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Synopsis:

Neerveerende rapport omfatter et afgangsprojek
kandidatuddannelsen i Byggeledelse.

Afhandlingen tager afseset i, at bygge-

anleegsbranchen gennem tiden ofte er bl
kritiseret for lav arbejdskraftproduktivitet i footd
til andre brancher og lande samt for lav standar
darlig kvalitet. 1 den forbindelse beskyld
branchen for at veere traditionsbunden, konserv
og at den ikke falger med den teknologis

organisatoriske samt ledelsesmaessige udvikling.

Rapporten omhandler bygge- og anlaegsbranc
udviklingssituation, hvor fokus er pa identifikati
og diagnosticering af problemstillinger, herun
barrierer, arsager og virkninger i he
byggeprocessen. Analysen udmunder i
problemformulering. Pa baggrund
problemformuleringen undersgges tendens
indenfor organisations- og ledelsesteori s
udvalgte produktionsfilosofier med henblik pa
frembringe forbedringstiltag.

Afslutningsvis fortages implementering
overvejelser, hvor der redeggres for de forh
branchen og den enkelte virksomheder, skal v
opmeerksomme pa gennem implementerir
processen.

t pa

09
evet

] o
es
ativ,
ke,

hens
D
er
e
en
af
Brne
amt
at

S_
old
&ere

\gs-

Damir Kandic

SIDE 1 af 113

Martin Mgller Madsen

Cand. Scient. Techn. | BYGGELEDELSE
AAU | Fibigerstraede 13 9220 AALBORG @



CST - BL4 | Gruppe 13.082 | 4. semester 2012

8

AALBORG UNIVERSITET

Indholdsfortegnelse
0] (0] (o ST PPPTPPPP 5
R S UIMIE ..ot e ettt oo oo et e ettt oo e e e et e eeeentteha e e e eeeeeeah e e e e e et eenbba e e aaaaaaaaaaaes 6
Y 011 1 = VX S R P PP PPPRTRPPP 7
1. IndIedning 09 DAGGIUNG..........e i e e s e e e e e e e e e e e e e e e e e e 8
1.1 Arbejdskrafts ProduktivitetSUAVIKIING ........coee.eererriminimiiisse s sasseereranennneannnsannsannnnae 9
1.2 Standard 0g KVAITET............eiiiiiiii e e e e e 10
S o 1= 1= (] I PP 11
1.4 Initierende ProbleMSHIIING .........oueiiii e 12
FZ A 4 01T L0 £] 41 (o Lo [ T 13
P R = T o] 010 £ (=T TR 1 £ U1 | PRSP 13
P2 R A (01 V=T [ =T o] o ¢ AP PP P PP PPPPPPPRPPPPPN 13
2200 I AN o] o = g o {1 14
2 O 2 1= T RSOSSN 41
A N 01V o 1o 1 (= 1 1] (o [ PP PP PPPPPPPR 16
P00t I 1 (= =03 (T 1= 16
2.2.2 Benyttede teorier 0g MELOUET ...........ooi e 16
2.2.3 SEMI-KONSIIUETEL INTEIVIEW ...t ettt et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eees 17
2.3 PraktiSKe OPIYSNINGET .....ooiiiiiiiiieeeee e e e 17
4. Analyse af bygge- 0g anlaegshranChen ... 18
4.1 BrancChens UAVIKIING..........couviiiiieiiies s eeeeee e e e ee e e e e e e e e e e et e e e et aa e e et e e e e e e e e e e e e aaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaeeens 18
o R [ [0 [U S (g F= UL K] ] o TP PPPPPPPPN 18
O A B =T o £ =11 o] =1 o R 19
O e Y= (o (=T ] (T R 20
4.1.4 ByggerietS INAUSTITAlISEIING ......couiieii i i e e e e ettt e e e e s s ees e e e e e e e e e e e eeeas 20
I = ST (0 TS k= 1= o TP RPPPPP PP 21
o O g Tt o [ (ST =T o PP PP P PP PPPPPPPPRT 21
A 1T o TP PSP PPPPPPR 22
Y AT 1= g E=7= 0 1 11 ] o = R 22
4.2 PESTEL @NAIYSE......coiiiiiiieieieeeieeeeesommmiir s+ e et eeeeaeesssssssassssssssssssssss e naaeesseesssessssssssssssnsssnssssnsnnnnnnes 29
4.2.1 POlItISKE TOTNOI ... 29
4.2.2 BKONOMISKE FOrNOI .....ccoiiiiiiiiiiiiie et e e e e e e e e e e e s annees 31
4.2.3 Sociokulturelle FOrNOId ....... ..o e et eeeeeeee e eeneennnennneenne 33
4.2.4 Teknologiske fOrNOI ...........cooiiii i eeeeesssssseesbesenrnennenenne 34
4.2.5 MilJamaessige FOrNOIA .......cooi it e e e e e e e e e 34
N S T W0 Y g = == o T {0 o[ PP 35
4.2.7 SCENANO-ANAIYSE .....uiiiiiiiiiieiiiiiit it eeeee et et e e e e e e s e e e e e e e e e eanmnr e e e e e e e e s e s b benrreeeeeeeeaaanne 36
4.3 POrters FIVE FOICES ANAIYSE ..............tiommm et ee e e ettt e e e e e s e e e e e s s e e e e e e e e e annnnnnees 38

Cand. Scient. Techn. | BYGGELEDELSE
SIDE 2 af 113 AAU | Fibigerstraede 13 9220 AALBORG @



8

CST - BL4 | Gruppe 13.082 | 4. semester 2012 AALBORG UNIVERSITET

4.3.1 Kundernes forNandliiNngSSIYTKE .............. o eeerereieeeeeiaeiiie e e e s ere e e e e e e e e e 38
4.3.2 Leverandgrens forhandlingSStyrKe ..o 40
4.3.3 Truslen fra substituerende Produkier ... 41
4.3.4 Truslen fra NYE KONKUITENTET ..........uuiuiiieeiiieeiietiiesiereiereeaeeeeae s aaaansssssssssrsrernrrrnnrnnnnnnnes 41
4.3.5 KONKUIrenCen i DranCREN ........ ... e ettt nenennnes 42
i S Yo [0 [<] o] {0 o o3I =T o H PSPPI 44
O R e 0 ] (=T 1 0 0= L1 P 45
4.4.2 Arsags-VItKNINGSOIAGIAM .......cviviieeieeeeeeeeeee e ee et e et et ee st e st eseeas e e e e e eeeseeseeeeanesee e a7
e B e o To | =T 0 = L=< o P 49
N e o ][] N (=1 1 T [P 51
SR W Lo 1 =] Y= = LS = o P 53
O B 151 = 1= o [T P PRSPPI 56
5. ProbIemMSHIIING .......oeeiiiiii e e e e e e e e e n e 58
5.1 ProblemfOrMUIBIING .......oeieiiiiiii e e e e e e e e e e e s e e e e e a 59
LA AN (o= =1 0 1] o 1T o PSPPSR 59
6. Analyse af organisationsteorier 0g produktionSORBE ...............ooovviiiiiiiiiiii e 60
6.1 KlassSiSKe OrganiSatiONSIEONEN .............cummmmmerrrrirrnirnnianeeteeee s raaareseerrasrrarerasrsnnnnnnnnnnnnannn 60
LI o 10 g F= T T =] =i [0 LS (T 0 61
LSRG, [oTo [=T g aT= R0 o Fo T TIST= Vi) 1] (=T 0] 63
6.3.1 SHrategiSK @NaAIYSE......coiiiiiiiiiiiei et et e e e e e e e e 63
6.3.2 Situationsbetinget OrganiSALION ............coummeeeeeeeieee et eeeee e 65
6.3.3 SItUAtiONSDESIEMLE IEUERISE ... .. 65
6.3.4 Leadership VS. Management...........coo oottt e e e e e e e e e 67
6.3.5 Vaerdibaseret |@AEISE ... 67
(O o 1S3 (g To o (=T g T (=T o PP UO PP PPPPRRPPR 68
6.4.1 KOMMUNIKATIONSIEOI......ce e e e e eeee e e e 68
S o1 (0o | (=T o ] { IO PP PPPPPPPPPPPPPPR 69
G B (T |1 (1] (=T PP TP PP PPPPPPRPRR 69
6.5 Teorier 0mM KOMPIEKSE PIrOCESSET ...........eucmmmmitreeeeeeeeeeeaiaiie ettt e e e e e s s smmnne e e e e e s s anbrnreeeeeeeeeeaaans 70
6.6 SAMMENTALNING.......oiiiiiiiiiii ettt e aaaee e e e e e e e e e e e aaaaaaaaaaaaaaaaeeaeeeeeeees 71
6.7 Produktionsfilosofiernes UdVIKIING ...........ooooiiiiiccc e 73
6.8 Byggeriets anvendelse af organisationsteori ogyKiasfiloSofier .............vvvviiiiiiniimmmmeeeviennnnns 74
TS TRt I I =T o = L 74
TS (- (T | PSP 76
5.8.3 OFQANISEIING ...t tteeeeeeeeeeiieite ettt e mmmm ettt ettt e e e e e e s e et e e e e e e e e s e e mnr e e e e e e s e nn e e et e e e e e e e e n s rnnn e s 76
6.8.4 ProduKUONSTIIOSOTIEN ... ittt e e e st e e e e e e e e 78
7. FOrbedringStiltag ......cooo oo 79
T 1 SEIUCEUIE .ttt e oo e e e e e e e e e e e e e e e e e e et ettt e ettt et taaaaae e e e e e e e e e e e eeaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaeaans 79
A =1 (=T |V PP 80

Cand. Scient. Techn. | BYGGELEDELSE
SIDE 3 af 113 AAU | Fibigerstraede 13 9220 AALBORG @



8

CST - BL4 | Gruppe 13.082 | 4. semester 2012 AALBORG UNIVERSITET
RS TS Y1 (<] 1 1 81
T4 SNATEA VAIUBS ... ettt e ettt e e e e e ettt e e e e e e e e e bbbt e e e e e e e e e s e nabbeeeeees 82
ST = UL RS Y/ = SRRSO 84
A TS 1TSS 85
7.7 HOTStedE'S KUIUIEONI ... 86

S T L] o (=T .4 T=T 1 4= T SRS 88
8.1 FOrandriNgSPIOCESSEN .....ceiiiieiiiiiuiittmmmmaae e e e s e et bee e e et e e e e e e e s s e e e e et e e saas s s e e et aeeeeessannnbnnneeeeeeeeeaaans 88

8.1.1 Opt@NINg — KOMEI'S 1-4 tHN.....cciiiiiiiii e eb s nr e nnssnnnsnnnnnans 88
8.1.2 Forandring — KOTEI'S 5-7 TN ....eiiiiiiiii et e e e e e e e 89
8.1.3 FOrankring — KOMEI'S 8 TN .......uuuuuiiietceeeeriiiiiiiiitiiestiine e sase s e eneeenneennssnnnsnnnnnnns 89
8.2 LeaVitl-RY MOAIIEN ... .. et mme et eee s teeeeeennneennesnnnnnnnnnnn 89
8.3 NetvaerkSKOMMUNIKATION .......uiiiiiiiiiie ettt e e e e s bbb e e e e e e e e s s nsnbeee e 90

S T 0T 1 411 [0 o 91
9.1 Indledning 09 DAGIUNG ... e e e 91
LS I e (0] o1 (=T 0 ¢ PV =1 1T 91
9.3 DLAIANAIYSE ...ttt e e et e e e e e e e e e e e e e 29
LS I T T o= T T o 1] ] = Lo 93
LS IR N 2] 111011 o a3

L0 PEISPEKLVEIING ....cciiiiiieeeeeee e a5
10.1PrOJEKIELS MESUIALET .......eeiiiiiei i emememe et e e e e e e e e e e e e e e s b e e e e e e eeeeeaans 95
O] ST 1T (=T OO RP TP a5
10.3Behovet for VIdere fOrSKNING............ ..ottt e e e e e e e e e e e e e e e e 95

11 Litteraturliste 0Q KIAEKITLIK. ............itt e e e e eaaaaaaaeas 79
11.1B@Qger 0g PUDIKALIONET .......cciiiiiiiiit e ettt e e e e e e e e e e e r e e e e e e e e e annneees 97
AT =T 0] (o [ PP TP S TOPOPPPPRRTRN aLo

Cand. Scient. Techn. | BYGGELEDELSE
SIDE 4 af 113 AAU | Fibigerstraede 13 9220 AALBORG @



8

CST - BL4 | Gruppe 13.082 | 4. semester 2012 AALBORG UNIVERSITET

Forord

Denne kandidatafhandling er udarbejdet ved Insfitut Mekanik og Produktion, Aalborg Universitet.
Afhandlingen er afslutningen pa kandidatuddannel€amd. Scient. Techn. i Byggeri og Anleeg med
speciale i Byggeledelse (CST-BL). Udarbejdelserfogestaet pa 4. semester i perioden fra 02.09.12-
09.01.13.

Rapporten er et produkt af projektgruppens probteanterede projektarbejde og er skrevet over temaet
"Hvad kan bygge- og anlaegsbranchen leere af fremgsihdustrien?.

Afhandlingen tager afseet i semestrenes akkumuleveten og i et litteraturstudie, der gennemgar og
undersgger, hvad bygge- og anlsegsbranchen kan der&emstillingsindustrien, hvor der tages
udgangspunkt i en analyse af branchens udviklingnageerende situation. Kandidatafhandlingen er
udarbejdet med henblik p& at identificere probldiimger i byggeprocessen og dens faseskift for
frembringelse af eventuelle forbedringstiltag inderet afgreenset omrade. Rapportens malgruppeggeby
0og anleegsbranchens parter, herunder videninstirtidoreninger, dynamiske netveerk samt virksomhede
Da rapporten ikke er underlagt fortrolighed, kam déstribueres eller videregives til tredje partend
forudgdende aftale med Aalborg Universitet.

Projektgruppen vil gerne rette en tak til gruppeagedere Lektor Erik Bejder og Ph.d. stipendiaspiz
Kranker Larsen, som i projektperioden har ydetagdrejledning. Ligeledes skal der ogsa gives entato
til Ferita Beslagic for korrekturleesning samt objekeedback.
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Resume

Denne kandidatafhandling med titleHvVad kan bygge- og anlsegsbranchen leere af fremgsihdustrier?”
er afslutningen pa kandidatuddannelsen Cand. Sciechn. med specialisering i byggeledelse (CST-BL)
udfart ved Institut for Mekanik og Produktion vedlBorg Universitet.

Afhandlingen tager afseet i, at bygge- og anleegshem gennem tiden ofte er blevet kritiseret for lav
arbejdskraftproduktivitet i forhold til andre braver og lande samt for lav standard og darlig keslitden
forbindelse beskyldes branchen for at veere tradibanden, konservativ, og at den ikke fglger med de
teknologiske, organisatoriske samt ledelsesmaessigi&ling. Samlet set gav det anledning til en nazem
analyse af baggrunden for bygge- og anleegsbranalvildingssituation, hvor fokus var pa identifilat

og diagnosticering af problemstillinger, herundarrterer, arsager og virkninger i hele byggeproeess
Grundtanken i gruppens arbejdsproces er en teksakfundsvidenskabelig tilgang baseret pa den
hermeneutiske metode. Det har veeret ngdvendigtretafye analyser pa mikro-, makro- og mesoniveau fo
derigennem at skabe et holistisk overblik over bin@ms problemstillinger og eventuelle Igsningséasl
Denne tilgang resulterer i en teoretisk rapportrifekus er pa analyserne.

Gennem problemanalysen blev det synliggjort, atgbygog anleegsbranchen er konjunkturfglsom,
politiskstyret, og at den gkonomiske krise har g&ti branchen maerkbart. Endvidere fremkom det, at
tildelingskriterietdaveste priskundernes og leverandgrernes hgje forhandlinggssamt de lave indgangs-
0g udgangsbarrierer medvirker til at intensiverakkorencen i branchen. Det videre analysearbejgte, vat
der i branchen eksisterer mangfoldige problemsgér, hvor en del kan anskues som barrierer, mad® a
som arsager og virkninger. Samarbejds- samt lesfmisblematikken fremstod som et gennemgaende
problem i faserne bl.a. grundet ringe ledelseskdemue, forskellige veerdier, manglende styringsvegekt
nye samarbejdspartnere fra projekt til projekt sayggeprocessens faseskift. Dette kom bl.a. tirykdt
gennem udbredt mistillid, suboptimering, dyrt byggev produktivitets- og effektivitetsudvikling.

Pa baggrund af problemformuleringen blev tendemseémilenfor organisations- og ledelsesteori samt
udvalgte produktionsfilosofier undersggt. Gennertaitinalysen blev det pavist, at udviklingen inden
organisations- og ledelsesteori har veeret preeget ddminerende menneskesyn hhv. den mekanistigke o
organiske. Endvidere fremkom det, at bygge- og gsitsanchen kan inspireres og drage fordel af falgen
teorier: Lean produktion Concurrent EngineeringAgile Manufacturing Supply Chain Managemerig
Extended Enterprise & Virtual Enterprise (EE/VE)

Med inspiration fra organisations- og ledelsesteamt udvalgte produktionsfilosofier blev forbedstiltag
fremsat med udgangspunkt i McKinseys 7-S modelen €brbindelse blev det anbefalet, at branchens
virksomheder bgr eendre organisationsstrukturen,ejégb malrettet med strategi samt medtage
produktionsfilosofier i deres strategiudvikling. dsidere blev det foreslaet, at virksomhederne Ingeade
konceptetRessource Bassin (EE/VE)g atLean Construktiorskal anvendes i stgrre udstreekning. Lederne
bar styrke deres lederskabsevner gennem indsigategi, kommunikation og motivation. Hertil bleetd
foreslaet, at lederne bgr anvende en kombinatiositaftionsbestemt ledelsgeerdibaseret ledelseg
veerdiledelsel den forbindelse skal virksomhederne veere bewsh dereelle samarbejdes veaerdisamt
udvikle, synliggare og efterleve dem.

Afslutningsvis blev rapporten anbefalet som et ralddler kan medvirke til at etablere oplevelsen af
nagdvendighed for forandring. Dertil blev det foéest| atnetvaerkskommunikaticenvendes til at formidle
rapporter som denne for at synligggre behovetdi@rfdring og mulige forbedringstiltag.
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Abstract

This master thesis with the titl@/hat can the construction industry learn from thanufacturing industry?"
is a final report on the M.Sc. progravtanagement in the Building Industerformed at the Department of
Mechanical and Manufacturing Engineering at Aalbdrgversity.

The starting point of the thesis is the prevaleitiqgoe of low productivity, as well as the badrsilards and
poor quality in the Danish construction sector careg to other industries and countries. In thigexrthe
industry is blamed for being tradition-bound, comaéive, and that it does not follow technological,
organizational and managerial development. Ovetafjave reason to a more detailed analysis of the
background for the construction industry’s develeptrsituation, where the focus was on identificatnd
diagnosis of problems including barriers, caus&bsedfects throughout the whole construction process

The basic idea of the group's work is a technioaladogical approach based on the hermeneutic rdetho
has been necessary to carry out analyses on mawes9- and micro-levels, thereby creating a holisti
overview of the industry's problems and proposapfissible solutions. This approach results ineatétical
report which focuses on the analyses.

Through the problem analysis, it became visiblé tha construction sector is sensitive to the stétthe
market, politically driven and that the economirsierhas affected the industry significantly. Ferthore it
appeared that the criteridowest price customers’ and suppliers’ high bargaining powewall as the low
entry and exit barriers contribute to intensifienpetition in the industry. Further analysis showeat in

the industry there are manifold problems where soarebe seen as a barriers, while others as causes
effects. Cooperation and management issues apptatss a recurrent problem in the stages of bugldin
process, due to poor management skills, differahies, lack of management tools, changing partinens
project to project and construction process phdsft. Shis is expressed among other things through
widespread distrust, sub-optimization, expensivenstraction, low productivity- and efficiency-
development. In view of the problem formulatiorgnds in organization and management theory asasell
selected production philosophies were studied. ddimothe detailed analysis it appeared that the
development of organizational and management thkeasybeen characterized by two dominant humanity
perspective; thenechanisti@andorganicrespectively. Furthermore, it emerged that thestaotion industry
can be inspired and take advantage of the followhegriesLean manufacturingConcurrent Engineering
Agile ManufacturingSupply Chain Managemeand theVirtual Enterprise.

Inspired by organizational and management theous elected production philosophies improvement
initiatives were proposed, based on the McKinsey ifodel. In this regard, it was recommended that
companies in the industry should change their drgdipnal structure, work focusing on strategy and
include production philosophies in their strateggvelopment. It was additionally suggested that the
companies should use the conc&ssource Basirand thatLean Constructionis to be applied more
extensively. Leaders should strengthen their lesdmier skills through understanding of strategy,
communication and motivation. In this context, &saalso recommended that they should use a condrinat
of situation-dependent leadership, values-basedageament and value management. In relation to that,
companies must be convinced of the real valuesdauslop, expose and adhere to them.

Finally, the report recommended as a means todsthblish an understanding of the necessity fongda
Moreover, it was suggested to use network commtioitdao propagate communicate reports like this to
highlight the need for change and possible imprammmitiatives.

Cand. Scient. Techn. | BYGGELEDELSE
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1. Indledning og baggrund

Gennem kandidatuddannelsen i Cand.scient.techn.yggd@edelse har fokus veeret pa helheden i
byggeprojektet og byggevirksomheden. SemestrenfoHabet sig gennem byggeriets faser fra idé ormfo
og anvendelse til projektering, opfarelse, admiat&in, drift samt vedligeholdelse.

| forbindelse med undervisningen og studieprojeiderer det fremkommet at fejl, mangler, spild,
utilstreekkelig planleegning, samarbejdsproblemertdamiget- og tids overskridelser, koster samfundet,
virksomhederne, bygherrerne og brugerne adskifligéarder[Danskbyggeri.dk-I, 2012]. De naevnte foldh
medvirker til at heemme byggeriets kvalitet og pidilitet’. Gennem tiden er bygge- og anleegsbranchen
ofte blevet kritiseret for at have en lav arbejd#tgroduktivitet i forhold til andre brancher og
omkringliggende lande samt for lav standard ogigldValitet[Fisker et al; 2011, s.18-20]. Endvidere
kritiseres byggeriet for at veere for dyrt sammerdigmed Tyskland, Finland, Holland og Sverige. h de
forbindelse beskyldes den danske branche for a weditionsbunden, konservativ, og at den ikkgdwl
med den teknologiske, organisatoriske samt ledesssige udvikling. At bygge- og anlaegsbranchen
sammenlignes med andre brancher har affadt speigfsiaad kan bygge- og anleegsbranchen leere af
fremstillingsindustrien

Behovet for nyteenkning er endnu mere tiltreengtreften trykkende finansielle krises indtog. Krisen
intensiverede konkurrencesituationen i branchemrfbw byggevirksomhederne keemper for overlevelse,
hvilket det hgje antal af konkurser er et symptoaiDanskbyggeri.dk-b, 2012]. Situationen i branchen
bevirker, at virksomhederne sikrer sig mod erstegskrav og straeber efter tildelingskriteriets laegsris
frem for det gkonomisk mest fordelagtige bud [Déysjgeri.dk-I, 2012], hvilket der kan drages paibdte

til i nedenstaende brev. Brevet er skrevet af Simate Prestre de Vauban (Vauban) og sendt i 183
Markis de Loivous der var krigsminister under LugKAV . Vauban var militeeringenigr med speciale i at
anleegge, belejre og indtage faestninger [Fiskelr 2041, s.250].

"Monseigneur

| de senere ar er der en raekke entreprengrarbejdenm ikke er blevet faerdiggjorte, og som aldridhlive
det. Det skyldes, Monseigneur, at de pressederpgsen man tilstraeber ved Deres licitationer, harket
demoraliserende. Det er sikkert og vist, at de hygxontraktbrud, svigten af aftaler og genudbyeled$
arbejdere har medfart, at De har tiltrukket entrepgrer af tvivisom moral, og entreprengrer, sone ikkar
forstand pa deres arbejde, mens de, der formar dyedighed at lede et entreprengrarbejde, holder sig
borte. Jeg vil endvidere papege, at dette i hgfidoasinker og fordyrer arbejdet. Det er derfor @drlig idé
at tilstreebe disse underpriser, de er en illusifordi en entreprengr, som arbejder med tab, er gmm
druknende, der klamrer sig til alt, hvad han kan dét vil med hensyn til entreprengren sige, at lde
betaler sine leverandgrer og det, han underbetsiee folk og har derfor kun de ringeste, og sa raien
om barmhjertighed ved enhver lejlighed. Dette, Mamseur, burde fa Dem til at indse, at fremgangsenad
er uheldig; opgiv den derfor og i Guds navn:

GENOPRET AERLIGHEDEN, BETAL ARBEJDET DETS PRIS, @& FOR EN ANSTANDIG
BETALING TIL DEN ENTREPRENYR, DER OPFYLDER SINEFOGTELSER. DET VIL ALTID VAERE
DEN BEDSTE KONTRAKT, DE KAN OPNAisker et al; 2011, s.250].

Brevet er tankevaekkende, og det giver anlednirgt sle pa udviklingen i bygge- og anlaegsbranchgmleo
tiltag der har veeret for at optimere byggeprocessen

! Produktivitet er et udtryk for forholdet mellem pluktionens output og de input, der medgar til pkidmen, herunder tid,
arbejdskraft, kapital m.m.[Fm.dk-a, 2012]
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| lgbet af vores uddannelse er det fremkommefreatstillingsindustrien i stagrre udstraekning i foldh til
byggeriet anvender nyere produktionsfilosofier m.og derigennem Igbende har optimeret deres
produktionsproces. Dette leder os til at undersabeklingen i fremstillingsindustrien, og de initizer der

har bidraget til effektivisering af processen.

1.1 Arbejdskrafts Produktivitetsudvikling

Nedenstaend€igur 1.1.1er under uddannelsen blevet anvendt til at ilrstrog sammenligne industriens
arbejdskraftproduktivitet med bygge- og anleegsibtenc Figuren viser, at byggeriets
arbejdskraftproduktivitet gennem de seneste anaervaeret praeget af en vaesentlig lavere udviklintyde
brancher, den sammenlignes med. Arsagerne hertilafes bl.a. med, at byggeprocesserne ikke har
gennemgaet den samme udvikling og automatiserimgpocesserne i industrien, at erfaring fra deeéiak
projekt ikke opsamles og viderefgres til det napstgekt, at branchen ikke formar at vaere innovaty
implementere ny teknologi[Fisker et al; 2011, s,18( byggeriets organisering i stor udstraekning er
preeindustriel[Ing.dk-c, 2012]; at der eksistereflenk-in" situation for hele bygge- og anlsegsbraec, der
fastholder aktgrerne i de gamle roller og afhottkm fra at innovere[Bilag B2 s.13].

400 Industri
§ 300 == « eTransport, post
- og tele
o5 Handel, hotel og
cI:Ia 200 restauration
S 5 === Bygge og anlaeg
€I<J 100 B r 1 rirrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrr1rr1 1T 11
T
£

67 69 71 73 75 77 79 81 83 85 87 89 91 93 95 97 99 01 03 05 07 09 arstal
Figur 1.1.1 Arbejdskraft produktivitetsudviklingeforskellige erhverv med index 100[Fisker et a#12 s.19].

Nedenstaend€igur 1.1.2 er et statistik udtraek fra dansk statistik og visevikiihgen uden index 100. |
figuren fremgar det tydligt at byggeriet havde esifiv udvikling i arbejdskraft produktiviteten fre til
slutning af 80’erne. Herefter falder arbejdskrafiquktiviteten gradvis modsat industrien, der igamrhele
perioden har en jeevn stigning. Endvidere er detabdwlsesvaerdigt hvor stort gabbet er mellem de to
brancher i slutning af 60’erne og at industrienrbeéer byggeriet i arbejdskraft produktivitet i lyadelsen

af det 21. arhundrede.

130
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e &, | aniclborug, skovbrug og fiskeri C Incdustri
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Figur 1.1.2 Arbejdskraft produktivitetsudviklingeforskellige erhverv uden index 100[Gr. 13.08212D

Cand. Scient. Techn. | BYGGELEDELSE
SIDE 9 af 113 AAU | Fibigerstraede 13 9220 AALBORG @



8

CST - BL4 | Gruppe 13.082 | 4. semester 2012 AALBORG UNIVERSITET

Sammenligningen af industriens arbejdskraft progitktsudvikling med bygge- og anleegbranchens,
kritiseres af flere i bygge- og anleegsbranchenikke at veere retvisende og for ikke at tage hgjte f
branchernes forskelligheder, herunder produktidk&vim.m. En rapport udarbejdet af BAT-kartellet
papeger, at statistikkerne baerer preeg af malepnableder bevirker, at forbedrede arbejdsprocesger o
anvendelsen af ny teknologi ikke fremgar af prothietsudviklingen[Clibyg.dk-a, 2012]. Ligeledes
papeger et igangveerende forskningsprojekt i sanjub@ed Statens Byggeforskningsinstitut(SBi), By,
bolig og ejendom(BBE), Byggeri og sundhed(BS) simitces og Innovation, at produktivitetstallene ikke
umiddelbart kan sammenlignes[Vbn.dk-a, 2012]. Kglgapporten skyldes dette, at bygge- og
anleegsbranchens tal, udoweybyggeriog anleegsarbejderpgsa omfattereparation og vedligeholdelse
hvilket ikke er tilfaeldet med industriendvidere argumenteres der, for at produktividgklingen for de
enkelte segmenter adskiller sig for hinanden ouér hvilket vanskeligggr sammenligningen[Vbn.dk-a,
2012]. Kritikken er tankeveekkende og kan give amiegl til justering af beregningsmetoderne og
sammenligningsgrundlaget, s& det giver et merdseztde billede. Pa trods af dette, vurderes dedleat
forsat er behov for en lgbende forbedring af addemft produktivitetsudviklingen i bygge- og
anleegsbranchen.

1.2 Standard og kvalitet

En anden inspiration til dette projekt er myten anh,byggeriets standard og kvalitet, i modseetnihg t
industriens, har veeret stort set uaendret i desssealve arhundrede. En forskningsundersggelsgtdtans
byggeforeningsinstitut (SBi) omhandlende byggerstésmdard og kvalitet viser, at standarden er haavet

ikke nzer s& meget som prisen. Undersggelsen agétrved at analysere fire tidstypiske boligbyggyeiria
arene 1957, 1970 samt to fra 2005 og derved sangneneerdiindholdet pa en reekke parmetre, herunder
badeveerelse, altan, ventilation m.m. (for neermesekfivelse af undersggelsens fremgangsmade og
resultater se Bilag B1). Rapportens forskningdtatar er bl.a. falgende:

« Veerdiforggelse gennem de seneste 50 ar ved gggetekmisk standard kan opgeres til omkring 20
% af handveerkerudgifterne

« | samme periode er forbrugerindeksregulerede pp&dioligbyggeriet naesten tredoblet

« Ved at korrigere for veerdiforggelsen af den bydgaitke standard er prisen pa boligbyggeriet
mere end fordoblet

Ovenstdende resultater bygger pa et smalt grundlagorskningen kun omhandler fire byggerier; dog
vurderes resultaterne at have relevans. | rappbitandet pointeret, at den ggede mangfoldighetbuddet

af planlgsninger, bygningsdesign og individuelleaty kan vaere en af arsagerne til prisstigningeans
mindre varierende byggerier rummer stgrre prodilktispotentiale. Forskningsrapportens medforfatter,
seniorforsker Kim Haugbglle, kommenterer i artikleBoligbyggeriet er blevet dyrere, uden at standarden
er gget tilsvarendepa dette aspekt som fglgende;

"Hvis prisen for byggeriets store fleksibilitet er f@rdobling af byggeprisen, er det et forhold, Jonjener
at blive undersggt neermere og efterfolgende lseggel alebat om, hvilket byggeri vi gns&Bi.dk-b,
2012].

