfanget af svigt. Argumentet for at dette er det naeste skridt,
i stedet for at videreudvikle tiltagene, er, at hvis flere virksomheder far implementeret de
fundne tiltag, sa vil nogle blive inspireret, og derved vil der automatisk ske en udvikling
inden for omréadet. Derudover er det vurderet, at det er ngdvendigt med et stgrre data-
grundlag, for helt at kunne bestemme den reelle effekt af tiltagene, hvormed det endnu
ikke kan vurderes, hvordan tiltagene skal videreudvikles.

Men hvordan overbevises flere virksomheder om, at omfanget af svigt i byggebranchen er
pa et niveau, som ggr det til et interessant emne, og derefter far skabt et reelt gnske fra
virksomhedernes side om, at implementere de fundne tiltag og fokusere pa omradet svigt?

Naesten alle byggeprojekter er udviklingsprojekter, som krasever nyteenkning, hvormed en-
treprengrvirksomhederne er vant til/villig til forandring i forhold til de byggetekniske
lgsninger. Men med hensyn til projektstyring, er der ikke sket den store udvikling i bran-
chen i mange ar, hvilket begge interviewpersoner ligeledes pointerer.

Dette giver anledning til at tro, at der i branchen ikke er et gnske om forandringen, eller
at der ikke er overskud til at bruge den energi, som det kraever at lave forandringen, for
hvorfor er det ellers ikke sket?

Derfor vurderes, at den forandring, som projektet ligger op til, ikke kan ske pa fa ar, men i
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stedet skal forega over en arraekke og i takt med, at der sker et generationsskifte i branchen.

En af hovedudfordringerne, i forhold til at komme i gang med forandringen, er, at fa led-
elsen til at bakke op om forandringen og have personer som braender tilstraekkelig meget
for denne.

For at kunne fa ledelsen, generelt i entreprengrfirmaer, til at bakke op om tiltagene, er det
ngdvendigt, med flere data som viser fordelene ved disse. En af maderne datamaengden
kan gges pa, kan veere ved at stille krav til de projekter, som der gives stottekroner til, i
forhold til malingspunkter og offentligggrelse af disse. Dette blandet andet ved at forsgge
at opstille malbare mal, som sikrer en ensformighed i indsamlingen, som kan illustrere
tiltagenes effekt.

Derudover kan de offentlige bygherrer og myndigheder motivere virksomheder til at benyt-
te tiltagene, ved f.eks. at give bedre betingelser for de projekter, hvor tiltagene anvendes,
for eksempel i forhold til tidsmaessige og gkonomiske rammebetingelser.

Det er dog vigtigt, at tiltagene ikke bliver opfattet som krav, da der derved er risiko for,
at de ikke far den gnskede effekt, og i stedet ender med, som tilfeeldet ofte er med arbejds-
miljo og kvalitetssikring, at nogen opfatter det som en byrde, i stedet for en hjelp.

En af maderne hvorpéa der blandt andet kan skabes flere ambassadgrer /ildsjele, er ved at
fa uddannelsesinstitutterne til at have stgrre fokus pa emnet. Dette i form af undervisning
omkring omfanget af svigt i branchen, mulige tiltag, forandringsledelse og fordelene ved at
anvende tiltagene og reducere omfanget af svigt. Hertil kan neerveerende rapport benyttes
som inspiration. Idéen med dette er, at f& de nye generationer, som kommer ud i branchen,
til at fungere som forandringsagenter i de enkelte virksomheder, da disse har en mulighed
for at pavirke virksomhederne indefra, hvorved det er sveerere for virksomhederne at ig-
norere omradet. Derudover vil det gge mulighederne for, at flere virksomheder vil kunne
handtere forandringen og far succes med denne, da de vil have medarbejdere, som har
kendskab til forandringen og derved er rustede til at handtere de udfordringer som opstar.
Men det er ikke nok kun at have fokus pa de nyuddannede som forandringsagenter. Blandt
andet skal brancheorganisationerne ogsa veere mere aktive i forhold til at oplyse og infor-
mere om svigt og mulige tiltag, igen vil denne rapport kunne benyttes som inspiration.
Deres opgave er, at motivere og inspirere de virksomheder, som allerede gnsker en for-
andring, men som ikke ved, hvordan de praktisk skal handtere denne. Til en start skal
ressourcerne ikke bruges pa at overtale dem, som ikke gnsker forandringen, da dette bliver
lettere med tiden, nar der kan fremvises flere data og effekten bliver mere tydelig.