Naervaerende rapport sigter ikke mod at svare paysmdiet hvilket byggeri vi gnskeréller komme med
bud pa fleksibilitetens pris, men derimod pa muligebedringstiltag til byggeprocessen uden, at rdet
betydelig indflydelse pa mangfoldigheden.
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1.3 Fortjenesten

Det er gennem semestrene blevet fremheevet, aerfegjen i bygge- og anlaegsbranchen er beskeden i
forhold til andre erhverv. Nedenstdendabel 1.3.1 illustrerer dette forhold ved at sammenligne
overskudsgraden for bygge- og anleegserhverv(uddejerindustrielle erhverv og det samlede erhverv.
Nggletallene er hentet fra Danmarks Statistik {fderligere forklaring af beregningsmetoden og kilde
Appendiks A.1- Overskudsgrad i bygge-og anleegsihramjcog viser overskudsgraden for de naevnte erhverv
gennem en periode pa 11 ar. Gennemsnittet for erbwe er beregnet for at skabe et bedre
sammenligningsgrundlag.

Regnskabsar Overskudsgrad for Overskudsgrad for ~ Overskudsgrad for
bygge-og anleegserhverv industrielleerhverv  det samlede erhverv
2000 4,4 6,5 5,4
2001 3,1 6,3 4,1
2002 3,3 6,1 4,6
2003 3,2 5,7 5,3
2004 3,8 5,8 6,5
2005 4,2 5,4 7
2006 4,3 5,9 6,9
2007 4,9 6 6,9
2008 3,9 5,8 6,1
2009 2,5 4,1 3,9
2010 1,6 6,7 6,1
Gennemsnit 3,56 5,85 5,71

Tabel 1.3.1 Overskudsgraden for bygge- og anladgsminheder vs. andre erhvdA.1]

Sammenligningen viser, at den gennemsnitlige ovelsdrad i bygge- og anleegserhverv er 3,56 %, mens
gennemsnittet for industrien er pa 5,85 % (®ael 1.3.). Lignende resultat opnas, nar byggeriet
sammenlignes med det samlede erhverv, hvilket gyati bygge- og anleegsbranchens gkonomiske
situation/udfordring.
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| regnskabsanalysen fra Danmarks Statistik er kiksemheder med mindst 50 ansatte medtaget[Dst.dk-c
2012]. Herved forvaerres helhedsbilledet, eftersgmgb-og anleegserhverv primzert udgeres af sma og
mellemstore virksomheder. P& denne baggrund fimelevant at sammenligne resultatet fra Danmarks
Statistik med en regnskabsanalyse fortaget af Dadwglgeri, hvori 280 sma og store bygge- og
anlaegsvirksomheder deltog (Bgbel 1.3.2[Danskbyggeri.dk-m, 2012].

Negletalsanalyse af driftsposter
(sammenligningstal)

2005 2006 2007 2008 2009
Daekningsgrad 15,9 12,9 11,9 16,7 12,8
Overskudsgrad 43 2,5 2,3 44 1,7
Afkastningsgrad 10,5 7,0 8,8 10,3 3,8

Tabel 1.3.2 Nggletal for bygge- og anlaegsvirksoraljBanskbyggeri.dk-m, 2012]

| Tabel 1.3.2fremgar nggletallene fra Dansk Byggeri — heri eerekudsgraden lavere i veerkstperioden
2006-2008 sammenlignet med nggletallene fra Darsn@tétistikTabel 1.3.1 Beregnes den gennemsnitlige
overskudsgrad for nggletallene fra Dansk Byggekriligger overskudsgraden pa 3,04 %, hvilket er hoge
lavere end gennemsnittet fra Danmarks Statistikriree periode, som ligger pa 3,94 %. Begge overdgden
undersggelser viser at overskudsgraden i byggentaggsvirksomheder ligger under det samlede erhverv
hvilket skaber anledning til at se neermere pa atier, der kan bidrage til effektivisering af
byggeprocessen.

1.4 Initierende problemstilling

Pa baggrund af neerveerende beskrivelse af bygganleegsbranchens situation fremkom det at udviktinge
i arbejdskraftsproduktiviteten i branchen er vadigtrdarligere sammenlignet med andre udvalgte diran

og lande. | den forbindelse blev det fremhaevetuawiklingen i arbejdskraftsproduktiviteten bl.a. i
fremstillingsindustrien generelt har veeret opaddéemens bygge- og anlaegsbranchens udvikling stort
har staet stille. Ligeledes kritiseres brancherefotavere standard, svingende kvalitet samt fgg paser i
forhold til Tyskland, Finland, Holland og Sverig@©mvendt kritiserer bygge- og anlsegsbranchen
sammenligningen af industriens produktivitet med damlede produktivitet for bygge og anlaeg foraate
misvisende grundet maleproblemer, uensartede ptiodiskilkar m.m. P& trods af kritikken er branchen
imidlertid bevidst om, at der forsat er behov forbedringer, hvilket den beskedne fortjeneste igeyapg
anleegsbranchen tydeligger.

Dette giver anledning til en nesermere undersggefsdbaggrunden for bygge- og anleegsbranchens
udviklingssituation, hvor fokus er pa identifikatioog diagnosticering af problemstillinger herunder
barrierer, arsager og virkninger i hele byggeprsees
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2. Arbejdsmetode

Dette kapitel har til formal at redegare for degtal metoder samt baggrunden for dem. Indledningsvis
beskrivegapportens struktuefterfulgt afanvendte metoderg praktiske oplysninger
2.1 Rapportens struktur

Kandidatafhandlingen bestar af kavedrapportfor sig, etAppendiksder er vedlagt hovedrapporten, samt
Bilag der er lagt pd CD. Hovedrapporten er inddelt i feaveddele hhvindledning Problemanalyse
Detailanalyse Forbedringstiltag og Afslutning. Rapportens inddeling er en konsekvens af projektets
emergerende udviklingsproces, der gradvist snasigemnd i takt med fordybelsen af emnet, se (vestr
Figur 2.1.1 Rapportens opbygning falger "timeglas”-princippéyor problemformuleringen udger det
smalle sted, se (hgjr€jgur 2.1.1

Indledning
Problemanalyse

Detailanalyse

Forbedredningstiltag

Figur 2.1.1 Projektet udviklingsproces og opbygiiig 13.082; 2012]

2.1.1 Hovedrapport

Indledning
Forste hoveddel omfattdm@pitel 1. Indledningog baggrundsamtkapitel 2. Arbejdsmetoddrapporten

indledes i kapitel 1 med en redeggrelse for prgpekipens valg af emne, afslutningsvis udformes den
initierende problemstilling pa baggrund af det ew#inde kapitel. Kapitel 2. gennemgar rapportensts,
anvendte metoder og praktiske oplysninger.

Problemanalyse
Anden hoveddel omfattéapitel 3 Analyse af bygge- og anleegsbranatggkapitel 4. Problemformulering.

Farstensevnte kapitel er opdelt i fire afsnit hbwgge- og anlsegsbranchens historieske udvikiESTEL-
analyse Porters Five Forces-analyssamtanalyse af Byggeprocesseater tiisammen synliggar branchens
problemstillinger. | Kapitel 5 udformes problemfart@ringen og afgreensningen pa baggrund af de
forgaende kapitler.

Detailanalyse
Tredje hoveddel omfatter kapited. Analyse af organisationsteorier og produktidosbfier, hvori

organisationsteoriens udvikling og udvalgte prothridfilosofier behandles.

Forbedringstiltag

Fjerde hoveddel omfatter kapitél Forbedringstiltagog kapitel7. Implementeringl Kapitel 6 fremsaettes
forbedringstiltag med inspiration fra andre bramomed szerlig fokus pa fremstillingsindustrien. Kapiz
indbefatter teorier og anbefalinger til implemeirtgraf de belyste forbedringstiltag.
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Afslutning
Den sidste hoveddel omfatter kapigl Konklusionog kapitel9. Perspektiveringl denne del konkluderes

der pa de fremkomne problemstillinger samt forbeghiiltag. Derudover perspektiveres der for anviseae
det videre arbejde med rapportens resultater.

2.1.2 Appendiks

Materialet i appendiks er udarbejdet af projektgem men vurderes ikke direkte anvendelig i ragport
Appendiks anvendes til at underbygge valg i raggroayg til at skabe en holistisk helhed.

2.1.3 Bilag

Bilagene er materiale, som uden bearbejdning eeradivi projektet. | bilagene er et udvalg af rapgoog
preesentationer medtaget, der er anvendt i littestatdiet til identifikation af byggeriets udfordgar samt
problemstillinger. Endvidere er fglgende modellexdnbeskrivelse medtag®ESTEL. Porters Five Forces
Leavitt's model, QFD-modelleng McKinseys 7-S modelModellerne er udarbejdet af projektgruppen pa et
tidligere semester; pa den baggrund vurderes Ketridevant at udarbejde dem igen.

Rapportstrukturen er illustrereFigur 2.1.20g viser arbejdsprocessen ned igennem de forgéditbveddele
samt sammenhaengen melleovedrapportepappendiksg bilag.

Cand. Scient. Techn. | BYGGELEDELSE
SIDE 14 af 113 AAU | Fibigerstraede 13 9220 AALBORG @



CST - BL4 | Gruppe 13.082 | 4. semester 2012

e

AALBORG UNIVERSITET

Studenterpublikation

Indledning

Hovedrapport
_l Forord |
Intro af rapporten
—| Abstract |
l Arbejdskraftens

Indledning og baggrund

Arbejdsmetode

produktivitetsudvikling

Standard og kvalitet

Fortjenesten i
byggebranchen

Initierende problemstilling

—1 Rapportens struktur

—I Anvendte metoder

—i Praktiske oplysninger

Appendiks Bilag
B1: Byggeriets
|_produktivitetudvikling i
boligbyggeriets standard
Al: Overskudsgrad i o
ygge- og
anlzegsbranchen

A2: BYGGELOGISTIK

Problemanalyse

Analyse af bygge- og

Historiske udvikling

I‘,3: Lean Construction

PESTEL- analyse

L

anlzegsbranchen
= Porters Five Forces-
analyse
Analyse af byggeprocesen
Problemstilling

A4: Klassisk

Detailanalyse

v

Organisationst

ernes

Analyse af
organisationsteorier og
produktionsfilosofier

Forbedringstiltag

Implementering

Konklusion

Perspektivering

udvikling

udvikling

produktionsfilosofier

McKinsys 7-S model

Lewin/Kotter

Leavitt-Ry modellen

Produktionsfilosofiernes

Byggeriets anvendelse af
organisationsteorier og

Netveerkskommunikation

rg: 1

=’A5: HR-teori

A6: Moderne
organisationsteori

A7: Kommunikations-
teori

|rA,8: LC-DK Studiedag

| [B2: Byggeriets fremtid

| _B3: Byggeriet i
vidensamfundet

4: Snublesten i
yggeriet |

B5 : Implementering af
drift i byggeri

| |B6:PESTEL modellen

|

B7:Porters Five Forces

B8a-f: Praesentationer

459: Leavitt-modellen

- B10: McKinsys 7-S model

9: Klassifikation af

produktionsfilosofier

LB11: QFD-modellen

s 10: Lean Production

A11: Concurrent

ngineering

A12: Supply Chain

anagement

13: Agile

Manufacturing

Al14: Extended

terprise & Virtual

Enterprise

B12: Rapporten; P2000

Figur 2.1.2 Sammenhaeng mellem hovedrapport, apkedi bilagGr. 13.082, 2012]

SIDE 15 af 113

Cand. Scient. Techn. | BYGGELEDELSE
AAU | Fibigerstreede 13 |9220 AALBORG @



8

CST - BL4 | Gruppe 13.082 | 4. semester 2012 AALBORG UNIVERSITET

2.2 Anvendte metoder

2.2.1 Litteraturstudie

Litteraturstudiet er foretaget pa baggrund af akkdemet viden gennem kandidat- og konstruktgruddaene
samt egne erhvervserfaringer fra bygge- og anlaagshen. Der er anvendt en kombination af strategisk
planleegning og emergerende strategi under projésifet, hvilket er kommet til udtryk ved et Igbende
litteraturstudie. | den forbindelse blev en delitdraturen udvalgt inden projektstart, mens aniitéeratur
kom til som projektet udviklede sig.

Til beskrivelsen af byggeriets udvikling er dertémet et historisk litteraturstudie, som er afgreenis at
omhandle dansk byggeri. Den historiske udviklingetaudgangspunkt i bageriiéi byggede Danmark og
"1 medgang og modgang

Til analyse af bygge- og anleegsbranchens situatiather foretaget et litteraturstudie med udgangspun
bagerne Anleegsteknik 2 — Styring af byggeproce$seByggeriets dilemniaog "Louise — en beretning om
trimmet byggefi ForskningsrapporterneByggeriets fremtid; "Byggeriet i vidensamfundet”Snublesten i
byggeriet” og "Implementering af drift i byggerier i samme omfang som bggerne blevet anvendt i
litteraturstudiet.

Til detailanalysen er litteraturstudiet blevet wbt med falgende bggerProjektledelse, organisation og
logistik — del 1’} "Ledelse og samarbejde™ Ledelse i perspektiver - mellem tradition og reflek’ samt
forskningsrapportenP2000 - Produktion efter Ar 2000

Litteraturstudiet er, udover ovennegevnte bgger ppoeer, suppleret med relevante artikler, hjemadessi
bager samt rapporter, der er anvendt i et mindriawogn De bgger og rapporter, som litteraturstutdiger
udgangspunkt i, vurderes veerende valide, da dkerevet af anerkendte forfattere samt forskere. Smge
af den afsatte tid til rapporten, har det veeretveadigt at anvende anden litteratur, herunder lartika
websider m.m. Projektgruppen har lgbende forhafglkstisk til den anvendte litteratur, hvor derefkes
mellem fagblade, uddannelsesinstitutioner og sgatshstanser m.fl. for at kunne vurdere palidedigén af
kilderne.

2.2.2 Benyttede teorier og metoder

Grundtanken i gruppens arbejdsproces er en teksiskfundsvidenskabelig tilgang baseret pa den
hermeneutiske metode. Dette leder til en efterfmlgegennemgang/analyse af, hvad fremstillingsimigunst
har gjort for at overkomme lignende problemstiltng Det har veeret ngdvendigt at foretage analy&er
mikro-, makro- og mesoniveu for derigennem at shketibdeolistisk overblik over bygge- og anleegsbranshe
problemstillinger og eventuelle lgsningsforslagnbe tilgang resulterer i en teoretisk rapport, Hedwus er

pa analyserne.

Det er bevidst valgt ikke at bygge rapporten op ingkLogical Framework Approach (LFA), da denne
metode vurderes for veerende linezer. LFA-metodeséledes kun anvendt til inspiration, hvorfor erdelt
elementer, herunder problem-matrix m.fl. er at éindrapporten. Konsekvensen ved fravalget af LFA
bevirker, at det har veeret ngdvendigt at anvendskétlige teoretiske modeller igennem projektet dibr
skabe struktur med tilhgrende fyldestgagrende aealys
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2.2.3 Semi-konstrueret interview

Det var hensigten at fortage en raekke kvalitatiterviews med udvalgte akterer i projektets afshde
fase. Grundet projektgruppens prioritering af peofnalysen og den afsatte tid til afhandlingen, der
veeret ngdvendigt at udseette interviews til eftgpoaten er afleveret. P4 den baggrund fremlaegges
rapportens resultater for udvalgte aktgrer indebfaggge- og anleegsbranchen efter afleveringen. ér v
den forbindelse blive udarbejdet en raekke intersjgavgsmal med det formal at opna konstruktiv feekiba
Aktagrernes konstruktive kritik, relevante betragger samt input medtages i preesentationen, nar
afhandlingen skal forsvares.

2.3 Praktiske oplysninger

Det valgt at anvende Harvard-metoden til kildehsnwiger, hvor henvisning til kilden og sidetal Wssom
eksempelvigHansen et al., 2001, s. 110Kritik af kilder er indarbejdet i litteraturlisteder ligger bagerst i
rapporten. Litteraturlisten er organiseret alfeddetig opdelt i hhv. dger ogpublikationersamtwebsider

» Figurer og tabeller er nummererede og inddelter éégpitelnumre efterfulgt af lgbenumre. De
figurer og tabeller, der er udarbejdet af projekpgren, er angivet som fglgef@euppe 13.082;
2012].

» Citater er indrammet med citationstegn "xxx” ogéellmarkeres i kursiv skrift efterfulgt af
kildehenvisning.

e Uddybende ordforklaringer er placeret i fodnotedpa aktuelle side.

 Ved anvendelse af konkrete teorier, modeller myises disse i rapporten ved kursiv skrift.
Eksempelvid_ean Constructioretc.
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3. Analyse af bygge- og anleegsbranchen

| indledning og baggrundblev det synliggjort at der var behov for en naganendersggelse af bygge-og
anleegsbranchens situation. Neerveerende kapitel addybende og holistisk analyse af bygge-og anlaegs
branchen, der tager udgangspunkt i fglgende amalgsenches udvikling, PESTEL analyse, Porters Five
Forces analyssamtanalyse af byggeprocessébennem analyseprocessen belyses behovet fodfargar.

3.1 Branchens udvikling

Nedenstaende skildrer dansk byggeri gennem otteeafgede tidsperioder, der vurderes til at have haft
indflydelse pa byggeriets udvikling. Skildringemyéa sit afseet i starten af 1900-tallet og afsluittestiden
efter finanskrisens indtog i 2012. Perioderne dars@edes ramme om den udvikling, der har preaeget
samfundet og bygge- og anlaegsbranchen gennem rsléfteegeringer og konjunkturernes udsving.
Skildringen tager afsaet i et litteraturstudie hfagende bgger er anvendt:fiedgang og modgang — dansk
byggeri”, "Den danske velfeerdsstat i 1945-2007Danmarks industrialisering — vi byggede Danmayk”
"Byggeriets dilemma — syv essaySAnlaegsteknik 2 — styring af byggeprocesseq’diverse internetsider
med historisk relevans i bygge og anleeg.

Branchens udviklinger udarbejdet med inspiration fra PEST-analysenatose synliggere de eksterne
forhold, der har pavirket udviklingen. De internertfold er opdelt i falgende forholdByggeform,
byggefilosofi/byggestyrings-redskab, entreprise sagnarbejdsformer samt organisering og dominerende
faktorer. Udarbejdelsen udmundede i en periodeopdelt tabel, lsar dannet grundlag for beskrivelsen af
perioderne. Tidstabellen er placeret efter de fidstie perioder, hvor den danner et holistisk oiledver
udviklingen.

3.1.1 Industrialisering

| begyndelsen af 1900-tallet var Danmark ved anhdi@mere sig fra et landbrugssamfund til et
industrisamfund[Finn Lakkegrad; 1994 s. 40-42].ustialiseringens indtog havde gennem de tidligere
artier @get byggeaktiviteten og befolkningstilveekstgennem nedlaeggelsen af demarkationsfinjen
etableringen af Kgbenhavns sg- og landsbefeestmilagga samt udbygningen af infrastrukturen
m.m.[Petersen et al; 2008 s. 26-27] Arbejdskraftariandet havde gradvist afvandret mod de steyss,b
hvortil en stor maengde lejekaserner (karrebebyggeisd billige lejeboliger) var blevet opfart for at
imadekomme den stigende mangel pa boliger til davap[Denstoredanske.dk-a, 2012]. Afvandringen fra
landet havde pavirket by- og bebyggelsesudviklingesddan en grad, at Kebehavns Kommune,
Frederiksberg Kommune m.fl. begyndte at foretagegjpkeb for at regulere bebyggelsen, der - iseer pa
Ngrrebro - var praeget af baggardsbyggeri, treermgsghge hygiejne[Byhistorie.dk-a, 2012].
Industrialiseringens indtog resulterede i, at ekkesdngenigr- og entreprengrfirmaer blev etabldmetraf
Christiani & Nielsen (C&N) stiftet 1904 stedfeestesig som en af de betydeligste[Petersen et al; 2008.
Samme ar blev Foreningen for Radgivende Ingeni@fel) dannet, og aret efter blev Teknika opretbett
imgdekomme bygge- og anleegsbranchens efterspgmgselelkvalificerede ingenigrer. Den ggede
efterspgrgsel skyldtes industrialiseringen, derdeawmedfart anvendelse af nye byggematerialer, sdsom
jernbeton m.fl.[Petersen et al; 2008 s. 16]. De fiymaer var hurtige til at tage del i den byggeieke
udvikling, hvor C&N specialiserede sig i jernbetonktruktioner. Firmaet opfandt nye
konstruktionsmetoder til kajmure bestaende af mhmmede spunsvaegge og peele af jernbeton i 1906 og

2 Byggebegraensningslinje, angav tidligere greensen faardal uden om en faestning, pa hvilket grundejidteematte eller kun

under seerlige betingelser kunne fa tilladelse tipre bygninger”
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jernbetonsaenkekasser i 1908[Virk-infor.dk-a, 201#jilket revolutionerede og medvirkede til at beng
dansk byggeri i international front[Petersen e2808 s. 18].

Boligbyggeriet op blomstrede igen ved arhundretiskiéfter at vaere gaet i std 1890érne, og arkitekte
spillede fremover en vigtigere rolle i projekter@mgaf bebyggelserne. Ligeledes var perioden kaia&tet

af, at der blev lagt tekniske installationer — Imeler elinstallationer og WC klosettet — ind i désisterende
bygningsmasse[Denstoredanske.dk-b, 2012]. Dennslggeveekst i bygge- og anleegsbranchen endte, da
bankkrisen ramte i 1908. Byggeaktiviteterne gikd, svilket farte til boligmangel og medvirkede, tt
handvaerkerne og firmaerne sggte udenlands[Densiwske.dk-b, 2012]. Det lykkes for en raekke firmaer
herunder C&N at etablere sig pa det udenlandsk&edanovedsageligt Rusland og Tyskland[Peterseh et a
2008 s. 17]. 1 1912 var hjemmemarkedet igen pdinetligt niveau, og det var her omkring, at tidens
arkitekturnyklassicisme&andt indpas som byggeform[Denstoredanske.dk-t2]20

Udbruddet af 1. Verdenskrig i 1914 satte dog en peepa byggeaktiviteterne gennem stigende byggapris
som fglge af materiale mangel m.m. [DenstoredadkMe,. 2012]; [Stukkater.dk-a, 2012]. Krigen
foranledigede dog at sg- og landsbefaestningsantaegdeing hovedstaden blev til- samt udbygget agtgj
sammenhaengende i tilfeelde af, at krigen matte koriinlandet[Petersen et al; 2008 s. 15]. Ligeledes
bevirkede Gullaschbaronernes opferelse, af villmptandsteder, byggeaktivitet. Det tidligere séaratike
eksportmarked i Rusland forsvandt helt i 1917 efixen Russiske Revolution”, mens fredsafslutningen
1918 medfarte, at degrene abnede sig til det globdemarked. Dog fandt firmaerne det vanskeligt at
etablere sig i Tyskland[Petersen et al; 2008 s. Eftgr krigens afslutning var manglen pa boligigende,

og boligngden havde forarsaget diverse epidemiamndmt de sundhedsskadelige forhold, som
overbefolkningen af bygningsmassen medfgrte. Bohghkissionen af 1918 blev dertil oprettet, og den
fremkom i 1920 med tiltag, der lempede kravene biiligbyggeriets konstruktioner, materiale- og
arbejdskraft{Danskbyggeskik.dk-b, 2012]. P4 troiddeavanskelige vilkar, blev der i perioden dansetdel
private foreninger, der byggede lejebaliger.

3.1.2 Depressionen

Denne periode er praeget kbnjunkturnedgang, valutakrisewg beskyttelse af det indre marké@inn
Laokkegrad; 1994 s. 62-63]. For at saette gang i akoen efter 1. verdenskrig blev der udbetalt stakstd

til bygherrerne pa 10-24 % af totalomkostningermié. at administrer statslanene, blev Statsboligfond
oprettet i starten af 1920’erne [Morten Lind LarsenTroels Riis Larsen; 2007 s. 14]. Ligeledes ksaite
Staten stgrre bygge- og anlsegsprojekter som Liltebeeen, Limfjordsbroen m.fl., hvilket medvirkedé
etableringen af flere ingenigr- og entreprengramkeder[Petersen et al; 2008 s. 17, 33]. Flereissed
virksomheder blev opbygget af tidligere medarbejdiea C&N, og klarede sig godt savel nationalt som
internationalt [Petersen et al; 2008 s. 17-18]trBds af etableringen af de starre entreprengiinkgeder,
domineredes branchen fortsat af sma og mellemsidtsomheder samt starre murer- og temmerfirmaer
[Morten Lind Larsen og Troels Riis Larsen; 20075%]. Industrialiseringen foranledigede en gradvis
forbedring og effektivisering af de eksisterendgdgmaterialer og produktionsgangen i perioden. Benn
udvikling havde en indvirkning pa byggeriet, meetilangsomt tempo op til 1930’erne, hvorefter mere
afggrende eendringer fandt sted iseer i etagebolggnea[Danskbyggeskik.dk-a, 2012]. Arkitekturen var
frem til 1930’erne domineret af nyklassicisme, lefter funktionalisme vandt indpas i Danmark
[Denstoredanske.dk-b, 2012]. Projekteringsarbdpliet udfart af den offentlige instans, og det varsfe
gang en privat radgivende ingenigrvirksomhed sbogbfojekteringer i 1938-42 i forbindelse med opfgen

af Aggersundbroen [Petersen et al; 2008 s. 17-18].
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3.1.3 2. Verdenskrig

Starten af 1940’erne var maerket af 30’ernes lagkdeétigelse, hvilket medfarte politiske tiltag rioaf et
kompleks af beskeeftigelseslove. Beseettelsen af Bdnmedfarte, at det treengte boligbyggeri ,someaify
rationeringens materialemangel, neesten gik i stafetihistorien.dk-a, 2012]. Tyskland havde dog et
stigende behov for at holde produktionsniveaueteppipvorfor der kort efter beseettelsen &bnedes
beskeeftigelseskontorer i Danmark[E-tidsskrifteragk2012]. Behovet for arbejdskraft steg yderligeaskt
med, at de politiske tiltag begyndte at virke ogfarbindelse med anleeggelsen af de tyske
militeerinstallationer, herunder Atlantvolden pa dejyske vestkyst og flyvepladserne m.m.
Befaestningsarbejdet blev udfart af lokale entregrensamt frivillig arbejdskraft. Den frivillige bejdskraft
udgjordes af arbejdslgse, der mistede understettelsafremt de ikke patog sig arbejde for den tyske
veernemagt i enten Tyskland eller Danmark[E-tid$skrdk-a, 2012]. Anlsegget blev udfaert i
bunkersystemeRegelbau der bestod af bestemte bunkertyper til bestemtmndl. Byggeriet kostede i
nutidens penge mellem 300-400 milliarder, hvilkeh dlanske stat i sidste ende betalte[Vhm.dk-a,]2012
Under krigen var fodselstallet steget med 35-40[Elk-a, 2012], hvilket medvirkede til den storengel

pa boliger ved krigens udgang. Pa trods af boligngdvar efterkrigstiden praeget af bankernes
tilbageholdenhed grundet frygten for endnu en deioa[Arbejdermuseet.dk-a, 2012]. Dette medfgaeefl
politiske tiltag, herunder byggestatteloven af 19dér medvirkede til at igangsaette boligbyggeried at
tilbyde billige statslan til bygherrer gennem ladelse og forhgjelse af den arlige laneramme. Lameen
blev forhgjet fra 30 millioner kr. til omkring 10@illioner kr., hvilket i nutidens penge svarerdd. 2 mia.
kr.[Morten Lind Larsen og Troels Riis Larsen; 20607221]. Ydermere blev elementhusloven af 1947 indfa
der ansporede Byggeriets Industrialisering genneerligere statsstatte til bygherrerne[Morten Liratden

og Troels Riis Larsen; 2007 s. 23]. ByggestoppE¥47 havde til hensigt at kanalisere fagleert adbegdt
samt materialer over til lejlighedsbyggeriet ogt'd@dvendige erhvervsbyggeri”, der grundet mangi&n
forneevnte var ramt af tidsoverskridelser m.m. Rimosluttede i 1947 med oprettelsen af Byggeminégsie
etableringen af Statens Byggeforsknings Institunts&ingerplanen, der sammen med indfgrelsen af
Marshallplanen havde stor indflydelse pa bygge- agaegsbranchens udvikling i de kommende
artier[Morten Lind Larsen og Troels Riis Larsenp2G. 25-30].

3.1.4 Byggeriets industrialisering

Denne periode er praeget af relativ veekst, regyspalitikken samt forsggsprojekter og kan betragtes

et langt tillgb til byggeriets industrialiseringfffi Lakkegrad; 1994 s. 106][Morten Lind Larsen og€els

Riis Larsen; 2007 s. 57].

50’ernes gkonomiske politik var preeget af reguimpolitikken, hvori hensynet til den danske
valutasituation var altdominerende. Regeringendgis at seette gang i beskeeftigelse ved at fare en
ekspansiv politik, som medfarte gget import og tésbgende valutaunderskud, hvilket foranledigede e
stram finanspolitik[Morten Lind Larsen og TroelsilRLarsen; 2007 s. 31]. Reguleringspolitikken oq de
manglende stabilitet i starten af 50'erne havdenegativ indflydelse pa byggeriet, hvori stramninggn
lanemulighederne ramte byggeriet maerkbart. | sarperéode var der politisk tendens til at anvende
byggeriet som et reguleringsveerktg;j til styringamfundsgkonomien, hvilket medfgrte vanskeligeokre
levevilkar for nybyggeriet[Morten Lind Larsen ogoBis Riis Larsen; 2007 s. 39]. Mens nybyggeriet var
presset, var beskeeftigelsen blandt fagfolkene igbggesonen lav grundet renoveringsarbejdet. Murerne
udgjorde en flaskehals i byggesaesonen under opézaéiradhuset, hvilket bidrog til lavere produikét i
byggeriet. Boligministeriet (rationaliseringsudvetigden senere produktivitetsfonds udvalg) forsagte
samarbejde med arkitekter, ingenigrer og entrepeenat forbedre produktiviteten i byggeriet gennem
rationalisering, mekanisering og industrialiserighskbyggeskik.dk-d; 2012]. Dette foranledigede deh
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forsggsprojekter, herunder Bellahgj som entreperngrstod for med statte fra Boligministeriet saidtag

fra arkitekter og ingenigrer. | den forbindelse éda en reekke entreprengrer egne betonelementfabokk
forenede derigennem anlaegsarbejdet med boligbygeer pa daveerende tidspunkt var adskilt. Gennem
fors@gsprojekter og andre tiltag afstedkom starisaritg af radhusbyggeriet med preefabrikerede
betonelementer[Morten Lind Larsen og Troels Riissea; 2007 s. 41-42]. Med denne udvikling indtradte
entreprengrerne pa boligmarkedet, der var domiredrsta og mellemstore virksomheder samt murer- og
tamrefirmaer. Allerede i slutningen af artiet haveletreprengrerne opnaet en dominerende position pa
boligmarkedet og fik pa den made gavn af de tilsagn de var med til at igangsaette[Morten Lind Larse
Troels Riis Larsen; 2007 s. 57].

3.1.5 Velfeerdsstaten

Bygge- og anleegsbranchen var i starten af 60’eraaget af hgjkonjunktur, vaekst samt hgj beskaefegels
der grundet manglen pa fagleert arbejdskraft fikniegerne til at stige voldsomt. Boligmarkedet valese
forsat som fglge af boligngden, de store argangelesgforsatte afvandring fra land til by[Morten din
Larsen og Troels Riis Larsen; 2007 s. 63]. Periodan domineret af skiftet i byggeformen fra
funktionalismetil modernismfenstoredanske.dk-d, 2012], infrastrukturens udbyg montagecirkuleerets
iveerksaettelse af storplansmontagebyggeri ferteudgien af nye byggematerialer og tarnkraner[Motdiewl
Larsen og Troels Riis Larsen; 2007 s. 69-70].

Ydermere er perioden kendt for storentreprengreje Bitelsens anvendelse af totalentreprise som en ny
samarbejdsform. Det industrialiserede byggeri bgdeligt preeg af arkitektens vigende rolle og
kombinationen af entreprengrens samt ingenigrense nieemherskende rolle i projekteringen og
udfgrelsen[Petersen et al; 2008 s. 33]. Velstandendet fik flere private til at investere i palicese;
hovedparten blev opfert traditionelt, men typeheséegyndte langsomt at vinde indpas. De mange
planbyggerier medfgrte i slutningen af 60’erne eondpktionsudvikling, der bl.a. resulterede i flere
patenterede byggesystemer og i, at byggeriet semdkedakter fra det gra til det mere varierende
udtryk[Morten Lind Larsen og Troels Riis Larsen0Z0s. 86]. Ligeledes var det i slutningen af 60é&rat
redeggrelsen fra det gkonomiske rads formandskadégpée, at bygge- og anleegsbranchen i det kommende
arti stod til starre udbud end efterspargsel[Motten Larsen og Troels Riis Larsen; 2007 s. 97].

3.1.6 Energikrisen

| starten af 70’erne er byggeriet, ligesom restesaanfundet, i vaekst og nyskabende, hvilket er kteghet

for veekstperioden fra 1958 til 1973. | veekstpenod#ev nybyggeriet rationaliseret, mekaniseret og
industrialiseret, hvilket forandrede bygge- og aysbzanchen pa en raekke omrader. Ligeledes vandt
totalentreprisen frem i byggeriet med den amerikaspirerede developertigang med Dansk
Totalentreprise i front[Morten Lind Larsen og Trediis Larsen; 2007 s. 155]. 1 1973 kom vendepunkte
som skyldtes flere arsager; oliekrisen, indtreedeis&F og regeringsskiftet m.m. Ligeledes havde det
flerarlige stop for offentlig byggeri, overenskokmtflikterne samt indfarelsen af momsen om sommeren
maerkbar indflydelse pa byggeriets krise [MortendLirarsen og Troels Riis Larsen; 2007 s. 105]. Mens

i bygge- og anlsegsbranchen bekymrede sig over linlystendenserne, var den almindelige opfattelse i
samfundet og hos beslutningstagerne, at kriserkavarig og forbigdende, hvorved den ikke blevetag
alvorligt[Morten Lind Larsen og Troels Riis Larsét07 s. 111].

| samme periode blev fokus rettet mod miljget, Kefil foranledigede flere tiltag fra den nyoprettede
energistyrelse. Med stgtteordninger fra energiltgre anvendtes byggeriet igen til at fremme
beskeeftigelsen, mens der fgrtes en stram finangpobtatten til renoveringen og energibesparende
foranstaltninger fra 1976 gav byggeriet den tiliggéenhjeelp og bevarede aktiviteten, selv om nybyigger
aftog[Morten Lind Larsen og Troels Riis Larsen; 260 119]. Energikrisen medfarte skeerpet konkeeeén
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bygge- og anleegsbranchen, hvilket resulteredevirkiomhederne satsede mere strategisk pa udlavidet
stgtte fra Byggeeksportradet opndede flere danskeomheder en moderat succes pa eksporten, iseer i
Mellemgsten med eksportenkafowhow

| lzbet af 70’erne kritiseredes 60’ernes hgjhuskygga flere fronter, og man gik gradvis over #ttlavt
byggeri, der var dyre, men ogsa mere eftertragieet-lavt byggeri blev mere dominerende og meddieke
tii at fremme konkurrencen mellem entreprengrerme rourermestrene. Teet-lavt byggeri sds som
modsaetningen til montagebyggeriet, der i folkemuinlde kendt som "betonslummen”. Mange fglte, at det
teet-lave byggeri harmonerede bedre med 70’ernediegeinvor miljget og brugerne var i centrum. Bnunge
gnskede at byggeriet skulle tage hgjde for den lmskegnsker samt krav og ikke afspejle et
samlebandsarbejde[Morten Lind Larsen og Troels Réissen; 2007 s. 122 og 134]. Parcelhusene var i
70’erne danskernes foretrukne boligform, indtil danden Oliekrise i 1979 indtraf. Krisen rystede
ejendomsmarkedet og medfarte usikre tider, dergtfamilier ud i tvangsaktioner[Morten Lind Larseg o
Troels Riis Larsen; 2007 s. 166]. Bygge- og ankmyschen ramtes ligeledes hardt af den anden &nisegi

og gik saledes harde tider i mgde. 70’erne var mgéneet et konfliktfyldt arti med konflikter mehe
arbejdsgiver og arbejdsmodtager samt Staten ogeersiivet. Byggeriet var heemmet af strejker og
arbejdsnedleaeggelser i hertil uset omfang[Morterdlliarsen og Troels Riis Larsen; 2007 s. 130 0$6].1

3.1.7 Krisen

Overgangen fra 70’erne til 80’erne var preeget dlefade beskeeftigelse, ungdomsarbejdslgshed, skeerpet
konkurrence og nedgangstider. Nedgangstiderneil#davkort overgang fra 1982-1986 aflgst af et opgvi
ved hjeelp af politiske initiativer, sdsom kriselgesi i 1980 og Loven om Byfornyelse og Forbedrid§83
[Morten Lind Larsen og Troels Riis Larsen; 2007146-47]. | samme periode begyndte arkitekterne at
anvende AutoCard som et tegneredskab[Sites.googieac 2012], og de videreudviklede pa formgivningen
0og materiale sammenseetningen af det teet-lave hygd@ette medvirkede til at fremme den
postmodernistiske arkitekfirenstoredanske.dk-d, 2012]. Opsvinget i bygge-antgegsbranchen forte til
flere politiske indgreb, herunder bygge- og anlaeggset i 1985, Kartoffelkuren i 1986 og Skattereien i
1987. Indgrebene skulle medvirke til at reguleret dtatsstgttede boligbyggeri, forbruget samt
lgnudviklingen m.m. for at vende den negative uliiviki betalingsbalancen[Morten Lind Larsen og Tsoe
Riis Larsen; 2007 s.191-93]. Dette foranledigededsstisk fald i beskeeftigelsen samt bygge- og
anleegsaktiviteten i de kommende ar. | mellemtidetefde mange byggeskader og svigt fra tidligetersi
montagebyggeri til udarbejdelse af SBi-publikatiosmsimple betonreparationer i 1982[Danskbyggeskik.d

¢, 2012]. Yderligere farte byggeskaderne til oplet af Byggeskadefonden i 1984 og udstedelse af
cirkuleeret om kvalitetssikring i 1986 samt vejlatyen i projektgennemgang i byggeriet i 1988[Ebst.dk
2012]. Pa trods af dette gnskede boligministreretidereudvikle det industrialiserede byggeri, meter
etageboligbyggeriet, hvilket udmundede i udskrieelsaf en konkurrence i 1984, der havde fokus pa
produktiviteten(indre effektivitet) og etableringahDansk Arkitektur Center i 1986[Morten Lind Larsog
Troels Riis Larsen; 2007 s. 181].

3.1.8 Vidensamfundet

Kartoffelkurven og lavkonjunkturen preegede stamérd0’erne, hvor udviklingen isser ramte nybyggeriet
hardt. | de fglgende ar oplevede bygge- og anlaagshen saledes en markant nedgang i aktiviteten og
beskeeftigelsen, da erhvervs- og offentligbyggeliggtledes ramtes[Morten Lind Larsen og Troels Riis
Larsen; 2007 s. 207]. Med regeringsskiftet i 1998dieedes den gkonomiske politik, hvilket bl.a.
foranledigede igangseettelsen af starre statsligjelter isaer i hovedstadsomradet de falgende &y@yog
anleegsbranchen kunne igen se positivt pa fremtidegik et leengerevarende hgjkonjunktur i mgde[Morte
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Lind Larsen og Troels Riis Larsen; 2007 s. 215]vKiamjunkturen fra 90’erne ramte de store danske
entreprengrer hardt, hvilket foranledigede opkaimkiarser og deraf afledte strukturaendringer i byguge
anleegsbranchen. Samtidig ekspanderede svenske §NBRamska pa det danske marked. Ekspanderingen
fra NCC og Skanska fortsatte igennem 90’erne, nssesskerne sggte mod Danmark, prgvede de danske
bygge- og radgivningsvirksomheder lykken pa dekeymarked. De sggte hovedsageligt mod Berlin, der v

i vaekst efter Tysklands genforening, men konkureenear hard og priserne i bund, hvilket bidrog ail,
virksomhederne ikke opnaede den forventede sucEéste af virksomhederne tabte penge pa
udenlandseventyret grundet kulturforskelle, hardkkorence, bureaukratisk og langsommeligt papijdebe
samt svindel [Morten Lind Larsen og Troels Riis 4aar; 2007 s. 216]. Det mislykkede udenlandseventyr
bistod yderligere til strukturaendringerne i branchievor flere af de store entreprengrer fusionedts

blev opkabt. Ved artusindskiftet stod det klartdatgamle entreprengrers epoke var aflgst af noget
branchen blev nu domineret af ganske fa, men stoteprengrer. Trods betydelig veekst i byggeriat fr
artusindskiftet og frem, kunne de nye storentrepwen ikke frembringe tilfredsstilende resultater i
arsregnskaberne med undtagelse af Phil & Sgn,d$kil# sig ved at veere familieejet. Derimod staime

de sma og mellemstore virksomheder frem med pasdtater pa bundlinjen. Hgjkonjunkturen vendte i
2008 grundet den internationale finanskrises irkivitg pd @konomien, og byggeriet oplevede markant
nedgang i aktiviteten de efterfalgende ar.

Boligministeriet, der gennem tiden havde veeret etydelig faktor i byggeriets udvikling, mistede erthe
periode sin betydning. Ministeriet aendrede nav@d7Ltil By- og Boligministeriet, hvorved det udvitke sit
arbejdsomrade og fokuserede mere pa bypolitik sadvikling. Eftersom stgtten til nybyggeriet blegt pa
det kommunale niveau, syntes ministeriets rollerefinden at veere udspillet, og i 2001 blev By- og
Boligministeriet lukket, og det meste af dets ressorade overgik til @konomi- og Erhvervsministerie
mellemtiden lykkes det ministeriet at saette kritigk pa en reekke indgroede problemer i byggesektore
Ministeriet papegede, at arbejdskraftproduktivitetbygge- og anleegsbranchen var gget med mindr@@n
% fra 1970 til 2000, mens den i Sverige, i sammeogde, var gget med 100 %. Endvidere kritiserede
ministeriet byggeriet for byggesjusk og lav kvdlisamt for at veere for dyrt sammenlignet med Tyskla
Finland, Holland og Sverige[Morten Lind Larsen a@éls Riis Larsen; 2007 s. 222]. Dette foranledaytid

en raekke udviklingsprojekter med forsggsbyggeriortilv en taskforce blev nedsat for at frembringe
lgsningsforslag til genskabelsen af innovationgarisk byggeri.

Allerede i starten af 90’erne havde det daveerenaléggmBinisteriet fokus pa produktivitet, innovatiay
kvalitet i byggeriet. Dette foranledigede igangstetin af en raekke initiativer op igennem 90’erngr, d
skulle fremme innovation, samarbejde, bedre Idgis&nvendelse af produktionsfilosofier m.m. i
byggeriet[Fisker et al; 2011 s. 166] Et af de fensiitiativer varBYGGELOGISTIK — Materialestyring i
byggeprocesse(1991-1996). Projektet omhandlede seks forsggsrigrgmed det formal at kunne pavise
fordele ved bedre materialestyring gennem teettareagbejde mellem projekterende, forhandlende og
udfgrende(for yderligere beskrivelse af samarbegjektet se appendiksA.02 BYGGELOGISTIK
Samarbejde var igen i centrum, da det nye udvikjpngjekt: Projekt og Procesudvikling i Byggeri@g®PB-
Programmet)1995-2001) blev iveerksat med stgtte fra Bolignt@rist og Erhvervsfremme Styrelsen.
Udviklingsprojektet PPB-programmet blev gennemédrtire konsortier hhv. PPU, Habitat, Comfort House
og Casa Nova med hver deres fokusomrade. FormagiRB-programmet var bl.a. at fremme samarbejdet
og @ge konkurrenceevnen samt eksporten gennem kproduprocesudviklingen. PPU konsortiet paviste
bl.a. at der var besparelse at hente ved at arlafile med byggelogistikken herunder vertikal gragion.

De gvrige paviste bl.a. flere fordele ved indusis@ing af byggeprocessen herunder anvendelse af
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preefabrikerede elementer[Fisker et al; 2011 s.17/&)- | samme periode iveerksattemjekt Renovering
(1994-1999), og baggrunden for dette projekt vart deoksende renoveringsmarked samt
ressourceomradeanalysen foretaget af Boligmin&tteriRenoveringsprojektet omfattede omkring 100
udviklingsprojekter, som fokuserede pa udviklingdrprodukter og processer i byggeriet. Under prejek
blev Multisjak afpragvet, hvor fokusset var pa etainlg af tveerfagligt samarbejde[Fisker et al; 261176].

By- og BoligministerietsByggepolitisk Handlingsplan 1997-3annede grundlag for flere initiativer ved
artusindskiftet, herundé?®rojekt Nye Samarbejdsformer og Partnerifi@98-2001). Projektets formal var at
fremme Partnering — en feelles betegnelse for ngedaejdsformer der bygger pa tillid og dialog- ndla
byggeri[Fisker et al; 2011 s. 178]. Projektet foeaiigede flere vejledninger vedr. Partnering og
bekendtggrelsen om anvendelse af offentligprivatpaskab (OPP) | samme periode igangsa®egekt
Hus (1998-)med det ambitigse formal at skadebbelt veerdi til halv prisover en tiarig periode gennem
reorganisering af byggeprocessen, gget industialig og fornyelse af samspillet mellem byggeriets
partnere[Fisker et al; 2011 s. 187]. Projektetdeyte pa erfaringerne fra de tidligere udviklingggkter og
udfartes af 10 selvstaendige temagrupper, der athejched hver deres temaomrade. Udviklingsproje&tern
fra starten af 90’erne udmundede bl.a. i en reelkekigjer og metoder, der i stgrre eller mindre gad
inspireret af produktionsfilosofierne fra fremstithsindustrien, herund&upply Chain ManagemégB8CM),
Just In TiméJIT), Virtuel Enterprisem.fl.

Pa trods af de paviste fordele anvendes resulatfen udviklingsprojekterne, herunder de fremkomne
veerktgjer samt erfaringer, kun i begreenset omfangggeriet[Fisker et al; 2011 s. 225]. Et af vadetme
der har vundet indpas éfrimmet Byggeri,der er en dansk implementering af princippernkean
Construction(LC). LC er en processtyret tilgang til projekteriog udfgrelse af byggeriet. Gennem en
processtyret tilgang fokuserer LC pa at maksimeeedien for kunden og reducere spildet (for yderéige
beskrivelse af LC, se appendik8 Lean Constructign

| forbindelse med udviklingsprojekterne sattes fokus pa driftsperioden, da totalgkonomien tidgiaed
fyldte mere i projekterne. Et af de mere markantigativer varDet digitale bygger{2002-) som afstedkom
gennem regeringens konkurrencepakkesekst med vilje fra 2002. Resultaterne fra de tidligere
udviklingsprojekter og analyser, som papegede atgegrhvervets anvendelse og udvikling af
informationsteknologi gik langsommere end andre vemh var baggrunden for Det Digitale
Byggeri[Ebst.dk-b, 2012]. | de efterfglgende ar ikthde Staten i samarbejde med en raekke af
byggeerhvervets aktgrebet digitale byggeri Resultaterne af samarbejdet var bIRrojektweb og
Bekendtggrelse nr. 1365 af 11.12.2006 - "krav tivendelse af informations- og kommunikationstelgidlo
byggeri- denne medfgrte, at statslige bygherrer sider? 2@0 veeret forpligtet til at stille en reekke kitdv
radgivere og udfgrende om brugen af Informationg-Kmmmunikationsteknologi pa sterre byggerier.
Anvendelsen af Informations- samt Kommunikationsté&gi samt andre it-veerktgjer i byggeriet har \eere
voksende efter artusindskiftet. | samme periode Har veeret fokus pa beeredygtigt byggeri og
energioptimeringen, der udmundede i nye produlgekamstruktionslgsninger samt organisationer.
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tidsperioder. Perioderne inddelt i interne og eketdorhold. De eksterne forhold omhandler hpwlitiske,

gkonomiske, socialeg teologiske De interne forhold omhandler hhByggeform, byggestyrings-redskab,

Entreprise og Samarbejdsformer, organiseraggdominerede faktor

Periodens Industrialisering Depressionen 2. Verdenskrig Byggeets
preeg Industrialisering
Ar 1900-20 1920-40 1940-50 1950-60
Eksterne
Politisk * Oprettelse af Teknikg ¢ Statsbyggefonde ¢ Arbejdsfordelingsor|s Reguleringspolitikk
- n(1922 og 1933)| dning(1940) en
ingenigrhgjskolerne(1ls Byplanloven(193 « Byggestgtteloven |« Byggeriet anvendes
905) 8) (1946) som
« Kommunale jordkeb |« Byggestattelove |» Elementhusloven konjunkturregulere
* Servitut palagte n (1938) (1947) nde
bestemmelser for |+ Saneringslov(19|+ Boligministeriet redskab
bebyggelse 39) (1947) * Ophzevelse af
« 1. Verdenskrig « Statens bygge materialeregulering
* Boligkommissionen forskningsinstitut en
af 1918 (1947) » Montagecirkulzere
- Fingerplanen + AB51
@konomisk |« Udbygning af  @konomisk krise|+ Bedre lanevilkar for|« Relativ
jernbanenettet * Lav konjunktur byggeriet hgjkonjunktur
» Befeestningsanlaeg |« Socialt * Marshall hjeelpen
omkring hovedstaden boligbyggeri « Stramninger af
« Byggeaktiviteten « Valutakrise udlansmuligheder
vokser » Statstilskud til
* Spekulationsbyggerie bygherrer
t pa brokvartererne
» Bankkrise 1908
» Stigende byggepriser
* Huslejeregulering
* Statstilskud til
bygherrer
Social * Industrialiseringen |« Lav » Hgj beskeeftigelse |+ Hgjbeskeeftigelse
e Fra land til by beskeeftigelse |+ Nedprioritering af
« Sundhedsfarlige boligbyggeriet(Bes
forhold som falge af ettelsesmagten)
boligmangel « Mangel pa fagleert
arbejdskraft og
materialer
Teknologisk |+ Jernbeton * Effektivisering | Det farste * Kallton-system
* El-installationer af eksisterende | forskningsforsgg fra (preefabrikerede
« WC materialer m.m. | SBI (vinterbyggeri) | jernbetonskelet)
« Tarnkraner » Betonelementer
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Intern

Byggeform

* Boligkarreer(lejekase

rne)

« Baggardsbyggeri

* Villa

» Hovedtrappe og
bagtrappe

* Nyklassicisme
(1910)

« Villa og
parcelhus

* Brandsikre
hovedtrappe og
altan(1933)

* Funktionalisme(
1930)

* Store
anlaegsopgave

* Enfamiliehuse
* Raekkehuse

« Enfamiliehuse

* Raekkehuse

« Montagebyggeri
 Skoler

* Universiteter

» Hospitaler

* Modernisme(1960)

Byggefilosofi/

byggestyrings
-redskab

 Handveerk(erfaring o

tradition)

y» Handveerk

« Handvaerk

» Handveerk

* Fordisme
 Taylorisme
 Rationalisering

Entreprise og
Samarbejdsfo
rmer

* Fag og laug opdelt
entreprise

Organisering

* Foreningen af

» Foreningen

* Danske arkitekters

Radgivende Socialt landsforbund(1951
Ingenigrer(FRI) Boligbyggeri
*» Tegnehjeelpen af (1933)
Akademisk e CIAM -
Arkitektforening Foreningen for
(1907) Moderne
» Foreningen Bedre Arkitektur(1929)
Byggeskik (1915)
* Private
byggeforeninger
Dominerende |+ Bygmestre og * Sma og * Entreprengrfirma
faktorer arkitekter mellemstore * Almennyttig
* Polyteknisk virksomheder boligselskaber
Leereanstalt * Stgrre murer og
« Christini og Nielsen | temrerfirmaer
Periodens Velfeerdsstaten | Energikrisen Krisen Vidensamfundet
preeg
Ar 1960-70 1970-80 1980-1990 1990-2012
Eksterne
Politisk » Udbygning af | Byfornyelsesproces|* Byggeskadefond ¢ Projekthus(1990)
Infrastrukturen | sen en (1984) * AB92
* BR61 * Byggeriets * BR82 * ABT93
» BR66 udviklingsrad(1971) « BR85 * BR95
* BR72 e Lovom « BR98-smahuse
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» Kakkelovnscirkuleer
et(1972)

* AB72

* Bygherrevejledning
en(1974)

* Boligforliget(1974)

* Totalleverance 197!

* Lov om statsstgtte
til forbedring af
beboelsesejendomn
e(1975)

* Lovom
brandsikring af
eeldre
ejendomme(1976)

* Oprettelse af
energistyrelsen(197
6)

* BR77

* Moms-metoden

* Efterlgnsordningen

byfornyelse og
forbedring(1983)

« Kartoffelkuren i
(1986)

* Cirkulzeret om
kvalitetssikring

5 af byggearbejder
(1986)

 Skattereformen(

n 1987)

* "Det meettede
boligmarked”

* Projekt renovering(1994-
1998)

* Projekt Nye
Samarbejdsformer(1998)

* Proces og
produktudvikling i
byggeriet (1995)

* Byggepolitiske Task
Force(2000)

« Byggeriets Fremtid — fra
tradition til
innovation(2000)

« Byggeriets
evalueringscenter(2002)

@konomisk |+ Hgjkonjunktur |+ Konjunkturtilbagesl |« Lavkonjunktur | Lavkonjunktur 1993 (slut)
(slut) ag 1987 (start) * Hgjkonjunktur
* Boligmarkedet |« Oliekrise i hhv. * Boligpriserne |« Boligpriserne stiger
vokser 1973 og 1979 falder kraftigt
» @konomisk krise
Social * Hoj * Lav beskeeftigelse |« Lav * Hgj beskeaeftigelse
beskeeftigelse |+ Ungdomsarbejdslgs beskeeftigelse
* Hgj hed « Ungdomsarbejds
materielvaekst |« Meettede lgshed
* Nedrivning af boligmarkedet * Bolig mangel
boliger * Kritik af
hgjhusbyggeriet
* Oprar og
demonstrationer
* Miljg og energi
orientering
Teknologisk « AutoCAD 2D * Internettet
 Lagdelte « AutoCAD 3D
konstruktioner |« IKT
Interne
Byggeform » Parcelhus  Teet-lav byggeri * Teet-lav byggeri
* Typehuse * Parcelhus » Etagehusbygger
 Storplanmonta |« Lavenergihuse
ge-byggeri * Renovering
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* Energi-renoveringet
* Postmodernisme
(1978)

Byggestyring
s-redskab

* Fordisme

» Handveerk/Fordismé

2o Handveerk/Fordi
sme
« Kvalitetssikring

» Lean Construktion
«JIT

* Multisjak
 Kvalitetsstyring

Entreprise og
Samarbejdsfo
rmer

» Hovedentrepris
e

* Omvendt licitation
tilvejebringes

* Storentreprise

« Partnering

» Strategiske partnerskabe

* Den selvstyrende
byggeplads

* OPP(2004)

Organisering

* Totalentreprise

« Byggeexportradet
A/S(1973)

* Typehusforeningen

* Murerfagets
oplysningsrad

* Murerfagets
forskningscenter

e Mindre
virksomheder 90 %
af branchens
virksomheder har
feerre en 10 ansatte

« Foreninger for
murerfaget,
temrer- og
snedkerfaget og
malerfaget m.m

* Bygge- Anlaegs- og
Treekartellet(1990)

* BYG (1990)

* DI byggematerialer (1990

« Bygherreforeningen(1999

* EDI-Byg/IT-
ByggeNet(1991)

* Foreningen bips (2003)

» Dansk byggeri (2003)

» Danske
Arkitektvirksomheder(200
4)

* Center for Industriel
Arkitektur(2004)

 Implementeringsnetveerke

for Det Digitale
Byggeriet(2005)
* InnoByg

Dominerende
faktorer

« Radgivende
ingenigrfirma

* Produktivitet

* Prioritering af
montagebygge
i

« Tid/budget

» Nedprioritering af
montagebyggeri

* Prioritering af
renovering og
energibesparende
arbejde

* Byggeeksport

* Miljget

» Kvalitet
* Indtjening
* Produktivitet

« Bygherrer og brugerne

* Fejl, mangler og spild

* Arbejdsmiljg

* Human relations

* Miljget

* Det tyske marked i
90’erne

~—

4
—

Tabel 3.1.1 Oversigt over historiske udvikling hdanske bygge-og anleegsbranche [Gr. 13.082, 2012 ]
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Bygge- og anlaegsbranchens udvikling viser, at r@ncer konjunkturfglsom og politiskstyret, hvorfor
forhold i omverdenen har meerkbar indflydelse pantihan. Analyseveerkgjet PESTEL anvendes til at
klarleegge makroforhold(samfund), mens mesoforhotufithe) afdeekkes gennem Porter Five Forces.
Analyserne er fortaget med henblik pa afklaringp@inchens nuvaerende situation. De fremkomne résulta
er statiske og anvendes til at danne et gjeblikstdl af branchen, mens scenarierne danner mulige
dynamiske billeder af omverdenen, som konstanbewrggelse [Jorgen Leegaard, Mikael Vest; 201@]s. 4
De efterfglgende scenarier foranlediger mulige dyiske billeder af omverdenen. Analysen af ekstemgpe
interne faktorer skal danne grundlag for vurdenrffembringelsen af forbedringstiltag med inspoatira
fremstillingsindustrien.

3.2 PESTEL analyse

Ilgennem analyseveerktgjet PESTEL afdaekkes de fqretdpd makroniveau har indflydelse pa branchen og
dermed den enkelte virksomhed i branchen. Analydagget anvendes af virksomheder til at afdeekke de

forhold i omverdenen, som gver indflydelse pa demven som de ikke selv kan gve indflydelse pa (for en

neermere beskrivelse af veerktgjet, se BiB§ - PESTE)L Bygge- og anlsegsbranchen, herunder

Danskbyggeri og BAT-kartellet har i modseetningléh enkelte virksomhed mulighed for at gve indflgde

pa omverdenen, men indflydelsen er begreenset, emcben ma saledes ogsa tilpasse sig dens
omverden[Danskbyggeri.dk-J, 2012].

3.2.1 Politiske forhold

Den finansielle og gkonomiske krise har ramt demskla konjunkturfalsomme byggebranche hardt, hvilket
har medfgrt fald i aktivitet og beskeeftigelse satigning af konkurser [Danskbyggeri.dk-c, 2012]. da
Tabel 3.2.1 ses det, at beskeeftigelsen ved bygge- og anleeggriheder ligger under gennemsnittet efter
krisen og rammer bunden i 2010, hvorefter der faégesvag stigning.

Beskaftizede ved bygpe- o2 anhessvirksomhed fra 1983 til 2013

1,000 persaner
200
1568

5, 178 181

17 166

160

150 154 149
164 146 1u6
o 139 40

120 Beshaftigede | alt

110 Geanepmsnll for beskxeftigelsen | hele peroden

10Kk
™

L . B =L L my
@ & & & & & & B & g &
g & o = AR & 5 o g

- L

.,'I?J.?
.1,:3-{|l

Tabel 3.2.1 Beskaeftigelse ved bygge- og anleegswitieder fra 1985-2013 [Danskbyggeri.dk-a, 2012

Stigningen i beskaeftigelsen og aktiviteten skyldé® konjunkturbetinget veekst, men derimod poliisk
initiativer [Danskbyggeri.dk-a, 2012]. Politiske digreb fra den tidligere VK-regering, sa som
renoveringspuljen, fremrykning af offentlige inveshger m.m. har veeret med til at stoppe faldet i
beskeeftigelse og bidraget til en svag stigning.pbétiske initiativer har ikke haft den samme effgld
antallet af konkurser i branchen, som ligger histohgjt; dog har der veert fald i antallet af korder fra
2010 til 2011[Danskbyggeri.dk-b, 2012].
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S-R-SF-regeringeniickstart af dansk gkonorfdrsgger ogsa at seette gang i veekst og beskasétiget! at
fremrykke offentlige investeringsprojekter for 10,mia. kr. i 2012 og 8,0 mia. kr. i 2013.
Investeringsprojekterne omfatter bl.a. energirenioger af skole, daginstitutioner og sygehuse. &énse

vis er renoveringen af almene boliger ogsa meattildnytte energiressourcen bedre og skabe et mere
beeredygtigt samfund[Danskbyggeri.dk-c, 2012]. Relit og forbruger har haft fokus pa beeredygtigt
byggeri det sidste arti, hvilket har bidraget t{ fokusset er flyttet fra anlsegsomkostningerne til
totalgkonomien.

Dansk Byggeri er bygge- og anlsegsbranchens ertp@itiske interesseorganisation, som deltager i den
politiske debat, gver politisk indflydelse samt reik overenskomster for derigennem at fremme
beskeeftigelse, konkurrence og indtjening i brandianskbyggeri.dk-i, 2012]. | forbindelse med piskt
debat og/eller indflydelse fremlagde Dansk Byggep,til folketingsvalget 15.11 2011, 12 gnskerdiin
kommende regerings politik. Ifglge organisationdle initiativerne veere med til at sikre veekst pértkog
lang sigt. Fglgende nitiativer skulle gennemfanegaéende:

* Forseet reformkurse(Forseettelse af reformkurs; flexjobordning, refermg af fgrtidspension
samt fastholdelse af de vedtagne reformer herutetekortere dagpengeperiode)

« Rammevilkar skal forbedré5orbedring af erhvervslivets rammevilkar)

« Unges uddannelsg&kabe bedre muligheder for uddannelse ogsartilatr ikke har
kvalifikationer og motivation til at gennemfgare erhvervsuddannelse.)

« Klima og energi skal i fokus

* Brug sygehusbyggerier offensiginvendelse af sygehusbyggerier til at fremmeuation og
udvikling af nye lgsninger)

« Jatil investeringer i infrastruktur — nej til batngsring

« Klimasikring (Fremrykning og ggning af investeringerne i kkekog vandafledning)

» Oprethold veekstpakker og energiforbedringer i Bimigplanen

* g konkurrenceudseettels@fiere offentlige opgaver i udbud, herunder at kamerne bar
adskille drift og investerings budgetter, sa inggagspenge ikke anvendes til drift)

e Ggr op med kommunal konkurrenceforvridende erhadtirstet (Skabe gennemsigtighed hos
Kommunale forsyningsselskaber)

 Fair konkurrence for arbejdskraftei@get kontrol fra Arbejdstilsynet og SKAT sa umfai
konkurrence og sort arbejde mindskes)

* Fjern kreditklemmen og stat erhvervsobligatiof@ennem flere finansieringsreformer skabe
bedre adgang til kredit og finansiering for erhwtimet)
[Danskbyggeri.dk-e, 2012]

Initiativerne var ifalge Dansk Byggeri ngdvendigg skulle veere med til at fremtidssikre den danske
gkonomi samt veekst gennem reformer og en trovaakiignomisk politik. Det lader til at regeringen har
lyttet til Dansk Byggeri, eftersom stgrstedelenilegene er gennemfart.

Det sidste arti er bygge- og anleegsbranchen kitiser manglende produktivitet, for mange fejlrogngler
[Fisker et al; 2011 s.18]. Byggeriets manglendedpkaivitet understgttes af en forskningsundersggels
foretaget af Statens Byggeforeningsinstitut (SBgy viser, at boligbyggeriet er blevet dyrere, ud¢n
standarden er gget tilsvarende[sbi.dk-b, 2012].eleides viser en rapport fra SBi, at udviklingen i
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produktiviteten er forskellig fra reparations- ogedligeholdelsesbyggeriet samt anlsegssektoren til
nybyggeriet. Nybyggeri skiller sig ud ved at veetengre produktivt under hgjkonjunktur [sbi.dk-c,120(,
mens de andre er relativ konstante. Politiskeaitivter somProjekt Hus Partnering Det Digitale byggeri
m.fl. har foranlediget en mere holistisk tilgandotiggeprocessen.