Som beskrevet i starten af afsnittet er disse forslag ikke nogle, som vil sendre branchen
inden for f& ar. Det er en proces, som skal ske lgbende. Spgrgsmaélet er ogsa, om branchen
er sa traditionsbundet, at der ikke eksisterer et gnske om forandring, og at der derved
ikke kan findes tilstrackkelig mange forandringsagenter, til at der kan ske en forskel pa
brancheplan. Dertil kan der vaere et problem med, at dem som er i branchen, pavirker de
nyuddannede sa meget, at de aldrig nar at komme ud med deres budskab.
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Nedbringelse af svigt i hele byggebranchen

I rapporten er der afgraenset til, at hovedfokusset har veeret pa udfgrelsesfasen og entrepre-
ngrerne som forandringsagent. For at kunne nedbringe omfanget af svigt i byggebranchen
betydeligt, er det dog ngdvendigt, at have alle aktgrer med i forandringsprocessen. Dette
skyldes, at byggeprojekternes kompleksitet ggr, at der er s mange sammenhzaenge mellem
aktgrerne, at en lgsning ikke kan findes ved udelukkende at have fokus péa en aktgr.

For at kunne lave en forandringsproces i hele branchen skal der til en start laves undersgg-
elser, lignende den som er lavet i detailanalysen, for de andre involverede aktgrer, sa der
kan laves en status pé, hvad der eksisterer af tiltag, og hvor langt de enkelte og branchen
som helhed er. Derudover er det ngdvendigt, at fa de forskellige aktgrer til at samarbejde,
da de forskellige aktgrer pavirker hinanden, s& der kan findes frem til nogle falles lgsninger
og ske en vidensdeling om arsagerne som forarsager svigt.

Hvis dette samarbejde lykkes, og der med tiden bliver fokuseret mere pa at nedbringe
omfanget af svigt, vurderes det, at der kan ske betydelige forbedringer, men ogsa
at der i branchen altid vil veere et hgjt niveau af svigt, i forhold til mange andre
produktionsbrancher. Dette skyldes, at byggebranchen ikke kan automatiseres i samme
grad som andre brancher, at branchen i hgj grad er preeget af menneskers beslutninger og
handlinger samt at der er ukontrollerbare elementer, som f.eks. vejret.
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Refleksion over
resultater

Dette afsnit omhandler en refleksion over den proces og de valg, som ligger til grund for
de resultater, som der er fundet frem til i rapporten.

Selve litteraturstudiet, som problemanalysen bygger pa, kunne ikke have veeret foretaget
meget anderledes. Et alternativ havde veeret, at projektgruppen selv havde lavet mark-
undersggelser, men da projektperioden ikke tillod undersggelser af den leengde, som brug-
bare markundersggelsen vil have kraevet, anses dette ikke som et reelt alternativ. Men
i forhold til de resultater, som der er fundet frem til ved hjeelp af litteraturstudiet, kan
validitetsgraden diskuteres, idet at en del af studiet, og derved resultaterne i rapporten,
tager udgangspunkt i udenlandsk litteratur. Specielt tzenkes der pa arsagsanalysen, hvor
en af hovedkilderne er svensk. Denne kilde er dog i rapporten vurderet til at have en hgj
sammenligningsveerdi i forhold til danske forhold.

Men da resultaterne i rapporten er ment som et billede pa, hvordan situationen er i Dan-
mark, kunne det for en sikkerheds skyld veere en fordel med markundersggelser i Danmark,
som kunne bekrafte eller afkreefte resultaterne.

I forhold til resultaterne i detailanalysen, s& er hovedkilderne de to interviews. Hertil
kan der ssettes spgrgsmalstegn ved, hvordan resultaterne havde set ud, hvis der ud
over interviewene med de to personer fra de to entreprengrfirmaer, som har staet for
udviklingen af koncepterne, ogsa havde veeret interviews med underentreprengrer og
bygherrer, fra projekter hvor koncepterne blev anvendt. Det kunne have veeret interessant
med deres opfattelse af, hvordan byggeprocessen forlgber nar koncepterne bliver anvendst.
Validitetsovervejelserne i forbindelse med de udvalgte interviewpersoner ligger til grund i,
at disse kan anses som en form for szlgere af koncepterne, og derfor maske ikke i samme
udstraekning, giver udtryk for de negative sider, som eventuelt har fundet sted. Her kunne
de mere neutrale parter, som har indgaet i projekter, hvor koncepterne er blevet anvendt,
have veeret med til at give et mere nuanceret billede.

Derved kan der veere en risiko for, at resultaterne i rapporten, til en vis grad, giver et
indtryk af, at de fundne tiltag har en stgrre effekt, end andre méaske har oplevet, samt at
de er lettere at implementere og fa til at fungere i praksis, end virkeligheden er.
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