3.2.2 @konomiske forhold

Den pagaende samt langstrakte finanskrise og elgeride lavkonjunktur har haft en betydelig pavimgn

pa bygge- og anleegsbranchen, der nu er i den vderise siden 2. Verdenskrig[ing.dk-a, 2012]. En
regnskabsanalyse foretaget pa baggrund af 11.5@@ebirksomheders arsregnskab viser, at det samlede
resultat er faldet fra 7.000 mio. kr. til 300. mir. Arsagen til den bratte opbremsning af bygge- o
anleegssektoren er en kombinationen af de krafiidjgdoisstigninger, og at der blev overbygget ir®p

til 2007 samt finanskrisens indtog i 2008[Arkitekiningen.dk-a, 2012]. Overophedningen af byggeget
boligpriserne forsteerkede séledes de kontraktiviniiger af finanskrisen, da den for alvor slog
igennem[Nationalbanken.dk-a, 2012]. Ifglge beregeinforetaget af Nordea, havde krisen veeret to
tredjedele af dens nuveerende omfang, hvis man hauadgaet overophedningen[Business.dk-a, 2012].
Krisen har sdledes resulteret i en historisk laterspargsel efter nye boliger samt kvadratmetre til
erhvervslivet, s€&igur 3.2.2 da boligmarkedet er meettet og fordi erhvervsanksederne holder igen med at
udvide deres kontorer samt lagre[Danskbyggeri.cki.2].

Pabegyndt byggeri, estimeret og s@sonkorrigeret

Tusinde kvm
2,500 :
2.000
Erhvervsbygninger
1.500 1
1.000
. Beboelseshygninger

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Figur 3.2.2 Pabegyndt byggebist.dk-a, 201P
Den drastiske nedgang i pabegyndt byggeri har meskeerpet konkurrence mellem byggevirksomhederne,
hvor aktarerne underbyder hinanden om de fa tiNmgende bygge- og anleegsaktiviteter. Derudover
fastholdes virksomhederne i et skruestik, da deshare udfordringer med at fa kredit samt adgahg ti
likviditet, hvilket medfgrer, at en del virksomhedgér konkurs[Arkitektforeningen.dk-a, 2012]. Hvdet
tidligere var de usunde og yngre virksomheder tyleisk beskaeftiger fa, som blev ramt af konkursjeri
dag en stigende andel af aeldre virksomheder, dekayékurs. Dette er foruroligende, da de traditibee
sunde og beskaeftiger flere[Fsr.dk-a, 2012].

Yderligere har finanskrisen foranlediget fokus m&maring frem for forbrug hos den private og offgat
sektor, hvilket medvirker til, at aktiviteterne enl danske byggebranche samt effekten af regeririgeks
start” lader sig vente[epn.dk-a, 2012]. Endvidenéntes vaeksten at blive lav i 2012 og 2013, sdterden
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europaeiske geeldskrise har stor indflydelse pa dakskomi. Der er saledes udbredt pessimisme aespor
branchen, og grundet den harde konkurrence m.nvirksomhederne kigge indad og forbedre bundlinjen
ved at revidere bade finansielle og logistiske psser for p4 den made at opna stgrre effektiviget o
likviditet.

Der er dog ogsa en forsigtig optimisme i byggeantpegsbranchen, krisen og de mange konkurser getr lu
ud blandt bygge- og anlaegsbranchens mere tvivisominkeomheder, der har medvirket til at skade
branchens ambitioner om et hgjt kvalitetsniveausuden kan den harde konkurrence og lave design-,
bygge- og anlaegsaktivitet have bevirket, at flemksemheder har sggt mod udlandet, hvor de danske
radgivere og entreprengrer vinder markedsandelalebaet har bygge- og anlaegsbranchen i 2011 haft e
eksportfremgang pa tre mia. kr., der har medvitkett skabe beskaeftigelse i Danmark[Danskbyggdeidl.d
2012]. Beskeeftigelsen steg i 2011 pa trods af krieg lavkonjunkturen, hvilket udover den nzevnte
fremgang i eksport skyldes fglgende: at skybrud@éetll afstedkom mange bygge- og anlaegsaktivitater,
BoligJobordningen gav tilskud til service- og haaatkydelser, og at nybyggeriet af almene boligerhej
vaekst[Danskbyggeri.dk-c, 2012]. | 2012 vurderesrditiv vaekst som fglge af regeringens "kickstarién
ifalge Dansk Byggeris konjunkturanalyse, falderkaegtigelsen i 2013, hvortil de anbefaler, at foRy&es

fra nybyggeri over pa det eksisterende byggeri egovering. Yderligere anbefaler Bygge- og
anleegsbranchen bankerne til at anvende veekstfordtmstatslige investeringsfond, sa der igen ieves i
bygge- og anleegsprojekter[Arkitektforeningen.dR@l2].

En rapport foretaget af Rambgll i samarbejde méwdivs- og Byggestyrelsen viser, at niveauet afogj
mangler under hgjkonjunkturen steg fra 4-7 % afgeypts samlede omseaetning[lda.dk-b, 2012], hvilket
hvert ar svarer til mellem 12-13 mia. af produkteserdien[3f.dk-a, 2012]. Direktgr Finn Lauritzea f
Erhvervs- og Byggestyrelsen, mener at niveauesdortr for hgjt pa trods af, at det er faldet seige af
krisen[lda.dk-b, 2012]. Beregninger foretaget AflBkartellet viser, at en forbedring pa 10 % af bggets
fejl, mangler og spildtid vil forbedre indtjeningened 3,7 mia. kr.[3f.dk-a, 2012], hvilket kan hjeslp
virksomhederne i en hard tid
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3.2.3 Sociokulturelle forhold

En raekke antropologiske og sociologiske underseggébs afdaekket, hvilke faktorer der er medvirketide

at bestemme danskernes boligsituation. Generelérestor forskel pa danskernes praeferencer afhéeafgig
forhold som alder, geografi m.m. Undersggelserrgepél.a. pa, at boligen sammen med arbejdet er en
essentiel del af danskernes identitetsdannelseelddgs peger undersggelserne pa, at de unge enlige
foretreekker en mere urbane bolig i de stgrre bysn ffor de mindre byer grundet adgangen til uddisene
samt andre attraktive kvaliteter. Hvor de ungeigetle flyttede tilbage til de mindre byer efter &nd
uddannelse, er der i den seneste arreekke begynder@t en stigende tendens til, at de slar sig ned i
storbyerne. Dette haenger sammen med den genedellding i befolkningstilveeksten, hvor feerre vil bho
forsteederne og flere i centrum af byernefiger 3.2.3Boligforskning.dk-a, 2012].

Befolkningstilvakst i kommuneme 2011-2040
A

Negativ vakst

0 -4,9 %
W5-99%

W 10 % og derover

Kildo: Danmaris Stalestik

Figur 3.2.3 Befolkningstilvaekst i kommunerne 2004atDst.dk-a, 201pP

Befolkningstilvaeksten til de stgrre byer har s&edeedfert, at det i dag er Aalborg, Arhus, Odenge o
Kgbenhavn der star for 40 % af boligbyggeriet. Demulvikling er stigende, da befolkningstilvaeksten
kraever, at boligmasserne i storbyerne udbygges[@ediba, 2012]. Ligeledes medvirker maden dansiern
bor og lever pa til, at de tilbringer 80-90 % afrefe liv indendars, hvilket stiller krav til energyg
indeklimaet, herunder byggematerialerne. Samtidig wgviklingen mod kgling for at opretholde et godt
indeklima og pa sigt naturlig ventilation, termigkasse og dagslysstyring[Go Energi.dk-a, 2012].
Danskernes made at bo p& og det faktum, at deregede sidste 50 ar er sket en fordobling i kvadestm

pr. person har veeret en medvirkende faktor til, ddr skabes beskeeftigelse i bygge- og
anleegsbranchen[Boligforskning.dk-b, 2012]. Overajpiegen af boligmarkedet og krisen har pa nuveerende
tidspunkt stort set stoppet byggeriet, hvilket hesulteret i, at beskeeftigelsen er faldet. Ledigineer ikke
faldet i samme udstreekning som beskeaeftigelserkdiviloenger sammen med, at en del af den udenlandske
arbejdskraft er taget hjem, og en del af den afgeel® arbejdsstyrke enten har forladt bygge- og
anleegsbranchen eller arbejdsmarkedet[Danskbygieri.d012]. At en del har forladt arbejdsmarkedet e
en stigende udvikling, grundet overgangen fra sésgange til sma argange[Dst.dk-b, 2012]. Overgange
medfgrer en mindre arbejdsstyrke, der pa sigt ggvdnskeligere at tiltraekke kvalificeret arbejdgktil

bl.a. byggeriet. Derudover kreever globaliseringesom har medvirket til at aendre Danmark fra et
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industrisamfund til et vidensamfund, at uddannelseforbedres, og at arbejdsstyrkens kvalifikationer
styrkes[Globalisering.dk-a, 2012]. Globaliseringawever, at byggeriet bruger mere af sin omsaetnéng p
forskning og udvikling for at sikre sin overleveleg beholde den centrale position i samfundet[Atad
2012].

3.2.4 Teknologiske forhold

Bygge- og anlaegsbranchen er traditionsbundet og fmngere tid forpasset udnyttelsen af teknolagisk
muligheder. Branchens lave udnyttelse af infornmestieknologierne og utilstreekkelig udvikling af
innovative produkter har bidraget til lav produki¢ sammenlignet med andre brancher, som f.eks.
fremstillingsindustrien[Fisker et al; 2011 s. 19].

Udviklingen af it-vaerktgijer til branchen har genmget store forandringer de seneste artier. Veerksaja
3-4- 0g-5D, BIM, IFC m.m. har abnet op for effekéisringsmuligheder, som branchen delvist har ttiget
sig. Samtidig preeges den teknologiske udviklingp@gfanisationer som buildingSMART International og
Cunecd, der udvikler, standardiserer og formidler it-vésjer og processer til byggesektoren.
BuildingSMART International er en nonprofit medlesnganisation, der fungerer som en feelles platfam f
det tekniske udviklingsarbejde indenfor IT og bygg®utputtet af buildingSMART-arbejdet indfarekSiO-
systemet og overfgres til globale standarder[bkpa,dl2012].

Politiske initiativer har foranlediget, at statglipygherrer siden 2007 har veeret forpligtiget tikt@le en
raekke krav til radgivere og udfgrende om brug dbrimations- og Kommunikationsteknologi pa sterre
byggerier. Kravene omfatter brug af: Dansk Byggadsifikation, projektweb, digitale bygningsmodeller
digitalt udbud og digital aflevering. Kravene ebémde justeret til og implementeret i branchen.

Branchens aktgrer eksperimenterer med RFID-tekianogjl styring af byggeprocessen. Forskningen fra
Teknologisk Institut viser, at denne teknologi leffektivisere logistikken, styringen af byggeprosss og
den efterfalgende drift, men det kraever, at bram¢hger udfordringen op[teknologisk.dk -a, 2012]ntere
udbredt teknologisk veerktgj i form af smartphonedrtihgrende apps er ved at vinde indpas i branchen
Smartphones er velkendte og mobile og derfor nemintéindtere, og med apps fra f.eks. Ajour Byggeri e
det blevet nemmere at administrere og registrgteoée mangler, tilsyn, tilbud samt kvalitet i byggeg
anleegsbranchen. Informationsteknologierne er idnaslvikling og abner op for effektiviseringsmuliggher

i alle byggeriets faser, men det kreever, at bram¢ager udfordringen op. Branchen har taget udiiogen

op pa den miljgteknologiske front, hvor der lgbendeikles nye produkter og byggetekniske lgsnirtder
energioptimering.

3.2.5 Miljgmeessige forhold

Udledningen af C®og det globale miljg har haft en hgjtstdende piage den politiske debat og ndede sit
hajdepunkt op til og under COP15-klimatopmgdet b&ghavn i 2009. Topmadets formal var at udarbejde
en efterfglger til Kyotoaftalen, men endte, grundenigheden blandt flere aktgrer herunder Kina &j\U
med en tynd klimaerkleering [Politiken.dk-a, 201P].trods for den kendsgerning at COP15-klimatopetad
ikke opnaede den ventede succes, medfagrte medieporaheden pa miljget, at den almene dansker blev

% Cuneco: center for produktivitet i byggeriet- erdsnsk udviklingsprojekt, der udvikler, afprgver iogplementer
feelleses standarder, med det formal at optimerekslingen af data i alle byggeriets faser.

4 RFID-teknologien: RFID (Radio Frequency Idendification), der brugesnselektronisk maerkning (‘tagging'- system), i dtede
for stregkoder. Hvert vareelement har indoyggetRID-tag, der kan aflaeses via radiobglgdgbi.dk-a, 2012].
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opmeerksom pd, hvor central en rolle byggeriet expill bestreebelserne pa at reducere vores
energiforbrug[Energihjem.dk-a, 2012]. Opmaerksomhederanledigede en voksende interesse for
energieffektivisering af den eksisterende bygniegsind og baeredygtigt nybyggeri bade fra den difjent
og private sektor. Fra den offentlige side blev tkeerksat en masse energirenoveringsprojekter tfor a
reducere energiforbruget og seette gang i byggetttn. Pa den private front var interessen stan m
effekten lod vente pa sig grundet en kombinatiofalefende ejendomspriser, lange tilbagebetalingsfior
stgrre  energiinvesteringer og boligejernes mangendiden om de mange energirigtige
lgsninger[Danskbyggeri.dk-h, 2012]. Hvis Denmarlalsk& sit ambitigse mal om at veere et’@tralt
samfund i 2050, og at el- og varmeforsyningen i5268Bal vaere omlagt til gran energi, sa skal ddgéfo
Dansk Byggeri arbejdes mere aktivt for at indsangeidbrede viden pd omradet[Danskbyggeri.dk-h, 012
Pa nuveerende tidspunkt star bygningsbestanderDfés 4f det samlede energiforbrug og er derfor §t hg
prioritetsomrade i bestraebelserne pa at na klimemefiDanskbyggeri.dk-h, 2012].

3.2.6 Lovmeessige forhold

Byggeriet reguleres hovedsageligt af byggeloven bygningsreglementet(BR). BR udspecificere de
konkrete krav til byggeriet og er udarbejdet medamdjspunkt i byggeloven. | 2010 tradte det nye BR10
kraft, som hovedsageligt adskiller sig fra detigjeie BRO8 pa energiomradet, hvori kravene vanstat.

De frivillige aftaledokumenter, AB92, AB ForbrugekBT93, ABR89 dannede hovedsagligt grundlag for
relationerne mellem byggeriets parter[Danskbygdletk, 2012]. Lovgivningen er betydelig strammere fo
offentlige bygherrer, eftersom der bygges for bomge skattekroner. Stramningerne skal sikre
ligebehandling og gennemsigtighed. Siden 2004 fagslige bygherrer veeret palagt at vurdere, onvagie
byggeprojekter skal udfares som offentligprivattparskab (OPP)[Bygningsstyrelsen.dk-a, 2012]. ORiP s
ses som et supplement til udbudsbetingelserne,i Hildelingskriterierne tilsvarende er stramme for
offentlige bygeherrer samt projekter med offenttifgkud. OPP er fremkommet gennem forskning ogter
samarbejde mellem staten og bygge- og anlaegsbrchidgrer. Samarbejdsformen anvendes kun i
begraenset omfang, da de offentlige bygherrer kupaéagt at vurdere, hvorvidt OPP er fordelagtiget d
konkrete projekt. Nedstaendiabel 3.2.4viser en oversigt over de veesentligste forholE$PEL analyse.

Politiske forhold: @konomiske forhold:

« Fremrykning af offentlige investeringer » Boligmarkedet er maettet grundet

» Fokus pa beeredygtigt byggeri og overophedningen af byggeriet og boligpriserpe
energirenovering af offentlige bygninger under hgjkonjekturen

+ Europas geeldskrise har stor indflydelse p4 |+ Skeerpet konkurrence mellem
dansk gkonomi og dermed politik byggevirksomhederne

« Mere fokus pé totalgkonomien + Fokus péa opsparing frem for forbrug hos der

« Politisk indflydelse fra Dansk Byggeri private og offentlige sektor

. Kritik af byggeriet for manglende produktivitet *  H@jt antal konkurser
* Feerre fejl og mangler

» Lavveeksti2012

» Eksportfremgang i bygge- og anlaegsbranch

« Forsigtig optimisme i bygge- og
anlaegsbranchen

D
>

Sociokulturelle forhold: Teknologiske forhold:
« Unge enlige foretraekker en mere urbane boligei Stort udvalg af IT-veerktajer
de starre byer * BuildingSMART og Cuneco fremmer BIM og
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» Feerre vil bo i forsteederne og flere i centrum af  andre teknologier i byggeriet

byerne * Indbygning af chip i byggekomponenter
« Danskerne tilbringer 80-90 % af deres liv « Internettet gger gennemsigtigheden gennem
indendgars, hvilket stiller krav til energien og f.eks. byggerites evalueringscenter

indeklimaet, herunder byggematerialerne « Krav fra bygherrer af Informations- og

+ Overgangen fra store argange til smé &rgande  Kommunikationsteknologi pa starre byggerie
vanskeligger tiltreekningen af kvalificeret

=

arbejdskraft

Miljgmaessige forhold: Lovmaessige forhold:

« Lgbende skeerpede krav for at nd de ambitigse Skeerpede energikrav i bygningsreglementet
klimamal » Eurocode erstatter Dansk standard (DS)

» Voksende interesse for energieffektivisering fra  OPP samarbejdsform
den private sektor

* Energirenovering af offentlige bygningsbestand
Tabel 3.2.4 .PESTEL efter egen tilvirknif@gf. 13.082, 2012

3.2.7 Scenario-analyse

PESTEL-analysen anvendes gennem en raekke udvatgfeforhold til at skabe overblik over mulige
tendenser i bygge- og anleegsbranchens fremtidiggivefser. Nggleforholdene benyttes til at forecaste
falgende omgivelsesudfald hhv. best-case scenamdst-likely scenario og worst-case scenario, der hv
iseer kan pavirke bygge- og anleegsbranchen. Scemadevendes af virksomheder til at skabe paratbdd

at vurdere nuveerende handlingers konsekvensemititten, sa virksomheden er i stand til at reageére p
mulige fremtidige forhold fra omverdenen. Analysskal ses i sammenhaeng med mulige forbedringstiltag,
som byggeprocessen kan underga.

Best-case scenario

Den forventede udvikling for bygge- og anleegsbranchg dens aktarer, herunder radgivende arkitekter,
ingenigrer samt udfgrende entreprengrer vurdeoks falgende ud fra edptimistisksynspunkt Sledes
antages det, at Finanskrisen er ved sin afslutriégjen Europaeiske gkonomi og den kausalt forbundne
Danske gkonomi igen vil finde fodfeeste og blivebsitseret. Derudover antages det, at initiativefrae
Dansk Byggeri vil blive efterkommet, og at regegngKickstart af dansk gkonomil opna den gnskede
effekt, hvilket forventes at skabe veekst, sa betsfetfen og aktiviteten vil stige.

Samlet kan dette medfare, at bankerne igen vilpfrogkonomisk veekst, hvilket bevirker at bygge- og
anleegsbranchens virksomheder vil fa adgang tilrdedtvendige likviditet. Renoveringen af almene hmlig
og den private boligmasse vil medfare, at der kongaeg i byggeriet med fokus pa beaeredygtig renageri
og nybyggeri. Derudover vil bygge- og anleegsbrandimége op pa kritikken vedrgrende fejl, mangler og
spild, hvilket bevirker, at produktiviteten Igbenddl stige. Forbedringen af produktiviteten og
intensiveringen af baeredygtig renovering og nybyggebringe landet i front, s dansk byggeri frigmsta
som en global showcase. Fremgangen vil medfgre eggtort og tilstramning af arbejdskraft, herunder
videnarbejdere, hvilket vil medvirke til, at landétblive segmenteret som et vidensamfund.

Worst-case scenario

| det falgende betragtes omgivelsernes forventedikiing ud fra etpessimistisisynspunkt. Saledes antages
det, at Finanskrisen vil forveerres ved, at Eurguet Graekenland falde og ga statsbankerot. Dettersze
Euroens og Eurozonens eksistens i fare og vil medfa ny bankkrise, der vil ramme dansk gkonomn De
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Europaeiske krise foranlediger, at den globale gkomnd blive ramt, hvilket vil medfare global pesssme,
der vil medvirke til, at Dansk eksport falder. Diig/ggeri vil sdledes ga helt i sta ved, at erhsi@ret og
byggeriets lanemuligheder yderligere begraensesriegnskickstartvil blive bibeholdt, men initiativerne
vil ikke veere tilstreekkelige til at opretholde aftitten og beskeeftigelsen i bygge- og anleegsbranche
Samlet vil dette medfare, at bygge- og anleegsbemdbkuserer pa overlevelse, hvorfor bzeredygtigt
byggeri tilsideseettes, eftersom at andelen af kagkwil stige markant. De pressede virksomhedeizie

sig ngdsaget til at reducere omkostningerne ogdakaktsigtet, hvorfor effektivisering af byggepresen
nedprioriteres, herunder forskning, undervisningmtsainvesteringstiltag. Ligeledes nedprioriteres
implementering af informationsteknologi og ledelsesktgjer.

Most-likely case scenario

| det falgende anskues omgivelsernes forventediklinty, ud fra etmest teenkeligt udfaldier bygger pa et
lgbende litteraturstudie samt aktuelle nyhedevéidie medier. | denne henseende antages det, at g&)
rette vej med at lgse geeldskrisen. Dette vil fékbere til at tro pa gkonomisk veekst, hvilket viviske, at
bygge- og anleegsbranchens virksomheder far adghmert ngdvendige likviditet. Renoveringen og
energirenoveringen af almene boliger samt udvidedfeerhvervsvirksomhedernes kvadratmetre vil gé si
udligne det maettede boligmarked og seette ganggdrie.

Derudover antages det, at den store interessenfgieenovering af den private boligmasse ligeledés
foranledige, at der kommer veekst pa omradet. Optiveh i bygge- og anleegsbranchen vil medvirke til en
stigende prioritering for optimering af byggeprosas, og udsigten til vaekst vil fa virksomhederneati
teenke langsigtet, hvorved de vil investere i tetigiar og ledelsesveerktgijer.

Scenarium konklusion

De tre foranstaende scenarier konstruerer en raglkder af den omverden som, i fremtiden, vil owegog
gve indflydelse pa bygge- og anlaegsbranchen. deittee er draftet for udvaelgelse hwoost-likely
scenarietcer udvalgt til at grundlag for det videre arbej@¢handlingen. De andre scenarier kan anvendes i
branchen, safremt det forventede scenarium ikkizaafter.
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3.3 Porters Five Forces analyse

Porters Five Forces-modellen anvendes traditi@iedh virksomhed som en ekstern analyse for alisktage
dens brancheforhold samt placering i forhold tilgimelserne. Vi har valgt at anvende modellen som en
intern analyse for at klarleegge bygge- og anleegshens struktur og styrkeforhold. Analysen fokuseie

at afklare konkurrencesituationen i branchen genidemtifikation af truslen fra substituerende prkigu og

nye konkurrenter, herunder ind- og udgangsbarriemert kundernes og leverandgrernes forhandlindgestyr
[Jgrgen Leegaard, Mikael Vest; 2010, s. 65] (formese beskrivelse af analyseveerktgjet se Bilag B7—
Porters Five Forces). Analysen tager udgangsplnkiggeprocessen, herunder projekterings- og
udfgrelsesfasen. Derved fremkommer den mere bredrinhod en traditionel analyse afgreenses
produktmaessigt og geografisk.

3.3.1 Kundernes forhandlingsstyrke

Kunden defineres som en person, organisation lgier, der kaber en vare eller en tjenesteydelssmden

kan dermed bade agere som mellemhandler — dvegrekaber med henblik pa videresalg eller udlejring
og/eller slutbrugeren[Jensen et al; 2008 s. 13@)ydgeriet omtales kunden som bygherren, eftersom
bygherren er den, der betaler for byggeriet, og segel iveerksaetter byggeprojektet[Fisker et al;1261
81]. En bygherre kan veere en privat person og @gaon eller offentlig. | denne sammenheeng er det
vaesentligt at fremhaeve, at bygherren ikke kgberadukt, men en proces, som han skal sgrge fdym s
og lede[Sven Bertelsen; 2000 s. 23]. Nedenstaeigde3.3.1viser de forskellige markeder i byggesektoren
og dermed de forskellige kunde- samt leverandgotdrh

| neerveerende analyse tages der udgangspunkt i dsigg€bygge- og anlaegsbranchen), hvor
styrkeforholdet til bygherredelen(kunden) og Indideien(leverandgren) analyseres i det efterfalgengt
eventuelt styrkeforhold mellem bygherren og slujienen behandles ikke, da det vurderes irrelevdanne
sammenhaeng. De interne kunder(underentreprengriebygpedelen medtages i analysen, da de vurderes
veerende veaesentlige for forstaelsen af konkurrei@giinen i branchen.

Leverandgrene: forhandlinasstvrke Kundernes forhandlinasstvrke

Industrieldel | €— Byggedel <= | Bygherredel St

(réstoffer, .| (projektering, (Privat og . utbruger

byggemateri| Marked : og udfarelse) Marked 2 offentlig Marked ! (lejelejer)
aler) > > bygherre) —

Figur 3.3.1 Markedsrelationerne mellem de centaitézrer i byggeriefBilag B2 s. 26]

Udbuds- og efterspgrgselsforhold

Bygherrens forhandlingsstyrke er ofte konjunktutbed, eftersom bygge- og anleegsbranchen er
konjunkturfglsom, da wudbuds- og efterspgrgselsidrhosendres markant under lav- og
hgjkonjunktur[Danskbyggeri.dk-c, 2012 s. 3-4]. Undevkonjunktur gges bygherrens forhandlingsstyrke,
idet feerre byggeprojekter ivaerkseettes, hvilketrfediger, at udbuddet af byggeopgaver (byghereddef,

og dermed stiger efterspargselen pa bygherrernmtidg falder efterspgrgselen pa de udfgrende og
projekterende under lavkonjunkturen, hvorved udbodsefterspgrgselsforhold kommer bygherren tilegod
Faldet i efterspgrgslen intensiverer konkurrenclemdi de udfarende samt radgivende parter, og derve
gges bygherrens forhandlingsstyrke yderligere. Undegjkonjunkturen forveerres bygherrens
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forhandlingsstyrke, eftersom der er flere, der Bygdwvilket medferer stgrre udbud af byggeopgarér.
baggrund af dette aendres markedsformen for bygtaee fra forholdsvis oligopoltil fuldkommen
konkurrence[Fisker et al; 2008 s. 48-49]. Eftergslam pa udfgrende og projekterende stiger under
hgjkonjunkturen og gger deres forhandlingsstyrkélkét kommer til udtryk gennem hgjere byggepriser.
Markedsformen for byggedelen er fuldkommen konkuwresunder lavkonjunkturen og i mindre omfang
under hgjkonjunkturen, eftersom markedet vurdesesderende homogent, da der ikke eksisterer begydel
preeferencer, og fordi udbuddet er stort i lavkokjunog relativt stort i hgjkonjunktur[Fisker et &008 s.
48-49].

Udbuds- og efterspgrgselsforhold ger sig ogsa geédeinternt i branchen, hvor hoved- og/eller
totalentreprengrerne er kunde til underleverandetéagentreprengrerne). | hgjkonjunkturen forveerre
kundens forhandlingsstyrke, mens den forsteerkagkbhjunkturen. Dette udmunder i, at fagentrepremar
har en hgjere fortjeneste under hgjkonjunkturen leonked- og totalentreprengrerne[Bilag B2 s. 35-36].
Entreprengrerne kan forsteerke deres forhandlindgestyed at udgve bagleens vertikal integration. éledin
forekomme ved, at entreprengrerne selv udfgrety&kes arbejde, som de efterspgrger. Bagleens vertika
integration vanskeliggar de mindre fagentreprersasduation og forhandlingskraft iseer i nedgangstida

de ofte er afheaengige af ordrer. Bagleens vertikebiation kan veere attraktiv for entreprengrerftersom
fortjenesten stiger jo leengere bagud i forsyningik@a/irksomheden beveeger sig[Bilag B2 s. 35].

Private eller offentlige bygherrer

Bygherrernes forhandlingsstyrke varierer afheengfgtom bygherren er privat eller offentlig. Offegd
bygherrer er palagt love, direktiver og bekendttgare der skal sikre ligebehandling og gennemdigiitgn
m.m.[kfst.dk-a, 2012]. Dette indebeerer, at offgi@lbygherrers forhandlingsmuligheder begreenselketvi
udmunder i en lavere forhandlingsstyrke i forhaldié private bygherrers, som i vaesentligt mindmeang

er bundet af love og bekendtgarelser. Forskellenrier til udtryk ved, at en privat bygherre har star
raderum og derigennem kan presse prisen ned. @ryatherrer kan f.eks. indkalde en tilbudsgiveereft
tilbuddenes indlevering til kontraktforhandlingenyilket ikke er muligt under EU-udbud, herunder
udbudsdirektivet(dog muligt under forsyningsdire&t), som offentlige bygherrer er palagt, safremt
projektet overstiger teerskelveerdierne. Ligger ktejeunder teerskelveerdierne for EU-udbud, s& geelder
tilbudsloven for de offentlige bygherrer, hvor @grseerlige regler om forhandling i forbindelse rbgdge-

og anlaegsarbejdere[Retsinformation.dk-a, 2012].

Endvidere kan bygherrerne segmenteres i profedkiong uprofessionelle bygherrer. De professionelle
bygherrer udggres af offentlige myndigheder (Stagioner, kommuner m.fl.), foreninger (almene
boligselskaber) og projektudviklere. De professitener kendetegnet ved at veere erfarne og besslamke
forhandlingsstyrker sammenlignet med de uprofesdien der er uerfarne og ofte bestar af
engangsbygherrer, f.eks. private husejere.

Udbudsform

Udbudsformen har en betydning for forhandlingssigrkeftersom bygherrens indflydelse pa projektet er
forskellig afhaengigt af, hvilken udbudsform progkudbydes i [Fisker et al; 2011 s. 112-113]. UbHsy
projektet i totalentreprise, vurderes det, at bygires forhandlingsstyrke begraenses veesentligt gdrivad

af, at indflydelsen pa projektet formindskes, itetn overlader projektet til totalentreprengren prim
designfasen; dog kan kontrakten udformes, sa byglhar indflydelse langt inde i projektet. Derimages

® Oligopol:Homogent marked med & udbydere [Fisker et al; 200]
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hans indflydelse i fag- og hovedentreprisen, dahbygn i denne situation ofte er med langt inde i
projekteringsfasen [Fisker et al; 2011 s. 113].rhRadlingsstyrken vedr. udbudsformen har mere fqikus
byggeriets udformning end pé prisen og vurderesdemrende relevant, da bygherren kaber en proces.

Samlet set vurderes bygherrens forhandlingsstyokeaf veere middelhgj, eftersom der generelt erestar
efterspargsel pa bygherrer end pa de udferendeddgivende. Endvidere takseres private bygherrers
forhandlingsstyrke til at vaere hgj, da deres radeen starre, hvilket illustreresTiabel 3.3.2 P4 den anden
side udbyder offentlige bygherrer ofte stagrre oggayy yder mere sikker betaling, hvilket er medatil
styrke deres forhandlingsstyrke.

Kundernes (bygherrernes) forhandlingsstyrke
Lav Middel Hgj

OO >
Offentlig  Privat
bygherre bygherre

Tabel 3.3.2 Bygherrens forhandlingsstyrke [GrupBed82; 2012]

3.3.2 Leverandgrens forhandlingsstyrke

| bygge- og anleegsbranchen betegnes en leveraadpers virksomhed, der fremstiller byggemateriailer t
indbygning eller videre bearbejdning (ikke p& byggdsen)[Fisker et al; 2011 s. 84]. Leverandgrens
forhandlingsstyrke pavirkes af konjektursvingningeftersom efterspgrgslen pa byggemateriale er teet
forbundet med byggeaktiviteten. P4 denne baggrundeverandarens forhandlingsstyrke starre under
hajkonjunktur, da efterspgrgselen pa byggekompeneay materialer er stgrre. Ligeledes forvaerres
leverandgrens  forhandlingsstyrke  under lavkonjunktuKonkurrencen blandt de  primeere
leverandgrer/producenter til dansk byggeri er relavag[Bilag B2 s. 26], hvilket styrker deres
forhandlingsstyrke. Endvidere har enkelte leverasdenonopollignende tilstande pa deres segmerits.f.e
cementfabrikken Aalborg Portland[kfst.dk-b, 201%5k.En anden faktor der taler for leverandgreimaie
forhandlingsstyrke er deres gkonomiske samt fysgkerelse, der er betydelig stgrre end de udferend
aktgrer, som udggres hovedsageligt af mindre oglemstore virksomheder. Leverandgrenes hgje
forhandlingsstyrke udmunder i en hgj materialepamt -fortjeneste[kfst.dk-b, 2012 s. 6][Bilag B23%§].
Derimod kan de udfgrende virksomheder nemt skifteerdandgrer, eftersom der ikke er betydelige
skifteomkostninger forbundet med et leverandgrsk®amlet vurderes leverandgrenes styrke til a¢ Veay,
hvilket illustreres iTabel 3.3.3

Leverandgrenes forhandlingsstyrke
Lav Middel Hgj

@ >

Tabel 3.3.3 Leverandgrernes forhandlingsstyrke [ipei13.082; 2012]
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3.3.3 Truslen fra substituerende produkter

Substituerende produkter defineres sofrotiukter eller virksomheder i andre brancher soam klsekke
samme behov og udfgre samme funkil@mgen Laegaard, Mikael Vest; 2007 s. 72].

Internt i bygge- og anleegsbranchen har der lgbeeastet udvikling og forbedring af byggekomponenterne
samt byggeprocesserne. Dette har foranlediget, redugterne har substitueret andre, f.eks. erstattet
jernbeton, mursten pa en reekke omrader, mens padyserstattede lgse letklinker som det kapilladbnde

lag. Udviklingen har, sammenlignet med andre branckizeret langsommere, hvilket har medvirket til
kritikken af branchen[Fisker et al; 2011 s. 18-19].

Byggeriets industrialisering og den teknologiskerikithg har medvirket til forekomsten af substiterde
byggeprodukter, herunder preefabrikerede badekalhuiste, helvaegselementer med indbygget isolesing
vinduer samt rumstore moduler m.m. Eksemplerne Msmrdan produkter fra industrien kan deekke samme
behov, som traditionelt udfgres af bygge- og antsegshen. Industriens produktionsprocesser udggar en
trussel for det traditionelle handveerk. Pa nuvaseidbspunkt kaber bygherren en raekke processererder
fagopdelte pa flere niveauer, som han har ansfaretindustrien keber kunden et produkt, hvorqassen

er uvedkommende for kunden, da kunden er mereeiggeret i outputtet, herunder design, kvaliteg pg
levering. Truslen bestar i, at industrialiseringestatter nybyggeriets byggeprocesser, hvorveddaggerne
oplgses og produktudvikling, produktionstilrettetpeige samt produktion udfgres af samme organisation
der tager ansvar for outputtet(bygningen)[Svendsen, 2000 s. 23]. Det vurderes, at udviklingereel og

kan fremkomme, safremt efterspargslen er til stddaslen fra industrialiseringen vurderes til atreee
middel, seTabel 3.3.4 idet en bygherre p& nuvaerende tidspunkt gnskagimiaighed, hvilket understgttes
af den traditionelle byggeproces[SBi.dk-b, 2012]4 Rlen anden side understatter industriens
produktionsprocesser bygherrens gnske om en lgreyeog hgjere produktivitet{Sven Bertelsen, 2000 s
23].

Truslen fra substituerende produkter
Lav Middel Hgj

Tabel 3.3.4 Truslen fra substituerende produktenjipe 13.082; 2012]

Vv

3.3.4 Truslen fra nye konkurrenter

Indgangsbarriererne i bygge- og anleegsbrancherexesdht veere af ggrende for konkurrenceintensjteten
hvorfor det er vaesentligt at undersgger dem naefdmegen Leegaard, Mikael Vest; 2010, s. 65]. Bagries
afhaenger af flere faktorer, herunder den indtrasglevitksomheds valg af branchesegment (rddgivende-
eller udfgrende segment) samt projekternes typeamgelse. En analyse foretaget i 2012 af Deloiter, at

det udfgrende segment bestaende af 50.000 virksterfhan.dk-a, 2012], overvejende udggres af sma og
mellemstore udfgrende virksomheder(SMVér) med ddtekeltfagligprofil, mens de store udfegrende
virksomheder med flerfaglig profil udger en mindtel[Deloitte.com-a, 2012]. Det overvejende antal af
SMVer skyldes det udfgrende segments lave indgamngeter, hvilket vurderes at bunde i den storeaadg

til distributionskanaler, lave skifteomkostningéokus pa laveste pris samt markedets starrelsetliyeie
medvirker praksissen af, at opstart af en mindggbyirksomhed blot kraever — safremt det er enopdics
eget virksomhed — et CVR-nummer samt en autonisatafremt der udfgres El, VVS eller kloakarbejde.
Dette tydeligggres ved konjunktursvingninger, hvantallet af nyetablerede SMVér stiger under
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hgjkonjunktur, mens antallet af nye- og alleredgblerede SMV’er falder under lavkonjunktur, hvilket
omhandles kapitel 4 — PESTEL

Det radgivende segment f.eks. radgivende ingemwigieller arkitektvirksomheder m.m. vurderes ligeled
primeert at udgare sma og mellemstore virksomhet#®r{&) samt et mindre antal stgrre virksomheder.
Segmentet har lave indgangsbarrierer, hvilket bpéode samme forhold som det udfgrende segment; dog
adskiller det hgjere akademiske vidensniveau setgman Ydermere adskilles segmenterne ved, at det
radgivende segment ikke er preeget af samme markidgdeg og afgang af nye og allerede etablerede
SMV’er under en lav- samt hgjkonjunktur. De eksistele udfgrende og radgivende SMV’er har vanskeligt
ved at reagere pa nye konkurrenter, da der ikkéemdens til preeferencer og at binde sig formelt og
langsigtet, hvilket bl.a. har sin grund i de offeye konkurrencefremmende udbudsformer. De kaneeag
ved at saenke prisen pd ydelserne, hvilket ydedidetensiverer priskonkurrencen. Udgangsbarriererne
vurderes til at veere lave i begge segmenter, daafinhederne kan afvikles uden de store omkostninger
hvilket fremmer truslen for nye konkurrenter. Ydeme vurderes indtjeningen som fglge af
konjunktursvingerne og konkurrenceintensiteteattiteksle mellem hgj og lav, men relativ ustabil.

Forhold som stordriftsfordele, ressourcer (materiey immaterielle), kapabiliteter samt kompetencer
adskiller SMV’erne fra de store virksomheder. P& wifgrende segment kan bl.a. Per Aarsleffs areselig
maskinpark pa ca. 70 maskiner, herunder speciaimer§Rarsleff.com-a, 2012] pa linje med deres
(tidligere) patent pa strempeforinger i ror, beteagsom hgje indgangsbarrierer pa det udfarende
segment[Dkpto.dk-a, 2012]. | det radgivende segnkamt COWI med deres brede radgivning indenfor
ingenigrteknik, miljg og samfundsgkonomi skabe hegigangsbarrierer gennem bl.a. brand-styrke, né&tvae
og specialviden[COWI.dk-a, 2012]. Barriererne vuedekun geeldende ved stgrre projekter; ved mindre
projekter konkurrerer de med SMV’er pa forholdslgge vilkar, idet prisen ofte er den afggrende dakt
Modsatrettet de starre projekter hvor erfaringerglapersoner og nggletal inddrages i veesentligtestg
omfang. Udgangsbarriererne for de store eksisteranicksomheder pa begge segmenter vurderes som
relativt hgje, idet virksomhederne ikke kan afvikleden stgrre omkostninger. Stgrstedelen af de stor
virksomheder er i samme grad preeget som SMV'ert@mjunktursvinger og konkurrenceintensiteten, men
virksomhedernes kombinationen af indgangsbarrigdelsernes spredning lokalt som globalt medvitker

at indtjeningen vurderes til at veksle mellem hgjlav, men relativ stabil. Mulige reaktioner overioy
indtreengende konkurrenter er ligeledes begreensatet prisfokuseringen. Samlet vurderes truslemyer
konkurrenter til at veere hgj for SMV’erne, mens den den for de store virksomheder vurderes som
lavmiddel, hvilket illustreresTabel 3.3.5

Truslen fra nye konkurrenter
Lav Middel Hgj

- - >
Store virksomhed: SMW’er
Tabel 3.3.5 Truslen fra nye konkurrenter [Gruppe082; 2012]

3.3.5 Konkurrencen i branchen

Konkurrencen i bygge- og anlaegsbranchen kan opdeledarnaevnte segmenter radgivende og udfgrende
samt SMV’er og store virksomheder. Konkurrencermgemerelt preeget af en intensiv priskonkurrence, da
tildelingskriteriets laveste pris er dominerendalddlingskriteriets gkonomisk mest fordelagtige bud
anvendes, men i mindre omfang. Her vurderes ptigetedes til at veere en vaesentlig faktor. SMVé&erin
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begge segmenter er underlagt hard konkurrencestgét af lave indgangs- og udgangsbarrierer samt
bygherrernes middelhgje og leverandgrernes hgjearidtingsstyrke. De store radgivende og udfgrende
virksomheder er ligeledes underlagt hard konkueemgen i mindre omfang grundet hgjere indgangs- og
udgangsbarrierer, stordriftsfordele over for lewe@rer, hvilket styrker de store virksomheders
forhandlingskraft. Bygherrernes forhandlingsstyekei hgjere grad konjunkturbetinget, og derfor péaui

det begge segmenter i samme omfang. Samlet ver#ter&kurrencen i branchen derfor til at veere hpgj fo
SMV’erne og middelhgj for de store virksomhedelk®tiillustreres iTabel 3.3.6

Konkurrencen i branchen
Lav Middel Hgj

O @ >

Store virksomhed:  SMV’er
Tabel 3.3.6 Konkurrencen i branchen [Gruppe 13.08212]
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3.4 Byggeprocessen
Analysen af byggeprocessen tager udgangspunktfodetgaende arbejde samt det fortsatte litteratdis,
der er udbygget med bl.a. fglgende forsknings-agklingsrapporter:

« Byggeriets fremtid - fra tradition til innovatioBilag B2)

« Byggeriet i vidensamfundet — analyse og anbefatifrgeudvalget vedr. byggeforskning i Danmark
(Bilag B3)

* Snublesten i byggeriet (Bilag B4)

« Implementering af drift i byggeri (Bilag B5)

Ydermere er der hentet inspiration til problemistijer i bogen Louise — en beretning om trimmet byggeri
af Svend Bertelsen. Analysens omdrejningspunktares byggerier, da denne type byggeri involvelenef
interessenter samt aktgrer. Derved forekommerleer problemstillinger.

Faseopdelingen er fremkommet i takt med bygge- olfgegsbranchens udvikling, hvori teknologi,
industrialisering og specialisering har haft indfiyse pa byggeprocessen og dermed faseopdelifgige
ydelsesbeskrivelserne kan fasene opdeles i firedfager hhvprogrammering, projektering, udfgrelsg

drift [Renproces.dk —a, 2012 s. 8]. Faserne overlappanten og er forskellige alt afheengigt af det @pkel
byggeprojekts omfang, karakter, entrepriseform[Rémproces.dk -a, 2012 s. 6]. Faseopdelingen kan
karakteriseres som aendring af "form”, hvorved bebgkrav i byggeprogrammet omdannes til tegningger o
beskrivelser i projekteringsfasen for sdledes aiovel et faerdigt byggeri i udfgrelsesfasen[Renprdkes,
2012 s. 9]. Problematikken med faseskiftet er,idév og veerdi gar tabt i forbindelse med overlengaf
projektet til anden aktar. Dette kan illustreresdi®ver the Wall” syndromet”(s€igur 3.4.1),som viser, at
viden gar tabet, hver gang projektet sendes vitleten neeste aktar.
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Figur 3.4.1 “Over the Wall” syndromet [Bilag B8al9]

Cand. Scient. Techn. |BYGGELEDELSE

SIDE 44 af 113 AAU | Fibigerstraede 13 | 9220 AALBORG @



8

CST - BL4 | Gruppe 13.082 | 4. semester 2012 AALBORG UNIVERSITET

Muren medfarer en darlig downstream kommunikatiorgr vigtige informationer kan formidles forkert,
hensigter kan misforstds og veerdi samt viden kartabfRenproces.dk — a, 2012 s. 13]. Herved kan
faseskiftet betragtes som en stgijkilde. Ligeledmsskeliggar muren upstream(tilbage)respons, daekieij
befinder sig i den neeste fase. Endvidere bevirkerem et tidsspild ved projektoverdragelsen, da yi n
aktgrer skal seette sig ind i projektmaterialet.

3.4.1 Problemmatrix

Litteraturstudiet havde til formal at identificergroblemstillinger i byggeriet, hvortil nedenstaende
problemmatrix er fremkommet, degur 3.4.2 Problemmatrixen er inspireret af byggeriets fasgr de
fremkomne problemstillinger er segmenteret horialbmprogrammering, projektering, udfgrelsamtdrift.
Endvidere er de vertikale problemtyper opdeljennemgdend@roblemer patrykte problemerinterne
problemerogvideresendt@roblemer De vertikale problemtyper er defineret som fatign

« Gennemgaend®e gennemgaende problemstillinger er kendetegrbit havde indflydelse pa hele
byggeprocessen. Graden af negativ indflydelse ni etékelte fase og i hele processen, varierer alt
afheengigt af problemstillingen.

« Patrykte De patrykte problemstillinger fremkommer bade ekisterne forhold og videresendte
problemer, som pavirker den enkelte fase negdetspaender bredt fra lovgivning til enkeltstaende
udefrakommende haendelser(videresendte problemiée) eOdet problemstillinger, som den enkelte
organisatoriske enhdufgherre, projekterende, udfgrende og slutbrjgewe har indflydelse pa.

* Interne De interne problemstillinger er kendetegnet ved, de er geeldende i den enkelte
organisatoriske enhed og er indre betinget.

« VideresendteDe videresendte problemstillinger fremkommer reBine og patrykte forhold i den
enkelte organisatoriske enhed, hvorefter de vieéeidss gennem sammenspillet mellem faserne til
andre organisatoriske enheder[Johansen et al;2068].
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Fase Programmering Projektering Udfarelse Drift
(Fokus) | (Bygherrer/bruger | (Projekterende) (Udfgrende) (FM-aktar)
e/
projekterende)

Gennem- | « Mistillid

géende |« Udbudsformer og aftalegrundlag (tildelingskritetiteste pris)
(Barrierer ’ Suboptimering . .

érsager, » Tab af viden og veerdi i faseskift

samt » Unikke og komplekse projekter

virkninger) | * Stor variabilitet
» Forskellige veerdier i samarbejdet
* "Lock in” situation
» Eksisterende traditioner og strukturer er sveeeeradre
* Retsager/voldgift
* Manglende ejerskab over fejl
 Konfliktkultur
» Gardere sig med kontrakter og forbehold
» Lav konkurrence i leverandgrkseden
» Lav produktivitets- og effektivitetsudvikling
* Byggeriet er et hjemmemarkedserhverv
* Ringe opsamling og brug af byggetekniske samt asgtariske erfaringer
« Utilstraekkelig projektstyringsmetode
* Begreenset F&U-kapacitet
* Dyrt byggeri
* Ringe logistikstyring
* Ineffektivt samarbejde og kommunikation

Patrykte |« Begreenset » Sparerunder « Uforudsigelige forhold » Kortere
gennemsigtighed  Ujeevnt arbejdsflow levetid for
| byggesektoren —+ * Hgje materialepriser bygning
+ Fejl i projekteringsmaterialet * Minimerede
« Tids- og prispres materialer
« /Endringsarbejder * Fejl, mangler
09
byggeskader
Interne | « Bygherrens « Mangelfuld | = Mangel pa inddragelse af
manglende projektering handvaerkere
byggestyrings e /Endringi | Akkord aflgnningssystem
viden tegningsmat « Stor bergringstid — manuelt
» Mangelfuld erialet arbejde
behovsafdaekning » Faggreenser — fagopdelt
» Brugernes behov produktion uden feelles
synliggares i procesoptimering
lobet af « Manglende anvisninger pa den
byggeprocessen rette udforelse
* Modsatrettede » Begraenset anvendelse af
bygherrekrav kodificeret viden
* Manglende « Kvalitetssikring fungerer ikke i
projektafklaring praksis
hos bygherren
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inden
kontrahering med
projekterende og
udfgrende

* Ringe anvendelse
af driftserfaringer

Videre- e Udfgrelsesfejl « Mangel pa
sendte * Ringe kvalitet viden om
drift

Figur 3.4.2 Problemmatri¥Gruppe 13.082; 2012]

Problemmatrixen viser, at problemstillingerne engfaldige, og byggeprocessen kan anskues som veerend
kompleks, vekslende samt dynamisk[Svend Bertel260Q3 s. 36]. Stegrstedelen af problemstillingerne er
segmenterede som gennemgéaende problemer, da dansigrds figurere i alle byggeriets faser. Ydermere
eksisterer der kausale sammenhaenge mellem probienpé tveers og internt i faserne, hvilket ikke
illustreres, da formalet i dette tilfaelde er enapbng og segmentering.

3.4.2 Arsags-virkningsdiagram

For at skabe et bredt overblik er det valgt at setle de afdeekkede problemstillinger i et arsags-
virkningsdiagram, s€igur 3.4.3 hvor de segmenterede problemstillinger er nedhrtem nggleproblemer,
hvilket hjeelper med at anskueliggagre omfanget. Huggleproblem skaber et overblik over de tilknygtte
barrierer, arsager og virkninger, der sammen udggsroblemkaede. Problemstillingerne kan ligeledesev
forbundet med de gvrige problemkaeder, hvilket begreenset omfang er vist i figuren. Den overordnede
forbindelse mellem problemstillingerne er synliggjonen for at bevare overskueligheden er det kgt

at visualisere samtlige forbindelser, da diagramohetmed vil fremstd som indviklet. Diagrammet er
anvendt til diskussion af problemksedernes veesbetligud fra en subjektiv vurdering til det videre
projektforlgb.

Endvidere indgar der i problemfeltets indsnaevriggeeinteresser i arbejdet med et omrade, der ikke e
behandlet far eller kun i begreenset omfang samtbdgteensede afsatte tid til projektet. Det udvalgte
arbejdsomrade er markeret migdt i diagrammet. Yderligere er den valgte arsagsmigskaede inddelt i
en ydre samt indre effektivitet, hvilket vises neatt@d markering. De fravalgte arsags-virkningskaedersvise
med grd; enkelte problemstillinger heri bergres perifeiidsnaevringen har yderligere sin grund i
undersggelsen shublesten i byggeriet foretaget af NCC og BYG DTU i efteraret 2003-200
Undersggelsen havde til formal at optimere byggessser gennem en systematisk identifikation ogyasal
af de fejl, der medfarteshublestehfor et starre boligprojekt[Bilag B4, s. 1]. Gemmeen periode pa tre
maneder blev der dagligt observeret og regisseublestefy hvilket resulterede i 160 tilfelde, der samlet
svarede til otte procent af produktionsomkostninger Den hyppigste arsag til fejlene skyldtes
uhensigtsmaessige kommunikation og samarbejde e fil fejlinformation, misforstaelse og manglend
fastholdelse samt formidling af beslutninger[BilBg, s. 5]. Undersggelsen viser vigtigheden af éffek
samarbejde og kommunikation i hele bygeprocessen.

Cand. Scient. Techn. | BYGGELEDELSE
SIDE 47 af 113 AAU | Fibigerstraede 13 9220 AALBORG @



CST - BL4 | Gruppe 13.082 | 4. semester 2012

Nggleproblemer

Mistillid

Udbudsformer og
aftalegrundlag
(tildelingskriteriet
laveste pris)

Hjemmemarkeds-
erhverv

Uklar/manglende
defination af
bygherrerolle

Mangel pé respekt for
fag- og menneskelige
kvalifikationer

Akkord
aflgnningssystemet

Ringe opsamling og
brug af byggetekniske
og organisatoriske
erfaringer

Traditioner og strukturer
er svaere at andre

Lav konkurrence i
leverandgrkaeden

Manglende projektafklaring

hos bygherren inden
kontrahering

Modsatrettede
bygherrekrav

Bygherrens manglende
byggetekniske viden

Brugernes behov
synligggres lgbende

Uh

Mangelfuld
behovsafdaekning

Tab af viden og veerdi i
faseskift

Suboptimering

Gardere sig med
kontrakter og forbehold

Konfliktkultur

Faggraenser

Forskellige veerdier i
samarbejdet

Begraenset F&U
kapacitet

Begraenset gennemsigtighed

i byggesektoren

FEndringer i
tegningsmateriale

Sparerunder

Unikke og komplekse
projekter

Uforudsigelige forhold
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Dyrt byggeri

Lav produktivitets- og
effektivitetsudvikling

Retsager/Voldgift

Manglende ejerskab
over fejl

Kvalitetssikring
fungerer ikke i praksis

"Lock in" situation

Hgje materialepriser

FAndringsarbejder

Minimerede materialer

Tids- og prispres

Stor variabilitet

Stor bergringstid
-manualt arbejde

Ringe kvalitet

Fejl, mangler og
byggeskader

Forsinkelser

Kortere levetid

Ringe logistikstyring

samarbejde

Ydre effektivitet

Mangelfuld projektering

Ringe anvendelse af
driftserfaringer

ledelse

Fndringsarbejder

Stgrre
driftsomkostninger

Indre effektivitet

Ujaevnt arbejdsflow

Mangel pé inddragelse
af handvaerkere

Manglende anvisninger
pa rette udfgrelse

Spild

Mangel pa
forpligtelser

Udfgrelsesfejl

Figur 3.4.3 Arsagsvirkningsdiagrgd@ruppe 13.082; 2012]

(Det udvalgte arbejdsomrade er markeret med bliagrammet, mens de fravalgte vises med gra)
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Problemstillingerne i det udvalgte arbejdsomradengengas i det felgende med udgangspunkt i Leavitts
model, seFigur 3.4.4 Modellen anvendes til analyse og diagnosticedahgrganisationsproblemer og er
opbygget i en konstellation bestaende af folgeme faktorer:opgave, struktur, teknologi, aktareqg
omgivelser.Faktorerneer dynamiske og indbyrdes afhaengige, hvorved enisgndén faktor vil medfare
pavirkninger i en eller flere af de andre faktorer.

Omgivelser

Struktur

e

Opgaver Teknologi

N

Aktorer

Omgivelser

Figur 3.4.4 Leavitts diamant mod&ruppe 13.082; 2012]

Modellens anvendes i denne kontekst til at viséofaknes samspil eller mangel p4 samme under hgerif
byggeprocessen, hvorved der skabes struktur ogskwellg sammenhaeng over problemerne[Fisker et al.
2011, s. 143]. Faktorerne anvendes derved til @iggyare barriererne, arsagerne og virkningermaténde
hver enkelt projektorganisation for hver fase ssamspil mellem faserne.

| det falgende forstas de fem faktorer, som falgend

e Aktagrerne opdeles under hver fase i primeere og sekundeemreakthvor fokus er pa deres
kompetencer, veerdier, holdninger og forventninggt. m

« Opgaverndefineres som det arbejde, der skal udfares vegégeeldende fase.

e Strukturbetegnes som organiseringen i fasen, herunderbeajde, udbudsform og hierarki m.fl.

« Teknologi | analysen er der primaert fokus pa informatiokistdogi, mens fremstillings-,
produktions- samt produktteknologi behandles perife

« | omverdenemnalyseres forhold, der pavirker den enkelte fase

3.4.3 Programfasen

Inden programfasen ligger initiativfasen, hvor bgglr skitserer brugernes behov og veerdier, daroles

i et programopleeg. Initiativiasen behandles ikKesteendigt i neerveerende rapport, men indgar soaeén

af programfasen. Programmering betragtes i denmensahseng som den farste fase i byggeprocessen,
hvori de overordnede beslutninger vedr. en raekik®ofd tages. Outputtet er byggeprogrammet, somefann
rammen for det videre arbejde[Fisker et al, 20189%.

Aktgrer:

De primeere interessenter i programfasen er bygheboregerne, myndighederne samt finansielle, jerisy
byggetekniske radgivere, mens de sekundaere eregjédingivere, naboer, lokalsamfundet m.fl.. De
sekundeere interessenter inddrages ofte ikke ratildteligt omfang i programmeringen[Svend Bertelsen,
2003 s. 13], hvilket vurderes at have sin grungigherrens manglende kendskab til sin rolle som bygh

og behovet for bygherrerddgivning[Ebst.dk-e, 2012 1€]. Dette medvirker til en mangelfuld
behovsafdaekning hos bygherren inden kontraheriadhath ikke er bevidst om interessenternes relevante
veerdier[Niels Haldor Bertelsen , 2000 s. 32]. Yderle medvirker den evt. manglende inddragelse af
driftspersonalet, at driftviden ikke indteenkesagmammet[Bilag B5 s. 34].
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Opgaven:
Aktgrerne har til opgave at tage de overordneddutmisger vedr.Byggeveerkets placering, aestetik,

brugervenlighed, tekniske egenskaber, byggeridigforhold, sundhed og sikkerhesamttid og gkonomi
[Fisker et al, 2011 s. 89]. Beslutningerne er w@ebidndne og kan henfares tjefntrekantei bestaende af
kvalitet, tid oggkonomj hvis elementer ofte begraenser hinanden og enflikipvVimeo.com-a, 2012].

Gennem litteraturstudiet er det fremkommet, at reHolfl behovsafdaekning er et vaesentligt problem.
Problemet har sin grund i, at bygherrens behovrag &r dynamiske og kan veere modsatrettede, h\glet

at de udvikler sig lgbende under byggeprocesserhargindvirkning pa jerntrekanten. Dynamikken i
behovene kan forklares med Johari-vinduetFigar 3.4.5 der er en menneskelig interaktiv model, som
synligger et individs felte og ikke fglte behov. ddlen bestar af de fire vindueébet abne vindue”, "Det
blinde vindue”, "Det skjulte vindue” og "Det kendteindue”. Hvert vindue er en kombination af to af
falgende faktorerkendt af "Jeget”,ukendt af "Jeget”, kendt af andre og ukendt af anddeget ” betragtes

i det falgende som bygherre og brugere, maref.eks. kan vaere de radgivende parter og/ellerradfie
entreprengrer.

kendt af "Jeget” Ukendt af "Jeget”
Kendt af andre "Det &bne vindue” "Det blinde vindue”
Ukendt af andre "Det skjulte vindue” "Det ukendte vindue

Figur 3.4.5 Johari-vinduefFisker et. al; 2011, s. 29]

Tolkningen af modellen er tilpasset byggeprocessgrafviger fra dens oprindelige form, der bygger pa
psykologiske problemstillinger:

« Det abne vindueBygherren har udtrykt sine falte behov og kravJketi de radgivende parter har
opfattet.

« Det blinde vindueBygherren er ikke bevidst om sine behov og kravn mélgiverne formar at
opfatte dem.

» Det skjulte vindue: Deadgivende parter har ikke opfattede alle byghartatirykte behov og krav.

» Det ukendte vindueBygherren er ikke bevidst om sine behov og kravrdmtgiverne formar ikke at
opfatte dem.

Igennem projektets forlgb fra programfasen til welgesfasen vil der lgbende fremkomme aendringer i
eksterne og interne forhold, hvilket medfarer pkgendringer, der kan henfgres tét skjulte vindueog
"Det ukendte vindtie Udfordringen ligger i at udvide Det abne vinduei to retninger tidligt i
byggeprocessen og derved at mindske de tre anttees[Fisker et al; 2011, s. 29].

Struktur:

Strukturen under programmeringen varierer alt athigtnaf projektets karakter. Ofte er det arkitekter
og/eller ingenigrer, der varetager rollen som byghédgiver, hvilket seetter dem i en dominerendsitiom

med stor indflydelse pa projektet. Radgivernes logidede viden om kvalitet, tid og gkonomi gennem
interaktion med bygherren og diverse analyser sanuersggelser kan veere vanskelig at samle i et
byggeprogram. Derved risikerer den oparbejdedenvatpveerdi at ga tabt under faseskiftet, da nyarakt
kommer til[Renproces.dk — a, 2012 s. 13]. P4 tatdsidgivernes dominerende rolle befinder byghesign
gverst i hierarkiet, da han som kunde kgber engsrosom han er ansvarlig for at lede og styre; ofte
overdrages ansvaret til bygherreradgiveren[SvendteBen 2000, s. 23]. Bygherrens manglende
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byggestyrings viden samt indsigt bidrager til dyrdw@n i jerntrekanten, der ofte udmunder i spardeun
tids- og prispres.

Teknologi:
Der anvendes informationsteknologi i et begreensefang, herunder Autocad, mailkorrespondance og

Microsoft-programmer, herunder MS-projekt m.m. Eddve anvendes fglgende redskaber og veerktgjer:
workshops, seminarer og kommunikationsplaner, bBviftkemmer kommunikationen og samarbejdet. Det er
dog langt fra alle projekter, der anvender dissgskaber. Det vurderes, at der mangler veerktgjer til
systematisk at opsamle byggeteknisk og organisiteiden samt erfaring, hvilket rapporteByggeriet i
Vidensamfundétunderbygger ved at pavise, at laereprocessen genigfs virksomheder er utilstraekkelig.
Resultaterne bygger pa adskillige byggeforsknindswswgelser, der primeert omhandler den eksterne
vidensanvendelse hos byggeriets virksomheder. R&gppeger pa, at viden ofte er personbaren og ikke
integreres fuldt ud i den enkelte virksomhed[Bil83, s. 13]. Yderligere vanskeliggar byggeriets
faggreenser, traditioner og skiftende samarbejdsgaat erfaringsoverfarelse fra projekt til proj&ksker et

al; 2011, s. 19-20].

Omverden:

Bygherren har vanskeligt ved at gennemskue, hvadedeealistisk at forvente grundet den begreensede
gennemsigtighed i byggeriet, der bl.a. skyldeskiavkurrence i leverandgrkeeden og prisudsvingniagaer
falge af vekslende konjunkturer. Dette medvirkespiarerunder og hgje materialepriser| Bilag B2,2513].

3.4.4 Projektering

Byggeprogrammet danner grundlag for projekteringyafveerket, der efter behov kan opdeles i fglgeaade
faser: forslagsfase(dispositionsforslag, projektforslagprojekteringsfaseffiorprojekt og hovedprojekt).
Projektet fastleegges entydigt i projekteringsfadéd sent udbud anvendes hovedprojektet til indiiegt
af tilbud og indgaelse af entrepriseaftaler, htiligeledes afheenger af projektets karakter[Fiskex; 2011,
s. 93-94]. Forprojektet(myndighedsprojektet)kaneades ved tidligt udbud.

Aktarer

De primeere interessenter i projektfasen er byghere radgivende parter, arbejdsmiljgkoordinator ¢4
myndighederne, mens de sekundeere er leverandgi®enesr ikke tradition for at samarbejde ved sent
udbud med entreprengrerne og anvende deres peakithn under projektering. Dette vurderes at rswe
grund i flere forhold, herunder udbudsformer, &@undlag, mistillid, og manglende respekt for igglog
menneskelige kvalifikationer. Derimod er der, irstggrad, tradition for at samarbejde med entregmeme
ved tidligt udbud samt partnering[ Fisker et al120s. 113].

Opgave:
Opgaven for aktgrerne er at transformere byggeprogret til et konkret arbejdsprojekt, hvori de ergiel

beslutninger vedr. folgende forhold tagésgveerkets placering, arkitektur, gkonomi, tekinukidiske
forhold, organisering, miljgmaessige og sociale ébdijFisker et al, 2011 s. 89]. En af de veesentligste
problemstillinger i denne fase er den mangelfuldggktering, hvilket EBST-rapporterBYyggeriets fremtid

— fra tradition til innovatiori underbygger. Rapporten, der bl.a. er baseretygy@kadefondens erfaringer,
viser, at der eksisterede en kausal sammenhaengnmetbjektmaterialets kvalitet og omfanget af svigi,
mangler samt skader. Hvis projektet er mangelfdgder dette ofte til, at de udfgrende overladest tvaelge
kvaliteten og/eller lgsningen, hvilket udmunder etylelige svigt og skader[Ebst.dk-f, 2012 s. 4].nDe

Cand. Scient. Techn. | BYGGELEDELSE
SIDE 51 af 113 AAU | Fibigerstraede 13 9220 AALBORG @



8

CST - BL4 | Gruppe 13.082 | 4. semester 2012 AALBORG UNIVERSITET

mangelfulde projektering har ifalge EBST-rapport&nigt i byggeriétog konstruktgrforeningen sin grund i
falgende forhold:

« Mangel pa videmovedsagligpmkringtekniske komplicerede lgsninger

* Ny viden herunder Byg Erfa blade, by- og byganwigeir m.fl. anvendes i ringe grad
» Tids- og gkonomipres bl.a. som fglge af sene lsger hos bygherren

e Sparerunder

» Fokuseringen pa udbudskriteriets laveste pris

* Bygbarhed ind teenkes ikke under projektering

* Bygherrens behov, krav og veerdier afdeekkes ikéledtgarende.

Struktur:

Strukturen afhsenger af bygherrens valg af udbudsfoVeelges projektet udbudt i hoved- eller
fagentreprise(sent udbud), vil radgiverne som regele den dominerende aktar, hvorimod entrepremesrer
ofte vil veere den dominerende part, safremt prejektibydes i totalentreprise(tidligt udbud). Vedtse
udbud er bygherren og brugerne langt med hen ekt&jingen, hvilket medfarer, at de har stgrrelyuaidfiise

pa projektet.

En ulempe er, at projektet ikke justeres til eftetreprengrernes viden, hvilket ofte gar ud oveblayheden
og produktiviteten. Derimod har entreprengren nidatjfor at justere projektet ved tidlig udbud ogjropre
det i forhold til hans produktionssystem m.m. Ulemgr, at bygherrens indflydelse som regel begrsedse
han allerede tidligt i projekteringsfasen overladerdig projektering til totalentreprengren|Fisledr al;
2011, s. 112-113]. Eftersom bygherrens behov eramyske og lgbende synliggeres, kan det veere
omkostningsfordyrende for bygherren at foretage raeger i projektet — dog er det muligt, safremt det
indgar i kontrakten, men andringerne vil ofte veastbare.

Teknologi:
Tendensen i projektering er siden midten af 70’agaet fra tidligere fokus pa indre effektivitet,anvder

blev fokuseret p& produktiviteten ved at lave timgeigtigt, til ydre effektivitet hvor der fokuserepa
interessenternes behov og krav under projekteringenbindelse med fokuseringen pa brugernes behov
nye teknologier, materialer, konstruktioner, praafa@rede elementer m.m. taget i brug, hvilket betygwr
udarbejdelsen af udbudsmaterialet. Anvendelseryafteknologier m.m. gger risikoen for fejl og maagl
da kompleksiteten i projektering og udfgrelsen g@esne udvikling har bidraget til, at byggeriekseaer
garderer sig mod hinanden med kontrakter, forbelogdet "sikkert” projektmateriale, der henviser til
diverse anvisninger samt publikationer. Dermed egarstor del af tiden pa juridiske ikkeveerdiskabende
aktiviteter frem for vaerdiskabende aktiviteter, saset mere detaljeret og vejledende projektmaterial
hvilket igen bidrager til konfliktkulturen i braneh.

Informationsteknologien har det seneste arti gemydamnen radikal udvikling med et mangfoldigt udtaid
IT-veerktgjer, herunder Autocad, Revit, sigma, Aceldi m.fl., hvilket bl.a. har medfart muligheden &al-,

4d-, 5d-modellering og kollisionstest. Problemagikkmed it-veerktgjerne er, at de ikke er integrénatket
vanskeligggr samarbejdet, kommunikationen og dathsiingen mellem arkitekter, ingenigrer og
producenter. En anden problematik er, at det Iénager alle radgivere der fglger med udviklingewilket
medfgrer at 2d-projekteringen i Autocad endnu émntkest dominerende it-vaerktgj i det radgivende segm
Dette kan henfagres til branchens tilbgjelighedatilveere tilbageholdende med at anvende den nyeste
teknologi samt veerktgjer.
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Omverden:

Der stilles starre krav til de radgivende partendglge af udviklingstendensen i byggelovningerruheer
national tilbudslovgivning og EU-direktiverne. Ldvgingens omfang er vokset de sidste artier, hvilke
medvirker til en kompliceret byggeproces og byggemnem skeerpede krav indenfor bl.a. energi-, brand
og lydmaessige forhold. Yderligere gar tendensenudimlid mod et gget antal retssager, hvilket iléuss i
Figur 3.4.6 der viser en stigning i afsagte kendelser i khagenet for udbud. Udviklingen viser, at det
juridiske aspekt er voksende i branchen, hvilketmimer tildelingskriteriets laveste pris frem fort de
agkonomisk mest fordelagtige bud for bl.a. at untfgéfejl”. Tildelingskriteriets laveste pris kangeledes
anskues som en vaesentlig barriere, der foranledigelavt deekningsbidrag, og den der af afledte
konfliktkultur samt suboptimering.

I 1992 | 1993
Bygge og anlzg For 2011 er afsagte kendelser opgjort pr. 2011.08.31. Udbudslovgivoing 5
Andre 2011.08.21/0h

Figur 3.4.6 Afsagte kendelser i klageneevnet foud{Bilag B8f]

3.4.5 Udfagrelsesfasen

Udfgrelsesfasen opstartens ofte med en kontraherimgd den vundne entreprengr, hvorefter
styringsorganisationen opbygges. Efterfalgende regfdoygveerket i henhold til udbudsmaterialet og
afsluttes med en afleveringsforretning.

Aktgrer:

De primeere aktgrer bestar ofte af de udfgrendemm®ngrer, handveerkerne, arbejdsmiljgkoordinaterern
(B) og bygherrens radgivere, herunder tilsynet ggglestyring ved fagentreprise. De sekundeere aktgrer
udgares af bygherrer, brugerne og myndighederneinter arbejdstilsynet m.m. Et af de veesentligste
problemer blandt aktgrerne i fasen er uhensigtsipeesamarbejde og ledelse, der vurderes at have sin
grund i ringe kvalifikationer og kompetencer, foeBige veerdier samt forventninger, manglende
styringsveerktgjer og manglende fyldestggrende debej

EBST-rapporten 3vigt i byggeriet papegede, at der i udfarelsesfasen var mangleriog arbejdets
tilretteleeggelse og planleegning, hvilket skyldteangelfuld byggeledelse[Ebst.dk-f, 2012, s. 32].t®et
underbygges af rapportet/ddannelsesbehov i byggeerhvetvetetaget af Bilow Management pa vegne
af Dansk Byggeri. Rapporten papeger, at projektggeleder har starst behov for udvikling i ledelsas
kommunikationskompetencer[Traesektionen.dk -a, 2013D-31]
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BygSol-rapportenVeerdier i byggeriétviser, at forskellige veerdisaet ofte er arsagndinge konflikter, og at
der i byggeriet overordnet eksisterer to typer vseetl hhv. procesveerdier (produktionsprocessen) og
produktveerdier (det feerdige bygveerk), som intergssee uafhaengigt af hinanden prioriterer forsgglise
Figur 3.4.1byg.dtu.dk-a; 2012, s. 12].

Byzgelolk Samarbejdsparter  Bygherre  Brugere
Viglti 1hmﬂ : : Produkt
i ! - ;
I veaerdi
Proces

vaerdi

Figur 3.4.7 Forskellige opfattelser af veerdi[byaidtk-a; 2012, s. 12]

Byggeriets produktivitet og effektivitet heemmespabjektledernes utilstraekkelige projektstyringsviasjee
samt metoder, hvilket understgttes af en ny undeisg foretaget af Mandator Danmark A/S.
Undersggelsen er foretaget blandt branchens 106testgirksomheder og viser, at projektstyringere oft
udgeres af en kombination af hjemmestrikkede retgmeg handskrevne notater. Ligeledes viser dedeat
gennemsnitligt blev foretaget projekteendringer ahge pr. byggeri[Byggecentrum.dk-a, 201Gennem
forskningsprojektern@rojekthus Projektrenoveringem.m. fremkom der effektive projektstyringsveerktgje
og —metoder, men de anvendes i dag kun i begrsendeng i praksis, hvilket kan henfares til barnere
"lock-in” situation[Fisker et al; 2011, s. 225] &flag B2 s. 13].

Dertil vurderes det, at stgrstedelen af byggeridisrer anskuer byggeprocessen efter Frank ognLilia
Gilbreth's forstaelse for en produktion. Agtepafsdbreth’s mente, at en produktion bestod af enlekaf
processer, som kunne nedbrydes i fire typer afrde§sser (transport, venten, bearbejdning og kbntro
Disse kunne videreinddeles i arbejdsoperationeoyved den optimale produktion fremkom gennem en
effektivisering af de enkelte arbejdsoperationegj®l\ Bertelsen; 2003, s. 85]. | byggeriet kommesalis
forhold til udtryk ved en suboptimering, da hvekelh fagentreprengr optimerer arbejdsoperationaden

at have feelles procesoptimering in mente. Hos fedkommer anskuelsen af byggeprocessen ofte tilkudt
gennem anvendelse af autoriteer ledelsesform, hvaf @g belgnning anvendes som styringsmekanisme.
Kommunikationen er ofte envejs gennem ordre og lemfares til McGregor's teolX menneskesyn og
autoriteer ledelsesstill byggeriets tilfeelde medvirker dette til migtill uforpligtende tilsagn, manglende
respekt for hinandens faglige og menneskelige fikationer samt kompetencer; alt sammen forhold der
haemmer samarbejdet.

Opgave:
Hovedlinjerne i opgaven er for de udfarende en@egrer en realisering af byggeveerket pa byggeptadse

henhold til projektspecifikationerne i udbudsmatlkei. Entreprengrerne planleegger detaljeret asbgejd
udfarelse med input fra de radgivende parter. |&gningen indbefatter bl.a. arbejdsmetoder og gs®re
administrative og gkonomiske forhold, tids- og oessestyring samt disponering af byggepladsen[Fiske

al; 2011, s. 89]. Ofte gennemfares der primo uddgsfasen en projektgennemgang af udbudsmaterialet
med henblik pd at sikre en feelles forstaelse fojeptspecifikationerne m.m. Projektgennemgangerter
krav, safremt projektet er underlagt kvalitetsbekgarelsen. Under arbejdets udfarelse er det pdaksis,
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at de radgivende parter farer (eksternt) tilsyn ohvorvidt bygveerket opfgres i henhold il
projektspecifikationerne, mens de udfgrende erdgregner udfarer et (internt) tilsyn, hvis fokus arfgjl og
svigt. Det er almindeligt i byggeriet, at jo senerefejl opdages, jo dyrere er den som regel &.rBerved
vil udbedringen ofte bade ga ud over gkonomienrbgjdsflowet pa byggepladsen.

Nggleproblemet i udfgrelsesfasen vurderes at vdee@sigtsmaessige samarbejde og ledelse i og mellem
faserne og haeemmer ofte de forudseetninger, dervsked bragt til stede, far arbejdet kan udfagressf.ek
fyldestgagrende projektmateriale[Svend Bertelse®328. 85]. Virkningerne af nggleproblemet bidratjer
gendringsarbejder og ringe logistikstyring, der sammmed andre forhold skaber et ujeevnt arbejdsflow.
Projekterne er ofte unikke og komplekse, hvilketlfaeer flere uforudsigelige forhold, stor variataitisamt
stor bergringstid gennem manuelt arbejde. Disdeofdrager risikoen for udfarelsesfejl, der har egativ
indvirkning pa arbejdsflowet. Samtidig har uforgigige forhold en direkte indvirkning pa arbejditafet,

da forholdene ofte pavirker projektet i en ugunséitning. Det ujeevne arbejdsflow farer til spildjlket i
sidste ende udmunder i dyrere byggeri. Yderligerarflediger uhensigtsmaessige samarbejde og Idilelse
mangel pa inddragelse af handvaerkere, manglendsnamyer pa rette udfgrelse og mangel pa forpkgiel
hvilket sammen med udfgrelsesfejl kan henfgres retsager/voldgift, lav produktitet samt
effektivitetsudvikling, seFigur 3.4.3

En anden arsag til det ujeevne arbejdsflow skalefindden fagopdelte byggeproces, der kan henfires t
byggeriets traditioner og laugstruktur[Henningsérale 2000, s. 19]. Traditioner og struktur kan lares
som en barriere mod forandring, da branchens toaéit og struktur er sveer at eendre.

Struktur:

Strukturelle problemer i udfgrelsesfasen udmundeamgfoldige virkninger, herunder lav effektiviteéhge
overholdelse af aftaler, aendringsarbejder, forsggtefejl og mangler. Arsagerne er ligeledes maldge,
hvilket EBST-rapporten Byggeriets fremtid - fra tradition til innovationewniser. Rapporten papeger, at
samarbejdet i dag ofte er mangelfuldt og har simgr utidssvarende udbudsformer, aftalegrundlagek
samarbejdsrelationer samt sen inddragelse af dgerndfe virksomheder[Bilag B2 s. 107 ]. Det eksestde
regelgrundlag bygger pa laveste pris som det daemmke tildelingskriterium og medvirker til skabeisaf
mistillid mellem byggeriets aktgrer. Pa trods afdesmgen af regelgrundlaget, der havde til hensigt a
fremme bl.a. konkurrence pa andre parametre esdamvendes samarbejdsformen partnering og offentli
privat partnerskab (OPP) kun i begraenset omfangua$se arsager[Bilag B2 s. 115 ]. De korte
samarbejdsrelationer i form af skiftende projekthbldrager bl.a. til suboptimering og manglendegeis
for faglige samt menneskelige kompetencer, mens st#re inddragelse af de udfarende virksomheder
medvirker til ubalance ijérntrekanten”

Teknologi:
Den teknologiske anvendelse hos byggeriets akim@fiprelsesfasen er varierende fra projekt tijgkbog

fra virksomhed til virksomhed. Ifalge EBST-rapport®8yggeriet i Vidensamfundesa er entreprengrernes
og handveerkernes brug af informationsteknologisutitkkelig ud[Bilag B3, s. 18]. Den manglende
anvendelse understgttesPESTEL se afsnit 3.2PESTEL analyseler viser, at byggeriet har en lav
udnyttelsesgrad af informationsteknologi.

Omverden:
Bygge- og anleegsbranchen er karakteriseret vedrdange sma og mellemstore virksomheder, hvilket er
resultat af de relativt lave adgangs- og udgangigpar. Den manglende autorisation af bl.a. tgmrexer-

Cand. Scient. Techn. | BYGGELEDELSE
SIDE 55 af 113 AAU | Fibigerstraede 13 9220 AALBORG @



8

CST - BL4 | Gruppe 13.082 | 4. semester 2012 AALBORG UNIVERSITET

og malervirksomheder vurderes at medvirke til egeiledelse af fagentrepriserne, hvilket har eratneg
indvirkning pa udfarelsen. Dette underbygges idille afsnit 3.3Porters Five Forces analysder viste, at
der under hgjkonjunkturer var der en massiv tilgahgvivisomme virksomheder til branchen. Yderliger
viste analysen, at der under lavkonjunkturer varstetrre antal konkurser, hvilket ligeledes pavirker
udfgrelsen negativt.

3.4.6 Driftsfasen

| driftsfasen overtages byggeriet af brugerne tager bygningen i brug, hvorefter driftspersonalatrtager
driftsopgaven, der varierer alt afhaengigt af bydwesesr karakter. Bygge- og anleegsbranchen har forataet
opsamle erfaringer fra driften, hvilket understgtég en rapport udarbejdet af Syddansk Univerdiden
opsamlede viden er fremkommet gennem flere statsligprivate initiativer og udmundede bl.a. i foide
publikationer: BPS - Feelles principper for vedligeholdelse af d@mmé i 1988, "Nggletal for
ejendomsdrift — til brug for benchmarkinigl 995 og 'Handbog i Facilities Managemerit2001[Bilag B5 s.

7]. Publikationerne er tilgaengelige for byggeriatdar, men anvendes ifglge rapporten kun ringe grad
praksis[Bilag B5 s. 49]. Publikationerne kan meddé integreres i byggeprocessen, sa byggeriets
totalgkonomi i stgrre udstraekning medtages forgderiem at saenke driftsomkostningerne og minimere
aendringsarbejderne. Publikationerne viser, at lidgén indenfor driftsomradet er gaet fra at fokespa
driften til at fokusere mere bredt pacilities management (FNBilag B5 s. 15]. Den danske definition af
FM er falgende:

"Facilities management er koordineret styring afealormer for fysisk og teknologisk stgatte til
virksomhedens primaere arbejdsprocesg@er Anker Jensen; 2011, s. 11].

FM har en bredere og mere strategisk tilgang ifit dg vedligeholdelse. | neervaerende analyse falassger
pa den manglende anvendes af driftserfaringer pabiikationer.

Aktgrer:

De primaere aktgrer i driftfasen er ofte driftspaedet, brugerne, ejerne og bygherren, mens de deduner
myndighederne, udfgrende entreprengrer og radgivpader. De udfgrende og radgivende er med i) % o
ars eftersyn, hvor fokus er pa svigt og skaderlkaviofte resulterer i en udbedring og/eller tildgl af
erstatning til bygherrer.

Aktgrernes manglende kompetencer er ifglge rappdtteplementering af drift i byggéren af barriererne

for manglende anvendelse af publikationerne i bpggeessen. Rapportens undersggelser papeger,-at FM
aktgrerne ikke er steerke i byggeprocessens magpekaog ofte er de ikke interesserede i at deltBgée
bunder i driftspersonalets manglende kommunika&égasskaber, viden om byggeprocessen og evnen til at
deltage i projektmgder[Bilag B5 s. 36]. FM ansemsiike veerende vaesentlig for byggeriets aktgrer
(bygherrer, raddgivende og udfarende), hvilket usidgtes af bygherrens ofte manglende interesse for
omradet[Bilag B5 s. 38]. Endvidere pointerer rapgoy at bygherren ofte mangler kompetence, og at
parterne i byggeprocessen har et utilstreekkeligd&kab til driftslitteraturen[Bilag B5 s. 33]. Bygiten
anses som hovedansvarlig for driften, hvilket uddami tilbageholdenhed for inddragelse af FM i
byggeprocessen fra de gvrige aktgrer[Bilag B5 k. 34
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Opgave:
Mens der i dansk driftslitteratur er overordnetglied om, hvad driftsopgaven indebaerer, opfattes og

defineres driften i praksis individuelt. Ifglgdtdiraturen p& omradet indebeerer driften falgendeofd:

vedligehold, forsyning, renhold, feellesdrift og miBilag B5 s. 14-15]. Rapporten viser, at det kaere
vanskeligt at overfare driftserfaringer fra stamtidrinnovative projekter, da de ofte er konstetgya en helt
ny made[Bilag B5 s. 34].

Struktur:

Strukturelle barrierer for anvendelse af driftserfigerne er bl.a. ikke sammenfaldende mal og istene
blandt de involverede parter i projektorganisationg den sekventielle fasemodel. Dette udmundsrder
kommer fokus pa anlaegsomkostningerne frem for dotebstningerne[Bilag B5 s. 35]. Udbudsreglerne
vanskeliggoer vidensdelingen, da udbuddet af opgeveredfarer, at der dannes nye projektorganisatione
fra projekt til projekt. Dette heemmer vidensdelimgda viden derved bliver knyttet til enkeltpersoog til

det enkelte projekt[Bilag B5 s. 35].

Teknologi:
Der anvendes forskellige teknologiske maskiner agkégjer til varetagelse af driftsopgaven. Veesdm

er mangfoldige, og anvendelsen af dem afhaengeetaékelte byggeri, som ligger udenfor neerveerende
projekts arbejdsomrade; hvorfor der fokuseres pdereifgrelse af driftsplaner og implementering af
driftsrutiner. Ved aflevering af et byggeri medfeigilhgrende driftsplaner, der udleveres i papirfat og
anvendes i ringe omfang i praksis. Dette bundeiftsgersonalets interne driftssystem, der ikketagshkes i

projektet. | BIM-sammenheeng arbejdes med aflagen af en 3D-model, der skal danne grundlag for
driftssystemet.
Omverden:

Bygge- og anlaegsbranchen er traditionsbunden mé&dreservativ kultur, hvor driften har lav statusikke
anses som veerende en del af byggeprocessen. Kamjuevingene bevirker, at branchen har haft
vanskeligt ved at tage del i FM-udviklingen, sondi@brancher succesfuldt har implementeret. Dettesim
grund i, at virksomhedernes fokus under hgjkonjunkfte er pA maksimal udnyttelse af byggeefteigpar
mens fokus som regel er pa overlevelse under lauk&turer.
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4. Problemstilling

Byggeriet har, gennem det sidste arhundrede, uédergn forandring. | begyndelsen af 1900tallet
foranledigede industrialiseringen stor aktivitdiyigge- og anleegsbranchen. Endvidere medfarte brafen
nye byggematerialer, tekniske installationer, kagkpe projekter, et gget behov for ingenigrer m fier2.
Verdenskrig var der stadig stor mangel pa bolibeilket medvirkede til, at byggeriet i de efterfetgle ar
gennemgik en rationaliserings-, mekaniserings- rdustrialiseringsproces. Processen medfgrte en hgij
produktivitet i de efterfalgende artier gennem ragebyggeriet. Montagebyggeriet udmundede i hgj
indre/lav ydre effektivitet, der ikke tog hgjde tamugernes behov samt krav. Dette ledte til udbisedeaf et
teet-lavt byggeri, der i hgjere grad imgdekom brngebehov og udmundede i lav indre/hgj ydre effiakti
Gennem 90’erne blev der iveerksat adskillige forpemjekter, der skulle fremme bade ydre og indre
effektivitet, da produktiviteten var lav. InitiaBwme forte til flere tiltag, hvoraf det digitale dneri og
partnering var de mest markante. Udviklingen viatehygge- og anleegsbranchen var konjunkturfalsgm o
politiskstyret.

lgennem PESTEL-analysen blev det synliggjort, agdey og anleegsbranchen pavirkes af flere
makroforhold. Det veesentligste forhold er den imiionale gkonomiske krise, der ramte branchenthard
foranledigede et hgijt antal konkurser og intensiger konkurrencen. Overophedningen af byggeriet og
boligpriserne forsteerkede finanskrisens virkningpatte har bidraget til, at virksomhederne kiggetad for

at forbedre "bundlinjen” gennem revidering af fisaeile og logistiske processer. Derudover vistdysea,

at politiske initiativer har skabt svag aktivitdigeing ved at fremrykke offentlige investeringeg o
energirenoveringer. Dette har medvirket til en seagimisme i branchen. Udsigten til veekst bevirlar,
virksomhederne planleegger langsigtet og tar investeeknologier samt ledelsesveerktgjer for atktiffere
byggeprocessen.

Gennem Porters Five Forces-analysen fremkom dekomkurrencen i branchen er hgj grundet lave
indgangs- samt udgangsbarrierer ,og at tildelirggkets laveste pris er dominerende. Bygherrens
forhandlingsstyrke intensiverer konkurrencen og legjere grad konjunkturbestemt. Den blev vurdéwet
veerende middelhgj, da efterspargslen pa bygherrestare end de radgivende og udfgrende parter.
Yderligere bidrager den svage konkurrence blandirendgrerne til intensiveringen grundet leveraadsr
hgje forhandlingsstyrke.

Analysen af byggeprocessen viste, at der mellemmdagfoldige problemstillinger eksisterer kausal
sammenhaeng i og pa tveers af faserne. Dette medeitkgat byggeprocessen blev anskuet som kompleks
vekslende og dynamisk. Arsags-virkningsanalysen umitede i fem nggleproblemer, hvor
uhensigtsmaessige samarbejde og ledelse blev vialggttvidere forlgb. Viderebearbejdningen viste, a
samarbejdsproblematikken er gennemgaende i aller fag ofte skyldes ringe ledelseskompetence,
forskellige veerdier, manglende styringsveerktajge, samarbejdspartnere fra projekt til projekt cgeskift i
byggeprocessen. Dette er anledning til mangelfuldhobsafdaekning, mistillid, suboptimering,
gendringsarbejder og ringe logistikstyring m.mdksse ende farte dette til dyrt byggeri, lav prodlitets- og
effektivitetsudvikling samt fejl, mangler og byggeser.

Fremstillingsindustrien har en tendens til at hstye pa processerne, hvilket smitter af pa proditiktien og
dermed "bundlinjen”. Endvidere er den kendt fofpihold til bygge- og anleegsbranchen, at veere mere
kreativ, innovativ og for at anvende nyere tekn@ogledelses- samt organisationsformer. Dettegnaat
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anledning til at se pa mulige forbedringstiltag medpiration fra fremstillingsindustrien, herundgens
processer, produktionsfilosofier samt organisatemser med samtidig hensyntagen til de seaerlige
produktionsvilkar, som er karakteristiske for byggg anlaegsbranchen. Forbedringstiltagene sigtedes
mod at forbedre byggeprocessen i et holistisk pdasp Med forbedring menes der total effektivitetjlket
omfatter bade deydre effektivitet (lave de rigtige ting) omdre effektivitet (lave tingene rigtigt)[Fisker et
al; 2011, s. 25-26].

4.1 Problemformulering

Pa baggrund af ovenstaende problembeskrivelse smgies falgende:
"Hvordan kan byggeprocessen, med fokus pa samarbgjdedelse, effektiviseres gennem inddragelse af
nyere organisations- og ledelsesteori samt produistilosofie?”

« Huvilke udviklingstendenser har organisations- atglsesteorien gennemgaet?

» Hvilke produktionsfilosofier kan bygge- og anleegsiwhen inspireres og drage fordel af?

4.2 Afgreensning

Hovedveegten i rapporten har veeret pa identifikationg diagnosering af problemstillingerne i bygog-
anlaegsbranchen for at skabe et solidt fundameat kilnne vurdere den fglgende inspiration fra $hiden. |
det fglgende vil fokus veere pa udviklingstendenséndenfor samarbejde og ledelse i andre brancker m
seerligt fokus péa fremstillingsindustrien. Impleneing af de fremkomne forbedringstiltag behandles k
perifert, grundet begraenset tid til afhandlingergrfor der alene redeggares for implementeringsregoisk
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5. Analyse af organisationsteorier og produktionsfilosfier

Gennem problemformuleringen blev det konkretisesittsamarbejdsproblematikken var et gennemgaende
problem i alle faser og ofte skyldtes uhensigtsrigdsdelse m.m. Samarbejde, kommunikation samidede
kan henfares til organisationsteorien, hvilket ubgigges med nedenstaende definition pa en organisat

"Nar flere personer udfarer forskellige opgaver kdordineret made med henblik pa at na visse [k
Bejder 2012].

Det er derfor valgt at undersgge tendenserne ind@mfanisations- samt ledelsesteoriudvikling, darg
vurderes at udggre en veesentlig del af industrighgkling. | det fglgende tages der udgangspunkt i
teoriernes wudvikling i et historisk perspektiv, de@gur 5.0.1 Udviklingen kan betragtes som
organisationstanker, hvor en ny organisationsteoaffadt af samfundsudviklingen samt den der té¢hde
kritik af de forrige organisationstanker. Derved dmt veesentligt at papege, at teorierne ikke aflgse
hinanden, men skal anses som fglgende fem hovedstiger gennem tiderKlassisk organisationsteori,
Human Relationsteori, Moderne organisationsteorigstthoderne teorierog Teorier om komplekse
processer

(linje ned)Elementer i organisationsteorien, dekeikanvendes direkte i forbedringstiltag, er vedlagt
appendiks for at give leeseren helheden i udviklinge

Teorier om Selvorganisering
komplekse Kreativitet
processer Innovation
Kommunikationsteori
Postmoderne Sprogteori
teorier Kulturteori
Moderne Strategisk analyse
Organisationsteori Beslutningsteori
Systemteori
Human Den humanistiske skole
Relations Motivationsteori
tEon Trivselsteori
Klassisk Bureaukratisk skole
Organisa- Administrativ skole
tionsteori Videnskahelie Skole
| ] -
Starten af
1900-tallet 1930°erne 1950 erne 19807°erne 2000

Figur 5.0.1 Udvikling i organisationsteorierne[Kjaet al; 2007]

5.1 Klassiske organisationsteorier

| begyndelsen af 1900-tallet opstod de klassisgarisationsteorier, herundegrdbureaukratiske skqglden
videnskabelige skole (videnskabelig virksomhedisiefleg den administrative skolde kendetegnes ved
mekanistisk menneskeopfattelseor organisationsformen er upersonlig og ikkestdgensyn til det enkelte
individs behov samt fglelser[Hansen et al; 200114].
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Max Weber grundlagdeeni bureaukratiske skoleg anvendte i den forbindelse sin idealtypemodéder
bygger pa analyser af individets adfeerd — til atkbige pa hvilken made organisationen kunne udfsroge
ledes[Preben Moeslund; 2011, s. 91]. Weber opddlldertii en raekke principper for, hvorledes
virksomheden kunne organiseres gennem et veldefinbierarki, fastsatte regler, procedurer og
strukturerede over- samt underordningsforhold[Hanse al; 2001, s. 111] (for nsermere beskrivelse af
Weber, se Appendik&4 — Klassiske organisationstepri

Omtrent samtidig med at Weber grundlagtim bureaukratiske skglgrundlagde en reekke amerikanske
ingenigrer, herunder frontpersonen Frederick W.ldrayglen videnskabelige skfiitansen et al; 2001, s.
112]. Skolen beskriver, hvorledes organisationentkeetteleegges pa et videnskabeligt grundlagbyeger

pa en raekke undersggelser af arbejdet i en reekisomheder. Taylor iagttog under studierne en kaemge
medarbejders adfeerd, dennes arbejdshastighed aidedhed. lagttagelserne farte til en effektivisgraf

det pageeldende arbejde, og de samlede studier diargreindlag for en reekke principper, herunder
planleegning af produktionen og bestemmelse af alkkonen[Hansen et al; 2001, s. 113]. Hw®n
videnskabelige skolekuserede pa det operationelle niveau, fokusededeadministrative skol@ere pa det
strategiske og taktiske niveaDen administrative skolgar anfgrt af franskmanden Henri Fayol (Fayol),
som pa baggrund af sin erfaring som fabriksejemtderede 14 principper for effektiv organisatorisk
ledelse. Fayol fremhaevede bl.a. kun en overordmetcialisering, samt myndighed og ansvar, som gode
ledelsesprincipper[Preben Moeslund; 2011 s. 88#@9Jnaermere beskrivelse @énvidenskabelige skoleg

den administrative skolese Appendik®\4— Klassiske organisationstepri

5.2 Human Relations teori

Human Relations-skolen kan fares tilbage til shugen af 20’erne, hvor Hawthorne-studierne medviekidd
grundleeggelsen afen humanistiske skotg nye ledelsesformer. Tankegangen adskilte sigdraklassiske
teori og dens mekanistiske menneskeopfattelse wvkdgge veegt pa de mellemmenneskelige relatiomer fo
arbejdsgruppen og det enkelte individs behov sastdlder[Hansen et al; 2001, s. 116] (for neermere
beskrivelse af Hawthorne studierne, se Appendiks- HR teoni

Den tysk-amerikanske adfeerdspsykolog Kurt Levirrdgdde i slutningen af 30’erne tlen humanistiske
skole med sine socialpsykologiske undersggelser af guymamiske processer[Denstoredanske.dk-g,
2012], hvor fokus bl.a. var pa motivation og reaktaf det enkelte individ og gruppen gennem foliges!
ledelsesformer. Undersggelserne viste, at grufipgeene blev pavirket forskelligt afheengigt afdeghs
rolle, hvilket udmundede i fglgende tre ledelseskr den autoriteere lederden demokratiske lederg
laissez-faire-lederdPreben Moeslund; 2011, s. 119-120]. Dantoriteere lederanvendte ordrer og
forventede, at de blev fulgt, instrueret i lgsniigpgaven, gav ringe information om virksomhedgiaser

og anvendte straf, belgnning samt kontrol. Ledédseen medferte hgjeste produktivitet pa kort sag,
deltagerne var kun arbejdsomme ved lederens t#stecklse. Derimod medfgrte den i nogle tilfeeldgein
arbejdsklima, og lederens popularitet faldt, Fgur 5.2.1 Den demokratiske ledewar lyttende, og
samarbejdede genneinddragelse af gruppen i Igsningen af opgaven, tgatraekkeliginformation om
virksomhedens planer og anvendte kundskab som itts&ilde. Ledelsesformen medfgrte — fra de
deltagere der fungerede med medansvar — en pipsisitilling, initiativ, stabil produktivitet nar teeren ikke
var tilstede og sammenholdt gruppdaissez-faire-lederepraesenterede opgaven for gruppen, men var
derefter ikke synlig (tilstede), styrende ellerttgade, medmindre han blev opsggt af deltagerndte De
medfarte bl.a. forvirring og lav produktivitet; geelt klarede ledelsesformen sig ringest[Prebendiioe;
2011, s. 102-103][ef.dk-a, 2012].
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Prioritering Gruppens Gruppens Lederens Gruppens

arbejdsevne sammenhold popularitet arbejdsklima

1. Autoriteer Demokratisk Demokratisk Demokratisk
(pa kort sigt)

2. Demokratisk Autoritaer Autoriteer Autoritaer

(bedre pa lang sigt
3 Laissez-faire Laissez-faire Laissez-faire Laisseref

Figur 5.2.1. Udvalgte resultater fra Levin’s undegelser[Henning Heltbech og Jens Jacobsen; 19994.

Senere bidrog den amerikanske personlighedspsykoddigaham Maslowmed sin behovs- og
motivationsteori, der var en del af hans persoslitgteori. Maslow’s teori fra 1943 byggede pa, dividet
var motiveret til at afhandle — ved manglende bstiliredsstillelse — gennem fglgende fem hiersléi
behov:fysiologiske behgwbehov for tryghed og sikkerhesbciale behovegoistiske behov og (umaeetteligt)
behov for selvrealisering, $dgur 5.2.1[ Hansen et al; 2001, s. 304]. Behovene skal iféligslow daekkes
hierarkisk nedefra og op, saledes skal de fysislagibehov f.eks. fade, vand og bolig veere nogeelund
deekket far de psykologiske behov kan deekkes Beliowsklvrealisering er et umeetteligt behov og wdgg
drivkraften i det enkelte individs veekst m.m. [RertMoeslund; 2011, s. 110].

Y-menneskesyn
Demokratisk leder

Ca. motivationsfaktorer

Ca. vedligeholdelse

faktorer Sikkerhedsbehov X-menneskesyn

Autoriteer leder

Figur 5.2.1 Maslow’s behovspyramide [Gr. 13.08212D

Den amerikanske arbejdspsykolog Frederick Herzfidegzberg) supplerede Maslow’s behovsteori med sin
motivationsteori, der byggede pa et omfattendeitatalt studie foretaget pa en raekke arbejdsplad3er
kvalitative interviews vidste, at tilfredshed oglfuedshed pa arbejdspladsen var forarsaget akétiige
forhold, som Herzberg opdelte i fglgende to faktoraotivationsfaktorersamt vedligeholdelsesfaktorer
(eller hygiejnefaktorer)[Preben Moeslund; 20111%2]. Vedligeholdelsesfaktorerne omfattede de flotho
der udgjorde rammerne om arbejdet f.eks. lgn, Kgsimmmer, mens motivationsfaktorerne omfattede
arbejdets indhold f.eks. ansvar og anerkendelsefardoeslund; 2011, s. 112].

En anden bidragsyder tilen humanistiske skolgar den amerikanske psykologiprofessor Douglas
McGregors (McGregor), som i 60érne foretog et kadlit studie af ledere gennem en raekke interviews.
McGregors fremsatte pa den baggrund sin X- og wi-teter skelnede mellem to forskellige
menneskeopfattelser, der farte til lederens valgddlsesstil [Preben Moeslund; 2011, s. 104]gHdkori X
havde lederen et "negativt” menneskesyn, hvor hdattede sine medarbejdere som arbejdssky, eda@stis
uden ambitioner eller selvdisciplin samt uden gnske ansvar og forandring m.m. McGregor mente, at
lederen i den forbindelse anlagde en ledelsesitit, byggede pa teet kontrol, hvor motivationen af
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medarbejderne enten skete gennem belgnning efigi{Hdnsen et al; 2001, s. 306-307]. Y-lederens
menneskesyn var derimod positivt, og han opfatteéor sine medarbejdere som arbejdsomme, veekst- og
udviklingsorienterede, selvstyrende og selvkontrelhde med gnske om ansvar samt forandring. Lederen
anlagde en ledelsesstil med stgtte og uddelegeaingnsvar, hvor han forsggte at motivere sine
medarbejdere gennem de tre gverste behov i Maslwtievspyramide, deigur 5.2.2McGregor ansa teori

X 0g Y som to yderpunkter, hvor den enkelte lederrie befinde sig herimellem[Preben Moeslund; 2811,
105].

5.3 Moderne organisationsteori

| 50’erne opstod den moderne organisationsteori elethenter frastrategisk analysebeslutningsteorien,
systemteorienog operationsanalyseOmverdenen far stor indflydelse pa organisatiom&ap da man
forsgger at tilpasse virksomheden til dens omverBeslutningsteoriersystemteoriemg operationsanalyse
er behandletappendiksA7 — Moderne organisationsteori

5.3.1 Strategisk analyse

| takt med samfundsudviklingen og den store efimrggel af produkter i 1950’erne fremkom behovet for
anvendelsen af strategi og strategisk ledelsetegiraar indtil da hovedsageligt anvendt af milietil
planleegning samt ledelse[Denstoredanske.dk-f, 200&lendelse af strategi i erhvervslivet startediestf i
begyndelsen af 50erne i USA og har siden udvikiy til at veere grundleeggende indenfor
organisationsudvikling, styring, og ledelse. Ddforien pa strategi varierer alt afhaengigt af, hernlk
strategiskole, der anskues fra. De seks stratdgisler har domineret den strategiske udviklingsharten

af 1950’erne til i dag er fglgendBesignskolen, Den strategiske PlanlsegningsskolsitiBoeringsskolen,
Intuivationsskolen, Ressource-Based-skabegn Konkurrenceskold®trategylab.dk -a, 2012]JFigur 5.3.1
illustrerer strategiskolernes udvikling

Strategi skoler: Opstaet Personer Kendetegn
Designskolen 1960’erne » A. D. Chandler |« Rationel tilgang til strategi

Harvard BS, US |, k. R. Andrews | Virksomheden tilpasser sine interne
forhold til omgivelserne

* PEST-analysen

* SWOT-analysen

Ressource-Based- | 1950’erne * E. Penrose * Virksomheden tager udgangspunkt i sine
skolen Harvard BS, US |. j B. Barney interne forhold
(Sl’og IgeNNEM 1. R. M. Grant * Styrkelse og udvikling af interne
90’erne)
forhold, herunder ressourcer og afledte
kompetencer
Den strategiske 1970’erne * |. Ansoffs * Planlaegnings- og
Planleegningsskole | San Diego, US |, E. Mcdonnel rationaliseringstankegang
* Normativ systematisk, faseopdelt
planleegningsproces
« Helhedsorienteret tilgang
Positioneringsskolen 1980’erne * M. Porter » Strategiudvikling som en analytisk
Harvard BS, US (mellemrum)proces

* Placering i en attraktiv markedspositio|
* Porters Five Forces

=)
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* Porters Value Chain
» Generiske strategier

Intuivationsskolen 1980°erne * H. Mintzberg |+ Strategi ses som en dynamisk proces,
(Human Ressource; McGill UN, CAN hvor strategien er afhaengig af den
skolen) konkrete situation

« Fokus pa interne forhold, herunder
lederne, medarbejderne, kreativitet og
forandringsevne

Konkurrenceskolen| 1980’erne * C. K. Prahalad |« Strategiudviklingen ses som en

Michiga, GB e G. Hammel emergent proces

» Fokus pa helhed og dynamik

* Lederens evne til at formulere og
kommunikere ambitigse visioner samt
mal

» Organisationskulturen fremmer kreativ
konkurrenceadfeerd

Figur 5.3.1 Strategiskolerne[Gr. 13.082, 2012]

Til at forklar strategibegrebet anvendes Mintzberfgm forskellige syn pa strategi. De seks strakejgr er

i stgrre eller mindre grad repraesenteret i Mintgisesyn pa strategi. Ifalge Mintzberg kan strategfragtes
som fglgende, og det er forsggt at placere de ®nksekoler under Mintzberg's forskellige
syn[mindtools.com-b, 2012]:

« Plan- strategi opfattes som en plan, hvor de grundladgéngsigtede mal og malsaetninger
fastseettes i organisationen. Endvidere vedtagedidranligheder, og de ngdvendige midler tildeles
(Designskolen, Den strategiske PlanleegningsskolgifiBoeringsskolen)

« Ploy(trick) strategi opfattes som trick, en virksomtaavender for at snyde konkurrenten, f.eks. ved
at frarade, forstyrre eller forskraekke en konkur(@ositioneringsskolen

» Pattern(mgnste)-strategi opfattes som en raekke handlinger, demetagt konsistent mgnster,
hvorved strategien ikke er planlagt i forvejen. Bestrategi kaldes ogs@nergenstrategi
(IntuivationsskolepnRessource-Based-skoleg Konkurrenceskolén

» Positiontankegangen bag strategien er, at virksomheddygsanar omverdenen for derefter at
kunne fortage tiltag, sa den kan placere sig iteakiiv markedsposition. Dette kan bl.a. forekomme
ved at virksomheden differentierer sig fra konkateene med unikke produkter eller kommer ind pa
et vaekstmarked med lav leverandgr- samt kundest{fPkasitioneringsskolén

» Perspektiv-strategi tankegangen fokuserer pa virksomhedeesia forhold, herunder kultur,
laering og kompetencer. Strategien betragtes somt atigtrakt bestaende af f.eks. visioner og
dramme. Strategi som perspektiv forsgger at padekemade, omverdenen opfatter virksomheden
pa. (ntuivationsskolepRessource-Based-skoleg Konkurrenceskolen)

Mintzberg's fem forskellige syn komplementerer mdean, hvorved hver definition tilferer yderligere
forstaelse for strategibegrebet.
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5.3.2 Situationsbetinget organisation

| 60’erne var der en voksende tendens hos konsemmenttil at efterspgrge nicheprodukter, hvilket
udmundede i, at der opstod markeds nicher ved sifleamasseproduktionen. Grundet faldende homogenitet
pa markedet samt forskellige teknologiudviklingsizgeder i brancherne udviklede virksomhederne sig
forskelligt[Innovia.dk -a, 2012 s. 3] Dette foradigede, at virksomhederne organiserede sig foigkell
eftersom de agerede under forskellige betinget$éeraf afstedkom den situationsbetinget og/ellesafbige
organisation. Med dette menes, at der ikke eksistariverselle principper for opbygning eller lestebf en
organisation; alt afheenger af situationen[Hansext; @001 s. 117].

At organisationerne tilpasser sig omverdenen blemifizevet i en undersggelse foretaget af forskeone T
Burnes og G.M. Stalker. Undersggelsen omfattedesskke virksomheder indenfor elektronikbranchen i
England og Scotland og farte frem til to hovedoigationsstrukturer hhvden mekanistiskesamt den
organiske Endvidere viste undersggelsen, at begge modeliene veere effektive, og at det afthang af
forskellige betingelser, hvilken der var mest efifgklansen et al; 2001 s. 191].

Den organiskeorganisationsstrukturer karakteriseret ved at have blgde veerdier isbdgs, frined under
ansvar samt et udpraeget Y-menneskesyn — endvidedeh mange feellestraek maeh humanistiske skole
Denne organisationsstruktur fungerer bedst i eraohygk omverden, hvor der stilles store krav tildtrgtet

og innovation[Hansen et al; 2001 s. 193pen mekanistiskerganisationsstruktuer derimod hierarkisk
opbygget, hvorfor arbejdsdeling er funktionsbestergt ansvar samt myndighed falges ad. Modellen har
feellestraek meden klassiske organisationsteorien fungerer bedst i en stabil omverden, hwdrejaet er
rutinepraeget og opgaven afgraenset. Ofte vil erswirthed, afhaengigt af funktionen, have savel mekanis
som organiske traek, hvor den ene er mere domineiiegrdeller anden form.

| 80’erne tilfgjede den canadiske teoretiker indemédelse og organisation Mintzberg flere perspekitil
organisationsstrukturen. Ifglge Mintzberg er demnfeorganisationsformer hhvbasale struktur,
maskinbureaukrati, fagbureaukrati, divisionalisesgtuktur og ad hoc organisationenDe udggres hver
iseer, i stgrre eller mindre grad, af fem grundelemrehhv. strategisk apex, mellemledergruppen,
teknostrukturen, stgttegruppeag produktionskernen.Den rette organisations struktur afhaenger af
omverdenen, som enten kan veere stabil eller dykamgi®pgaven, der enten kan veere kompleks elleglenk
Mintzberg var fortaler for den situationsbestemtganisation samt ledelse. Yderligere udarbejdede
Mintzberg en organisationsmodel til analyse afsdrkheder ud fra strukturperspektivet, hvor veegterpa
organisationens opbygning. Gennem tre overordnam#igurationer hhv.vigtigste organisations-og
koordineringsdelstrukturelementesamtsituationselementer

5.3.3 Situationsbestemt ledelse

Situationsbestemt ledelse tager udgangspuraktden rette ledelsesform afhaenger af situatiomeortil de
amerikanske professorer Rob&annenbauneg Warren HSchmidt (Tanenbau® Schmidt) i 1973 bidrog
med artiklen:How to Choose a leadership Patter[Henning Heltlmgpllens Jacobsen; 1999 s. 21ifdige
Tanenbaumog Schmidt afhang valget af ledelsesadfeerd af fglgefide forhold: lederen selv,
medarbejderne, kulturog den aktuelle situation, §égur 5.3.2 Lederen bgr afveje de naevnte forhold og
pa den baggrund veelge den rette ledelsesadfeerde Ddmunder i, at ledelsesformen afhzaenger af

®Kultur: | den originale artikel behandles kulturen under dktuelle situation[Henning Heltbech og Jens Jaenh1999 s. 217].
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situationen, hvis forholdene peger mod en demacdadelsesform, bar lederen veelge den og omvendt,
hvis forholdene peger med en autoriteer ledelsesfoem denne blive valgt. Situationsbestemt ledelse
koncentrerer sig om analyse af de forhold, der rgévilederens handlemuligheder og inddragelse af
medarbejderne i beslutningsprocessen

{ vedr. aktuel situation

DEMOKRATISK LEDELSE

Figur 5.3.2Tanenbaum og Schmidtiealg af ledelsesadfadidenning Heltbech og Jens Jacobsen; 1999 s. 218].

Ledelsesmodeller
| forleengelse af lederholdninger og situationsbasiedelse behandles fglgende ledelsesmodélake &

Mountons ledergitter Adizes’ lederroller samt Blanchard’s situational leadership Il Modellerne har
forskellige fokusomrader, og tilsammen giver deged beskrivelse af ledelsesbegrebet. De anvenides ti
lederudvikling og/eller som hjeelpevaerkigj til dggidelsespraksis.

Blake og Mounton’s ledergitter har den enkelte teid®kus og dennes holdningsbaserede prioriteahg
personale samt produktion. Modellen er velegnetnilyse af lederen og til at skabe selvindsiggrhv
lederen far synliggjort sine ledelsesholdninger tstillvajeligheder. Dette danner grundlag for udivigl af
en mere afrundet leder, der bade tage hensyn @inustionelle og instrumentelle arbejdsopgaver[Hegni
Heltbech og Jens Jacobsen; 1999 s. 224].

Adizes’ lederrollerarbejder ogsa med analysering af ledere, men hanexe holistisk tilgang, da det er
lederteamet, der er i fokus. Ifglge Adizéssever en effektiv ledelse, at falgende fire legsisller er fuldt
udfyldte: Producenten (P), Administratoren (A), feptengren (E) og Integratoren (l). En leder skkéi
udfylde alle rollerne fuldkommen; det skal ledemes tiisammen. Den enkelte leder udfylder en dlexe
roller fuldt ud og de @gvrige til en vis grad. Leelerskal veere bevidst om sine steerke og svagemidaimne
udfylde alle rollerne.
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Studenterpublikation

Hersey og Blanchard arbejder med forskning og lediekling i 60’erne, som bl.a. udmundede i
ledermodellensituational leadership Il[Henning Heltbech og Jens Jacobsen; 1999 s. 22&ind( i
modellen er, at lederen skal tilpasse sin ledefs den eller dem, han skal lede. Herved er ewileat
skifte mellem forskellige ledelsesformer ngglenstiicces. Modellens udgangspunkt er instruerenée ell
stottende lederadfeerd, der hver for sig med hgjaggintensivitet kombineres til fire lederstile hhv
delegerende, stgttende, treenende samt instruessnttpr 5.3.3Hansen et al; 2001 s 388].

Figur 5.3.3 Situational leadership || modelenning Heltbech og Jens Jacobsen; 1999 s. 229].

Inden lederen veelger sin ledelsesstil diagnosticeredarbejdernes udviklingsniveau for herefteraalge
den rette ledelsesstil. Dette ggres ved at kombinmexdarbejdernes kompetencer med deres engagement,
Figur 5.3.3.

5.3.4 Leadership vs. Management

| ledelseslitteraturen — isser den amerikanske tnhekeder ofte mellem begreberne management i dansk
ledelse og leadership i dansk lederskab. Managerwehindes typisk med den daglige driftsledelse,
herunder planleegning, koordinering og organiseahfastlagte mal[Hansen et al; 2001 s. 351]. Lestpr
handler om at veere visioneer og taenke langsigtetyi hadgar veerdier, visioner og
helhedsorientering[Steenhildebrandt.dk -a, 2012adership evner at motivere, inspirerer og teenke
langsigtet samt lytte til medarbejderne. Kort shghdler leadership om at ggre de rigtige ting, mens
management handler om at ggre tingene rigtigt.nnxak anvendes begrebet ledelse som synonym fer bad
management og leadership, hvilket ogsa er tilfadldegrveerende rapport.

5.3.5 Veerdibaseret ledelse

Gennem 90’erne abnede verden sig foranlediget af Imternettets indferelse, der resulterede i @get
gennemsigtighed og forandringstakt. Markedstendersgpegede mod diversitet og produktfornyelse,
hvilket fik tilliden til stordrift samt masseprodiién til at dale. Organisationerne prgvede at dhlassig til
adreet innovation gennem bl.a. decentraliseredelamtgre organisationsformer[Innovia.dk-a, 2012, s. 4
5][Denstoredanske.dk-h, 2012]. | perioden blev bbgr, herunderden leerende organisatiorog
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veerdibaseret ledeldatroduceret, som styrings- samt ledelsesprincipipat fa organisationerne til at agere
hurtigere[Preben Moeslund; 2011, s. 273-2D8n lserende organisatioser medarbejdernes og ledernes
evne til at leere som den vaesentligste konkurrendelfd en dynamisk omverden, der konstant foransliger
Herved forsgges det at fA organisationen til atiklelvsig gennem Igbende laering, eksperimenter,
vidensdeling af egen og andres erfaring, histamtdest practice[Dtu.dk-a, 2012]. Den danske farsig
professor Verner C. Petersamdfgrte i slutningen af 90’erne ideer og teorier weerdibaseretedelse,der
bred med det Weberske-rationelle-perspektiv, hesumnelgelbaseret ledelse og det mekanistiske syenpa
organisation[Lederne.dk-b, 2012Jzerdibaseretedelsebygger pa et mere humanistisk perspektiv, hvor et
samlet seet af veerdier bade udtrykker hvad orgamisat star for og anvendes samtidigt som retteforor
medarbejdernes og ledelsens handlinger[Denstorkelalksh, 2012][Jgrgen Leegaard, Mikael Vest; 2010, s
163]. Veerdibaseret ledelse kan anvendes som etesapge ledelsesveerktgj og anvendes til at tiltesekk
samt fastholde kompetente medarbejdere[Denstorkeelatksh, 2012]. Veerdibaseret ledelse kan illustrere
med nedenstaendigur 5.3.4 der viser, at ledelsesformen bl.a. arbejder niguhairke omgivelser, adfeerd
og kvalifikationer gennem veerdier[Fisker et al; 204. 70].

Selvrealisering o
(Identitet) Ledelse gennem veerdier:

o Value Based Management
*Egoistiske behov

(Veerdier)

*Sociale behov
(Kvalifikationer)
*Sikkerhedsbehov
(Adfeerd)
*Fysiologiske beho

(Omaivelser
Figur 5.3.4 Indplacering af veerdibaseret ledelddaslow’s behovspyramide[Gr. 13.082, 2012]

5.4 Postmoderne teori

| 80’erne opstod den postmoderne teori, herunagderne kommunikationsteosprogteoriog kulturteori,
idet samfundsudviklingen  beveegede sig mod  aftaditisering, individualisering  og
refleksivitet[samfundsfag.com -b, 2012].

5.4.1 Kommunikationsteori

Den moderne kommunikationsteori indbefatter reomgtieorien, der ser modtageren som aktiv
medskabende i kommunikationsprocessen, hvilket epgar med denklassisk& kommunikationsteori -
der er baseret pa Lasswell's formel og transmissimuel. Denne ser modtageren som passiv, hvor fejl
kommunikationen kan opfattes som uhensigtsmaesa &fr"virkemidler” (for neermere beskrivelse af den
"klassisk& kommunikationsteori, se Appendis8 — KommunikationsteQri Receptionsteorien bygger pa,
hvorledes meddelelsens indhold skabes i samspil madtagerens sociale og kulturelle baggrund og er
domineret af kvalitative samt humanistiske forsksimetoder. Den engelske kultursociolog Stuart bizdl
som en af de fgrende teoretikere indenfor recegtianien[systime.dk -b, 2012].

| dag er begrebet netveerkskommunikation mere akénel tidligere, hvilket bl.a. har sin arsag i dtigende
anvendelse af digitale platforme til kommunikatioBegrebet er ikke nyt og kan fares tilbagd_tikarsfeld
og Katz's to-trins model, se Appendiks A8 — Kommunikationsteori. Anvendelsen af
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netveerkskommunikation har medfgrt en raekke nyerddfger, herunder vigtigheden af at lytte til hvad
malgruppen siger og at benytte malgruppens netvssttenstdende kommunikationsmodel — udarbejdet af
Anna Ebbesen og Astrid Haug — Higur 5.4.1 illustrerer, hvordan netveerkskommunikation kan
anskues[Systime.dk -b, 2012].

Netvarkskommunikation
(web som platform)

Klassisk kommunikation
(web som kanal)

Web/medier/
Afsender o . lampagnep

VAN

Anden
Web Journalister kommuni-

N LS

Malgrupper

Figur 5.4.1 Model over netveerkskommunikation [systdk -b, 2012]

5.4.2 Sprogteori

Gennem 30’erne udviklede Ludwig Wittenstein det, sinere dannede basis fprogteorienogsa kaldet
diskursteori. Wittenstein fremlagde fglgende diskewri:

"Sproget er et spil, hvis formal er at kommunikeenimg mellem mennesKkgtreben Moeslund; 2011, s.
337].

Diskursteoretikerne ser sproget som noget, der domirkeligheden og ikke som noget, der afspejler
den[Preben Moeslund; 2011, s. 337]. Her kommer filanske sociolog og diskursteoretiker Michael
Foucault ind i billedet, idet han bidragede til dewstmoderne teomjennem sine studier af bl.a. sprogets
betydning. Foucault's studier byggede bl.a. pa olad®ner af indsatte, og Focault opdagede i den
forbindelse, at den officielle genopdragelsespaagiigkke fungerede efter hensigten. De indsatte biere
kriminelle af at veere i feengslerne, da de blev dpis&faget”. Yderligere observerede Foucault, & d
indsatte tog feengselsdialogen og sprogets seewigikter til sig, hvilket han mente stigmatiseredemdsom
udskud i samfundet[Preben Moeslund; 2011, s. 117].

Ifalge bogenLedelse i perspektiveaf Preben Moselund, s& kan samme mekanisme anéhdesega i
selvstyrende grupper; derved skal der skal taggketar, at gruppen gennem sproget ikke defindgesem
udskud eller noget seerligt i forhold til organisagn[Preben Moeslund; 2011, s. 117].

5.4.3 Kulturteori

| starten af 80’erne blev det kendt, at samspitietllem lederen og medarbejderen pavirkes af bade
virksomheds- samt samfundskulturen, og at de ttuted ofte var sveere at adskille, da samfundskeriur
fares med ind i virksomheden[Henning Heltbech g1994, s. 224].
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Den hollandske sociolog Geert Hofstedes (Hofsted®djog til kulturteorien med hans omfattende
undersggelse i 1978 af nationale kulturforskelndt IBM’s ansatte i 53 lande[Henning Heltbech let a
1994, s. 224]. Hofstede paviste, at til trods fanskellige samfundskulturer, sa deles landene osadame
fem grundleeggende kulturdimensionken/hgj magtdistanceindividualisme vs. kollektivismanaskulinitet
vs. femininitet, svag/steerk usikkerhedsundvigelgelangsigtet vs. kortsigtet orienteringde nesevnte
kulturdimensioner anvendes til at sammenligne fligle kulturer og kan yderligere anvendes i en
organisation til at give lederen en forstaelsenfiedarbejdernes adfeerd, som pa den baggrund kae dasig
rette ledelsesform[Henning Heltbech et al; 19922§].

Socialpsykologen, Edgar Schein (Schein) supplerd886 kulturteorien med sin modallturanalysender
synligger virksomheders komplekse udfordringerrbiiodelse med skabelse, opretholdelse og eendring af
organisationskulturen[Net2change.dk.-a, 2012]. &fleth inddeler organisationskulturen i fglgende tre
niveauer:artefakter veerdier adfeerdsnormesamtgrundleeggendantagelser seFigur 5.4.2 Schein mente,

at kultur og ledelse var to sider af samme sagefmerede kultur som faglgende:]et mgnster af feelles
grundleeggende antagelser, som gruppen laerte sigs uhen Igste sine problemer med ekstern tilpasoing
intern integration, som har fungeret godt nok tildive betragtet som gyldige og derfor ma leerekese til

nye gruppemedlemmer som den korrekte made at epftenke og fele pa i relation til disse
problemer{Edgar H. Schein; 1994].

Artefakter . . ;
(Symptomer) Synlige organisatoriske strukturer og processer
{vanskelige at tyde)
Skueverdi
s nlli]e; fa:(jefer] Strategier, mil og filosofier
A (synlige begrundelser)

vt

Grundlzggende, Ubevidste "tages-for-givet” anskuelser,
Underliggende opfattelser, tanker og fplelser
antagelser (ultimativ kilde til vaerdier og handlinger)

Figur 5.4.2 Schein’s kulturanalygedgar H. Schein; 1994]

Artefakteranskues som den synlige del af organisationslantunerunder de fysiske forhold, synlige og
herbare adfeerdsmgnsti®kuevaerdierné modellen er strategier, mal, vision, slogan maog. er synligt
begrundet i f.eks. virksomhedsplanen. gpandlaeggende underliggende antagelseikke bevidste tanker,
opfattelser og anskuelser, som tages for givesd@nhandler menneskets natur, behov samt relatbgne
danner grundlag for veerdier og handlinger[Net2ckatig-a, 2012]. Det er her kulturen formes i
virksomheden, hvorfor det er vaesentlig at medtddei forandringsprojekter.

5.5 Teorier om komplekse processer

| det 21. arhundrede har globalisering medfert &gakurrence, hvilket stiller starre krav til videmhedens
kreativitet og innovationsevne. Dette har forargetli at standardlgsninger ofte er ubrugelige ogskailt et
gget behov for nyteenkning. Kreativitet og nyteengnifremmes gennem kompleksitetsteoriens
ledelsestilgang[Samfundsvidenskab.au.dk, 2012 §$.[S@ategylab.dk -b, 2012]. Kompleksitetsteoriens

Cand. Scient. Techn. | BYGGELEDELSE
SIDE 70 af 113 AAU | Fibigerstraede 13 9220 AALBORG @



8

CST - BL4 | Gruppe 13.082 | 4. semester 2012 AALBORG UNIVERSITET

tankegang har igennem de seneste artier vundeasndprganisationsteorien, men det er stadig et nyt
omrade, der forskes i[Kjeer et al; 2007].

Kompleksitetsteorien anvendes i forskellige faguhder biologi, gskonomi og psykologi - til at forkia
hvordan systemer opfarer sig. Teorien er en gertemktisk tankegang og ikke en organisationsteori.
Tankegangen er anvendt af flere teoretikere tiestkrive og forsta organisationer, herunder deekmk
individ samt gruppens samspil[Samfundsvidenskafikau2012 s. 24]. En af de mest anerkendte
kompleksitets teoretikere er den engelske profesgokonsulent Ralph D. Stacey, som har skrevee fler
bager om emnet[Strategylab.dk -b, 2012].

Kompleksitetsteorierhar enkommunikativsamtinteraktionistisktilgang til organisationer. Ifglge teorien
udvikles og handler en organisation pa baggrurallafde gensidige handlinger og ytringer, der finsted

pd mikro niveau. Herved er kommunikationskernemrganisationen, der gennem terdaerseger
virksomhedens magtforhold, normer, gruppedynamikamts den made verden forstds af
organisationsmedlemmerne[Troelsen.wordpress.con204?]. Ifglge Stacey kan organisationsudvikling
ikke planleegges eller styres, eftersom det erldiffheder og samspillet mellem de forskellige grepgamt
individer, der afggr udviklingen[Strategylab.dk -pQ12]. Dermed ggres der op med den rationelle og
linesere tankegang, der har praeget organisationdedmisesteorien gennem de sidste arhundreder
laegges mindre veegt pa den langsigtede strategigdmmihg, og i stedet fokuseres der pa udviklings og
lzeringens processer|[Strategylab.dk -b, 2012]. &gdgrien ber lederne slippe kontrollen og fokuseieap
forstd og pavirke de mgnstre og dynamiske procedserskabes i organisationen. Herved bliver leger
rolle at skabe dgunstige betingelser for emergent adfeerd og knéetfsamfundsvidenskab.au.dk, 2012
s. 90] Ifalge Stacey bestar de dynamiske processer adridijKjzer et al; 2007]

« SelvorganiseringSelvskabelsen starter indefra i organisationen

« Dynamikken i ustabilitetUstabilitet betragtes som en ressource for virksaieh

» Mangfoldighed Virksomheden sgrger for at give plads til afvigeleg andre opfattelser end den
geengse

e Social konstruktionMeningsdannelsen skal ske gennem kommunikation

Kompleksitetsteorien een anderledes made at anskue organisation og éegé|shvor der sigtes mod at
skabe en strategisk parathed i organisationen gergteprocesperspektiv. Ifglge teorien fremkommer
udvikling og forandring i organisationen gennenatieher og kommunikation mellem mennesker, som skal
ses som en forlgbende proces[Studenttheses.cls. 2812 s.45].

5.6 Sammenfatning

Udviklingen har haft to dominerende menneskesyenfat organisationsteorien hhv. den mekanistiske og
organiske. Den mekanistiske tankegang med udganfgspuden klassiske organisationsteori opfatter
mennesket som en produktionsfaktor, hvor fokus svdyktionen og optimeringen af denne. De
efterfglgende organisationsteorier har en organiskkegang, hvor mennesket er placeret som et viggsen
element i organisation. Teorien stgtter op om @ardeer ledelsesform. Human relationsteorien lseggegt

pa de mellemmenneskelige relationer, herunder gkofixjiske og socialpsykologiske mekanismer for det
enkelte individ og arbejdsgruppen. Teorien laeggegtvpa en demokratisk ledelsesform med fokus pa

! "Temaer, som Stacey opdeler i "narrative” ("fortzeldet’) og "proportionale” (“forslagsstillende”) temae, der formes af

mennesker, men som ogsa samtidigt former mennesikne{Studenttheses.cbs.dk -a, 2012 s. 46]
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adfeerd og motivation. Den moderne organisationstgdgegger en helhedsorienteret tilgang med insra

fra systemteorien, hvor der forsgges at seette ma#mnen ind i en stgrre sammenhaeng. Ledelsesforme

aendres til at veere situationsbestemt, og omverddwanstor indflydelse pa organisationen.
postmoderne organisationsteori medfarer en udwdeterdensforstaelse, der tilleegger sproget stokasf
samt kulturen i organisationen. Veerdibaseret ledefsstar med inspiration fiduman Relations teorien

Kompleksitetsteoriefokuser pa interaktion og at fremramergent adfaerdreativitet og innovation ved at

slippe kontrollen og skabgunstige betingelser for defé&denstaendeFigur 5.6.1 samler op pa

organisationsteoriens- og ledelsesteoriens udg&tandenser, sa der dannes et holistisk overblée ov

tendenserne. Figuren er opdelt horisontalt i de deganisationsteorieKlassisk organisationsteqriHuman

Relations teori moderne organisationstegripostmoderne organisationsteodg teorier om komplekse

processer Vertikalt er den opdelt i falgende vaesentligetdadr: opstaet betydningsfuldepersoney
kendetegnlederholdningledelseslederstil og strategiskole

Organisations- Klassisk Human Moderne Postmoderne | Teorier om
teorier organisationste | Relations | organisations | organisations- | komplekse
ori teori -teori teori processer
Opstaet 1900- 1930- 1950- 1980- 2000-
Betydningsfuld |+ Weber » Mayo * Leavitt * Lasswell * Stacey
€ personer * Taylor * McGregors|* Simon * Shannon
* Fayol * Maslow * Mintzberg » Foucault
* Gilbreth » Petersen |+ Blanchard |« Hofstede
» Gantt * Adizes * Schein
Kendetegn * Hierarkisk * Flad » Systemer » Kommunika- | Innovation
struktur struktur * Strategi tion * Kreativitet
« Effektivitet * Engageme |« Organisation | Kultur « Emergent
* Regelbaseret nt en tilpasser |+ Sproget * Selv-
ledelse * Organisk sig efter * Hgj selvledelseg organisaering
» Mekanistisk menneskes| omgivelserne| og ansvar « Fokus pa
menneskesyn | yn » Middel  Gruppen er i leering og
» Top down selvledelse fokus udvikling
kontrol og ansvar |« Organisationen « Strategisk
« Overvagning * Helhedsbille | handler selv ud parathed
det fra sinegen |« Slip kontrollen
fortolkning af
omgivelserne
Lederholdning |e Teori-X » Teori-Y » Teori X-Y » Teori-Y * Teori-Y
Ledelse * Autoriteer « Demokrati |« (Situationsbe|« (Veerdibaseret |+ Pa kanten af
ledelse sk ledelse | stemtledelse) ledelse) kaos
» Straf og » Motivation  Veerdier e Pavirkning
belgnning * Normer gennem temaey
* Bevidst om » Skabe gunstige
organisationen| betingelser for
s kulturen kreativitet
Lederstil * PAei * pael * pAEI * PaEl pakl
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Strategiskole |« Planleegningsske Ressource- ¢ Positionsskol| e Intuivationssko|* Elementer fra
olen based en len Intuivationssko
« Designskolen | skolen  Konkurrencesk len og
olen Konkurrencesk
olen

Figur 5.6.1 Organisationsteoriens udvikling [Gr..082, 2012]

5.7 Produktionsfilosofiernes udvikling

Sidelgbende med den organisatoriske udvikling ergganem 80’erne og 90’erne fremkommet adskillige
produktionsfilosofier samt produktionsbegreber nmegpiration fra bl.a. den japanske industri. Vedi&v i
begyndelsen af 80’erne bevidst om, at Japan - gtuteles indfaldsvinkel til produktion og kvalitéhavde
taget faringen pa en del markeder, herunder dektriske/elektroniske industri og bilindustrien. Diem
bag pa Vesten, at Japan siden 2. Verdenskrig hfordget at udvikle sig til at veere en betydningsful
konkurrent. Det var iseer den japanske kvalitet ogstdlingsevne, der imgdekom forbrugernes krav om
hgjere kvalitet og nyere produkter. Dette forardedie, at produkternes livscyklus blev formindslagg,
konkurrencen blev intensiveret[Eliyahu M. Goldradt Robert E. Fox; 1987, s. 2-5]. Vesten begyndtéode
at vende blikket mod Japan for at studere deresguitmnsmetoder og filosofier. Udviklingstendensesr
sammenfattet, karakteriseret og klassificeret $kningsprojektet Produktion efter ar 2000(P2000), der
anvendes i naerveerende rapport til udvaelgelse afugtionsfilosofier. P& grund af den afsatte tid fil
rapporten, udveelges der kun fire filosofier, somdenes at kunne bidrage til mulige forbedringsgiltail
udveelgelse og for dannelsen af overblik over prtidokfilosofierne anvendes nedenstaende klassifikat
seFigur 5.7.1fra P2000, der horisontalt er inddelt i tre gr@adbende sendringssyn hfieknologisk/teknisk,
Struktureltog Organisatorisk/Human Ressourdéertikalt er den inddelt i fire lgsningsudstraekréndphv.
system-/teknikniveadunktionsniveau virksomhedsniveawg virksomheden i et netvafitkesten Kragh-
Schmidt og John Johansen; 1998, s. 23-24]. Fomeeerbeskrivelse af hhgrundleeggende aendringssyn
og lgsningsudstreekninge Appendik#\9 — Klassifikation af produktionsfilosofier

—

L=— .

1
|
Virksomheden | RSN I
i et netvaerk I | | |
M| procr
L

Virksomhedsniveau
Funktionsniveau L=

Losningsudstrakning
A

System-/teknikniveau

Teknologisk/ Strukturel Organisatorisk/
Teknisk Human Resource

~
Grundlaaggende aandringssyn

Figur 5.7.1 Klassificering af produktionsfilosofiifresten Kragh-Schmidt og John Johansen; 19984k.
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Udviklingstendensen har de seneste artier beveadgetira et system-/teknikerniveau i den enkelte
virksomhed mod et netvaerksperspektiv, hvor fokupdesamarbejde pa tvaers af virksomhederne[Johansen
et al; 2006, s. 18-19]. De udvalgte produktionsfifiter: Concurrent Engineering, Lean Production, Agile
Manufacturing, Supply Chain ManagemeugtDen virtuelle virksomhedr markeret med en rad stiplet streg

i Figur 5.7.1 Placeringen af de enkelte produktionsbegrebekler definitiv og kan diskuteres[Kresten
Kragh-Schmidt og John Johansen; 1998, s. 24].nlfdebindelse vurdereBen virtuelle virksomheag
Concurrent Engineeringt have elementer fra organisatoriske/Human Resspda de ligeledes omhandler
menneskelige faktorer. | det falgende redeggreskai¢ifor de udvalgte relevante filosofier og debédrag

til udviklingen indenfor samarbejde og ledelse. [8sskrivelse af de udvalgte produktionsfilosofier i
AppendiksA10-14

5.8 Byggeriets anvendelse af organisationsteori og praé&tionsfilosofier

Bygge- og anlaegsbranchen har pa samme vis, sorstfilergsindustrien, gennemgaet en udvikling, hetlk
bl.a. fremgar af kapite3. Analyse af bygge- og anleegsbrancHeer fremkom produktionsbegreber i form
af Taylorisme, Fordisme og rationalisering, mendv@arket er stadig en dominerende faktor i brancben.

to analyser har forskelligt udgangspunkt, da amalyaf bygge- og anleegsbranchen blev foretaget med
henblik pa identifikation og diagnosticering af plemstillinger.

5.8.1 Ledelse

| det fglgende vurderes den typiske leder i byggeherunder projekterings-,byggelederen m.fl. kgen
er at afdaekke lederens lederform, lederstil saddrteoldning gennem fglgende teorier og analybeori x-
y, Blake & Moutons ledergitteng Adizes’ lederroller.

Pa baggrund af den akkumulerede viden gennem k&pifenalyse af bygge- og anleegsbranchvenderes
den typiske byggeleder til at have udbredt teoméhneskesyrDette kommer til udtryk gennem anvendelse
af en autoriteer ledelsesform, hvor straf og bel@g@invendes som styringsmekanisme. Kommunikationen
er ofte envejs gennem ordrer, og ofte inddrageshl@rkerne ikke i planlaegningen. Projekteringsleder
vurderes at have et mere udbredt teori Y menneskayleres egne kollegaer. Derimod vurderes davet h
X menneskesyn pa deres samarbejdspartnere i prajekisationer, herunder andre radgivere og udéaren
aktgrer. Den teette kontrol gennem bl.a. kvalitktssy og bygherrens tilsyn bidrager yderligere til
anvendelsen af den autoriteere ledelsesstil og gative menneskesyn. | den forbindelse opfattes
handvaerkerne ofte som egoistiske med lav arbejdgniolen ambitioner om "godt handveerk” samt uden
gnske om ansvar og forandring. Dette synligggresi@®m den udbredte mistillid, der eksisterer i biemc
og kontraheringens forlgb.
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Pa den baggrund vurderes den typiske leder i bigjgatr have en tilbgjelighed til at tage mere hantly
produktionen end til sine medarbejdere/samarbejtisgre. Pa den baggrund er lederen placeret i Blake
Moutons ledergitter med en position (8,3), som ryis¢ han tager meget hensyn til produktionen dg li
hensyn til personaletiFigur 5.8.1 Det stemmer overens med en autoriteer ledelsesgtiet teori X
menneskesyn.

Hensyn til personale

o 8 |2

8,3

E Al

Hensyn til produktion
0 5 9

Figur 5.8.1 Blake & Moutons ledergitf&ruppe 13.082,2012]

Med udgangspunktAdizes’ lederrolleyvurderes den typiske leder i byggeriet at udfydeducentrollenog
administratorrollenfuldt ud, mens han i en vis grad udfyl@gtrepreneurrollerog integratorrolen Herved
klassificeres lederen ud fra Adizeé¥odesystem” som PAei(P) — har sin grund i at tedehar en steerk
preestationstrang og fokuserer pa at skabe resultAjeskyldes at lederen evner at udarbejde d#taier og
koordinerer samt kontrollerer aktiviteterne. Desféeledere antages at besidde sans for systengatikden,
hvilket ses i deres brug af regneark og skemaer. m.m

Lille (e) beror pda, at lederen ikke teenker langdigig i begreenset omfang udformer strategier. Dette
kommer til syne i hgjkonjunktur, hvor entreprengectager alt det arbejde de kan uden hensyntagihing
bemanding, risiko samt egne kompetencer. Dette ndewi lav fortjeneste, da det bl.a. tilskynderstibr
efterspargsel pa materialer og underentreprendmélket resulterer i, at materialeleverandgrerne og
underentreprengrerne har en markant hgjere fostienmder hgjkonjunkturer.

Lille (i) har sin grund i, at samarbejdet ofte iklkengerer optimalt, da lederne ikke har interesse i
mellemmenneskelige relationer. Dette kommer tiryldived, at der ofte er uenighed blandt de forigell
faggrupper grundet ledernes manglende lyst og evnatr skabe sammenhold og samarbejde. | forhibld t
organisationsteoriernes udvikling, tyder det pa, de udfgrende ligger sig op af delassiske
organisationsteoriergennem deres menneskesyn, lederstil samt fokusffeétivitet. Kommunikation,
kultur, veerdier og sprogteori er alle elementer,iklee eller i ringe grad anvendes i forbindelsednedelse

af byggeriet.

| forsggsprojekterojekthusblev veerdibaseret ledelse/samarbejde anvendtgistef gang i bygge- og
anleegsbranchen. Ledelsesformen blev anvendt i easjekporganisation som et styringsveerktg.
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Forsggsprojektet indikerede, at ledelsesformenigddt opfangede uhensigtsmeessige forhold end
traditionelle styringsveerktgjer. Yderligere pegeuejektet pa, at der var behov for en videreudviklaf
konceptet[Fisker et al; 2011 s. 190-196]. Analyaébygge- og anlaegsbranchen viste, at branchenhi&ke
taget ledelsesformen til sig.

5.8.2 Strategi

Analysen af bygge- og anleegsbranchen viste, d@egtranvendes i ringe omfang, hvilket underbygdes a
Kandidatspecialet Ny strategi.dk Specialet synliggar, at bygge- og anlaegsbranahangler strategisk
omstillingsparathed, hvilket hsaemmer virksomhedernesekstpotentiale og branchen som
helhed[Anlaegsteknikforeningen.dk-a; 2012 s. 4&jeNigere fremkom det, at den gverste ledelse i sgna
mellemstore entreprengrvirksomheder hovedsagetigtbekendt med strategiudviklingen. Kendskabet til
virksomhedens strategi forsvandt grad vist jo, leeaged i hierarkiet undersggelsen beveegede siifat
stoppe helt ved formaendene[Anlaegsteknikforenimtiea; 2012 s. 133-134]. Pa den baggrund vurderes
det, at SMV’erne anvender elementer fra den stiskeglanlsegningsskole.

5.8.3 Organisering

Det er valgt at anvende Mintzberg's organisatiordahdil at identificere den typiske organisationgktur i

hhv. en raddgivende og udferende virksomhed. Anvisedeer udarbejdet pa baggrund af den akkumulerede
viden gennem neerveerende projekt, og placeringparaimenterne er ikke endegyldig, hvorfor placeringe
af de enkelte paramenter kan diskuteres. Trods daitderes resultatet at give et gjebliksbillede af
organisationsstrukturen i branchen. | denne sameagher det veesentlig at naevne, at strukturen ofte
varierer fra virksomhed til virksomhed. P& grundtiden til rapporten er det valgt at foretage emlsa
identifikation, der giver et forholdsvist stereatygillede af en typisk radgivende og udfgrendessrkhed.

| nedenstaendeabel 5.8.2oretages identifikationen af branchens orgaresastrukturer, som gennemgar de
forskellige konfigurationer, hvorved de identifiede felter markeres med farver. Den typiske
entreprengrorganisationsstruktur markeres med Igdabve, mens den radgivende markeres med rgdt, og
feellestreekkene markeres med gran.
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organisationsdel

apex

Konfigurationer Den basale Maskinbureakrati Fagbureakrati Divisioneret form Ad _hoc_
struktur organisation
Vigtigste Direkte Standardisering af| Standardisering af Standardisering af | Gensidig
Koordinationsmiddel | overvagning | arbejdet feerdigheder produkter tilpasning
Vigtigste Det . .
strategiske | Teknostrukturen | Produktionskerne

1MellemlederstrukturerStzttegruppen

Strukturelementer

Specialiseringsgrad i
arbejdet

Ringe
specialisering

Megen horisontal
og vertikal
specialisering

Megen horisontal
specialisering

Nogen horisontal og
vertikal specialisering
(mellem afdelinger og

Megen horisontal
specialisering

11

decentralisering

decentralisering

decentralisering

hovedkvarter)
. Ringe . . . Nogen oplaering og
S dp(;fr?r?egls?eg opleering og S(Ijr:j%?]r?glimg °9 (I\)/Ieggg;npr:a;;lgg uddannelse(specielt | Megen uddannels
uddannelse 9 divisionsledere)
ngrargzlserlng af Ringe Megen Ringe Megen formalisering | Ringe
(Bureaukratisk/ formalisering| formalisering formalisering inden for divisionerne| formalisering
organisk) (Organisk) | (Bureaukratisk) (Bureaukratisk) | (Bureaukratisk) (Organisk)
. . Saedvanligvi§ Seedvanligvis Funktionel og . Funktionel og
Gruppeinddeling funktionel funktionel markedsorientere Markedsorienteret markedsorienteret
Stor i bunden eller| Stor i bunden . Ringe over det
Starrelse af enheder | Stor ringe ellers ringe Stor i toppen hele
Planleegning og legle . Produktions- Rllngle . Megen produktivitets{ Begraenset
kontrolsystemer planiaegning planleegning planizegning og kontrol produktionskontro
og kontrol kontrol '
Samarbejdsfremmende s o benyttes i 9 Mange over det
- Fa Fa L . Fa
foranstaltninger administrationen hele
Begraenset Horisontal og . .
Decentralisering Centraliseret| horisontal vertikal Begraenset vertikal - |SEEEEE

decentralisering

Situationselementer

Ofte ung og

Typisk gammel og

Typiske gammel og

Typisk ung og lille

Alder og starrelse lille stor V] (meget) stor (Ad hoc styring)
Regulerende, men Hverken
: Enkel, ikke | ikke automatiseret Deleligt ellers som Meget kompleks,
Det tekniske system regulerende | ikke seerlig FEEETEE ClET maskinbureaukrati | ofte automatiseret
kompleks
kompleks
Relativ enkel og Kompleks og
Simple og stabll(l, ((jjlversmcerede dynamls_lé,
_ dynamiske _ | kompleks og markeder (isser sommetider
Omgivelser . ' | Simple og stabile b produkter og uensartet (i
sommetider stabil - S .
. ) serviceydelser) administrative ad
fiendtlige h
oc
organisationer)
Styret af
topchefen, | Teknokratisk og | Faguddannede | Mellemlederstyret, pd Ekspertstyret
Magt ofte ledet af | ekstern styring, operatgrer har mode (isaer i P yres
o o |- 2 o . . meget moderne
ejer, ikke pa | ikke pa mode magten, pa mode| industrien)
mode
Samlet udfgrende 9 6 3 1 2
Samlet radgivende 2 1 7 1 8

Tabel 5.8.2 Identifikation af branchens organisasistrukturefjHanne F. Hansen & Peter Neergaard; 1987 s. 12]

Gennem analysen er det fremkommet, at den typiskerende virksomhed udggres af en grundstamme
baseret pélen basale struktugn sekundaer stamme basereMa&kinbureakratog spredte elementer fra de

gvrige organisationsformer.
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Yderligere fremkom det, at den typisk radgivend&somhed udgeres af en grundstamme baserad péc
organisation og en sekundaer stamme baseret Fa@bureakrati og spredte elementer fra de gvrige
organisationsformer. Virksomhederne bestar saledkke af en enkelt grundstamme, da
organisationsstrukturen udggres af elementer fréenteorganisationsformer. Dette stemmer overens med
kritikken af Mintzberg’s organisationsformer, sofabberor pa, at den ideelle organisationsform \kazme

en hybrid[Bakka & Fivelsdal; 2004].

5.8.4 Produktionsfilosofier

| afsnit4.1 Byggeriets udviklindremkom det, at bygge- og anlaegsbranchen, genoeswadsprojekter, har
ladet sig inspirere af adskillige produktionsfiliso, herunder SCM, EE & VE og Lean produktion. Med
inspiration fra bl.a. SCM, EE og VE er konceRetssourcebassimdviklet af Malene Mgller og Erik Bejder.
Konceptet blev introduceret i BYGINORD-projekteterd ser det optimale leveranceteam som et
ressourcebassin, der udggres af faste samarbdjumearindeholdende en reekke ressourcer samt
kompetencer.

Lean Construction udspringer af Lean Production awvendes i begreenset omfang i byggeriet.
Projektgruppen deltog 20.9.2012 i Lean Construcbétis Studiedag, hvor der i dben plenum fremkom, at
flere elementer i filosofien ikke anvendes i prakddette blev underbygget under preesentationereiaf d
prisvindende bachelorprojektefAfivendelsen af Lean pa NN-IT projektetom foretog studier af NCC's
arbejde[Se appendiksA9 LC-DK Studieddg Projektet paviste bl.a. manglende kendskabatdt Planner
System(LPS), manglende anvendelse af PPU-malingeat Lean Construction ikke skal, men kan anvendes
af NCC-projektledere[Se bilagBd).

Blandt de tilstedeveerende udfgrende aktgrer, deruna Enemaerke & Pedersen A/S var holdningede at
gerne ville foretage PPU-malinger, men at det dfke skete, og at anvendelsen af Lean var et valg[S
appendiks A9 LC-DK Studieddg Ingenigrdocent, Sgren Wandahl, fremlagde pa mgideindersggelse af
hvor udbredt Lean er i undervisningen pa danskeriimguniversiteter og konstruktarskoler. Han papage
Lean i overvejende grad undervises pa bachelomjvemen kun som en mindre del af
projektledelseskurserne [Se bilagq.
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6. Forbedringstiltag

| det falgende anvendes McKinseys 7-S model tillatrere de elementer, som organisationerne gbyg
og anleegsbranchen skal opprioritere for at forbesmenarbejde og ledelse for herigennem at @ge
produktiviteten, seFigur 6.0.1 Modellen kan sidestilles med Leavitt's model, ddev anvendt til at
synliggare problemstillingerne i analysen af byggepssen. McKinseys model er valgt pa baggruneas d
vaegtning af de blgde elementer hélvaredvalues skills, staff og style der ofte underprioriteres i bygge- og
anleegsbranchen. Endvidere vurderes de harde elenhdwstructurg srategyogsystemst medvirke til at
ggre modellen holistisk og dermed mere anvenddligdvikling af organisationer. De 7 elementer er
indbyrdes afhaengige af hinanden, hvor malet ekattesbalance, sa de gensidigt pavirker hinandesitip
synergieffekt. Ofte anvendes modellen til at idesgre de elementer, der er underprioriterede i elgelte
organisation, sa de kan opprioriteres for derigenatgenoprette balancen.

» Structure Organisationsstruktur

Structure « Strategy Strategi til opnaelse af de opstillede mal
« SystemsDe procedurer, processer og rutiner der far
Strategy Systems virksomheden til at fungere
Shared e Shared valuesvirksomhedens centrale
Values overbevisninger og veerdier

Skills: Interne ressourcer, kapabiliteter og

Skills blyia kompetencer

Staff « Staff: Medarbejdere, herunder udvikling og
motivation

» Style: Ledelsesstil
Figur 6.0.1 McKinseys 7-S Mod@ilag B9]

6.1 Structure

Mintzberg’s organisationsanalyse (se afshi?.3 — Organisering peger pa, at den typisk udfgrende
virksomhed udggres af en grundstamme baseret patate struktu— en sekundaer stamme baseret pa
Maskinbureakratsamt spredte elementer fra de gvrige. For at inerdele det moderne byggeris krav bgr
det udfarende segment aendre organisationsstrukiilengrundstamme baseret Ad hoc organisatiomg

en sekundeer stamme baseretFa@bureaukrati se Figur 6.1.1 Dette har sin grund i, at de udfgrende
virksomheder agerer i en omverden, der veksleremektabil og dynamisk. Stabil pd baggrund af den
begraensede teknologiske udvikling i branchen oganhsk som fglge af politiske indgreb, skiftende
kundepraeferencer samt konjunktursvinger, hvilkemigar af afsniB.2 PESTEL analyseng 3.3 Porters
Five Forces analyserOpgaven kan vurderes som kompleks, da byggemecdsn betragtes som vaerende
kompleks, vekslende og dynamisk. Yderligere bidragetende samarbejdspartnere, hgj konkurrencatog
markedet eftersparger et mangfoldigt udbud, tilndekompleksitet, hvilket fremgar af afsBit4 Analyse af
byggeprocesserPa den baggrund anbefales det, at organisatiokgsen aendres, sd koordinering ved
direkte tilsyn og styring flyttes til koordineringed gensidig tilpasning; endvidere at standardigeaf
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arbejdsprocesser flyttes til standardisering akyadighed. Det vurderes at medfgre en hgj fagligbeut
omstillingsparathed i organisationerne.

Omverden

Stabil Dynamisk
Fagbureaukratiet Ad hoc-kratiet

Udfgrende

Kompleks

Maskinbureaukrati | Enkel struktur
(divisionaliserende form)

Omverden
(Opgaverne)

Enkel

Udfgrende
|

Figur 6.1.1Mintzberg’s organisationsformer efterwerdenefGr. 13.082; 201p

Gennem analysen fremkom det endvidere, at denktypdgivende virksomhed udggres af en grundstamme
baseret p&d hoc organisationen sekundeer stamme basereFadbureakratisamt fa spredte elementer fra
de gvrige, hvilket vurderes at stemme overens meshstdende beskrivelse af omverdenen. De spredte
elementer kan med fordel tilgd grundstammen, daeemderstatter projektstrukturer[Hanne F. Hansen &
Peter Neergaard; 1987, s. 15].

6.2 Strategy

| afsnit 6.7.2. Strategiblev det pavist, at bygge- og anleegsbranchen lembegraenset omfang anvender
strategi, hvilket ikke er tilfeeldet i industrieneHanvendes strategi i starre udstreekning til atytid det
veekstpotentiale, der ligger i markedet. Det anksfahit det strategiske niveau bgr arbejde malnettet
strategibegrebet for at f& en dybere indsigt ogtémise, se afsnit.3.1 Strategisk analyseDet vurderes, at
virksomhederne med fordel kan etablere en strdteg@athed gennem en kombination af strategisk
planleegning og emergerende strat&jrategisk planlaegningil bevirke, at lederne bliver i stand til at
opstille langsigtede mal og arbejde analytisk sandlrettet. Emergerende strategvil bevirke, at
virksomhederne bliver omstillingsparate og i stéihdt gribe de muligheder, der byder sig undervBjstte

er medvirkende til, at de bliver bedre rustet tiluainytte det veekstpotentiale, der ligger i byggg-
anleegsbranchen. De enkelte virksomheder skal arvdetes interne indsigt til strategiudvikling. Inde
forbindelse anbefales det, at virksomheden medtagetuktionsfilosofierne, herund&CM EE, VE samt
Agile Manufacturing sine overvejelser.

Anvendelsen afSCM kan fremme konkurrenceevnen gennem teet og foeplilg samarbejde i
leverandgrkeeden. Ideen med at betragte de pragekier udfgrende og forhandlende som fuldt intedeere
samarbejdspartnere medvirker til at skabe fulddtiffem for den udbredte mistillid, der eksisteier
branchen. Yderligere kan princippern8€CM, herunder JIT, medvirke til at forbedre logistikkenindske
spildet og @ge produktiviteten. | afsditl.8 Vidensamfunddblev det belyst, at principperne virker i bygge-
og anlaegsbranchen gennem bl.a. forsggsprojekBG&SELOGISTIKOg PPU.

SMCer, grundet byggeriets udbudsregler, vanskeligafore i sin rene form, da de som de anvendes pt.
foranlediger skiftende samarbejdspartnere. Pabdggrund anbefales det at anvende koncdpgssource
Bassin (RB) der tager hgjde for byggeriets komplekse systéonceptet sigter mod at sammenseette
midlertidige, optimale leveranceteam fra det samba@ssin bestdende af radgivende og udferende
virksomheder samt leverandgrer, Bigur 6.2.1 RB ggr det muligt at etablere et teet og forphgie
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samarbejde med fuld tillid, der kan sidestilles n&0dM Bassinet kan herved sammenstilles med en
leverandgrkaede fraCM-filosofien

Pragve Bassin ‘\ PrOJek;téé—ll’;]_
(Lose)
Ressourc % Faelloeds- %
Bassin omrade
(Faste) % : )
% -

Figur 6.2.1 Ressource BasgBruppe 13.082,2012]

Herved konkurrerer bassinerne mod andre bassiner soSCM-filosofien, hvori leverandgrkaeden
konkurrerer mod andre leverandarkeeder. De virksdewheder indgar bassinet, kan frit byde p& andre
opgaver,safremt det er muligt, treekkes der pa messpog kompetencer fra bassinet. For oprethadeet
konkurrencedygtigt RB foreslas det, at der etabl@&teprave bassin, hvori de interesserede virksdathe
figurerer og enten er pa vej ind eller ud af bastsiseFigur 6.2.1 Pa den made bliver det muligt at udvikle
RB. For at konceptet skal fungere optimalt vurdedet at der bgr eksistere fem til otte konkumdee
RB’er, som bygherren kan udbyde til. Endvidere gesadet, at der vil veere et behov for et feellesadeyr
hvor de egnede virksomheder, der ikke gnsker atlebirig til et enkelt bassin, figurerer, f.eks.
betonelementproducenter. Derved har de mulighe@tffdget samarbejde med flere forskellige RB’er. RB-
konceptet stiller stgrre krav til bygherren, idetnhskal indteenke konceptet i udbudsformen, herunder
udbudskriteriet, far det muligt at udbyde til RB.

Konceptet vurderes overtid at kunne medfgre agbié byggeri med feerre fejl og mangler grundetattte
samarbejde og konkurrencen mellem bassinerne dtelktilfeeldet i bilindustrien.

Etablering af et RB vurderes at synliggare fordeleed konceptet, da virksomhederne i bassinet star
steerkere end dem udenfor, hvilket vil fremme etalden af flere RB’er. Denne udvikling i
samarbejdsformen vil foranledige strategisk pamgerhvor langsigtet samarbejde af leveranceteams e
fokus.

6.3 Systems

Med systemer menes der procedurer og processayanigationerne. Anvendelse af Lean Construction-
filosofien, herunderTFV-teorien LPS de 7 strammesamt Concurrent Engineeringrurderes at kunne
forbedre byggeprocessen, da det gennem flere peojekpavist, at principperne virker.
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"Erfaringer med principperne viser kortere byggefigirre fejl, bedre indtjening, sikrere byggepladegr
ikke mindst stgrre arbejdsgleeti8ven Bertelsen; 2003, bagside]

LC tager udgangspunkt i, at byggeprojekter er kongdekinikke og opfares under uforudsete forhold med
skiftende samarbejdspartnere, hvilket gor, atdiien, herunder veerktgjerne, er anvendelig i pgaksi

| afsnit5.8 Byggeriets anvendelse af organisationsteoppragluktionsfilosofiefremkom det, at et lille antal

i branchen anvender elementerlfR2Sogde 7 strammedog ikkePPU eller arsagsvirkningsanalyse
(lebende forbedringer). Yderligere blev det pawastier generelt var manglende kendskabRWV-teorien

og Concurrent EngineeringPa den baggrund anbefales det,Gainvendes i videst muligt omfargPU
vurderes som essentielt, da malingerne synliggavesyidt det aftalte og planlagte er realiseretr. &PPU
kan fungere i praksis og derigennem skabe |gbesrtedringer, er det vigtigt, at malingerne afgrasriet
omfatte fa og rigtige ting. Dette blev papegetiafed medlemmer fra LC — DK. Nedenstaefigr 6.3.1
illustrerer LPS-sammenhaengen mellem PPU-malingdwlognde forbedringer (for en naermere beskrivelse
af LC herundeLPS se appendikd3 Lean Construction).

Hovedtidsplan
| A 4
Procesplan
Skal l—b Periodeplan Arsag-

virkningsanalyse |
Bar bdb

Kan

v

. |Procent planlagt
udfart (PPU)

Buffer B Ugeplan

Vil
Figur 6.3.1 LP$ilag B8]

Det anbefales, at TFV-teorien anvendes i byggeardgegsbranchen til at eendre den traditionelle widat

af byggeriet som en transformation fra input tiltpud. Gennem en afvejning af de tre koncepter
transformation flow ogveerdiskabes der en mere holistisk tilgang til byggetigbr der, udover eliminering
af spild, skabes veerdi for kunden. VeerkigjetRS, de 7 strammeg JIT sigter mod minimering af spild,
mens veerktgjer sotdano- og QFD-modellenmedvirker til afklaring af kundens behov samt krse bilag
B11 QFD matrixfor yderligere beskrivelse af modellen.

Concurrent Engineeringurderes at kunne bidrage til, at tab af viden agdi ikke forekommer i faseskift
ved at integrere relevante aktgrer under byggeiasts, hvor f.eks. de udfgrende og FM-aktgrerddriamges

i projekteringsfasen. Derved anvendes deres vidpertaringer, sd projektet bliver mere udfarelseg-
driftsvenligt. Dette ggres ved at koordinere prtgekgs- og udfarelsesfasen, sa de i videst omfang
overlapper hinanden.

6.4 Shared values

| afsnit3.4 Analyse af byggeprocesdaav det pavist, at den udbredte mistillid i byggg anleegsbranchen
ledte til en konfliktkultur, hvor byggeriets partgarderer sig med kontrakter og forbehold. Pa deygiund
vurderes det, at en starre del af branchens virkedsr har fokus pa uhensigtsmaessige vaerdier, dkartie
suboptimering frem for superoptimering. | den fodelse ses det ofte, at disse virksomheder sldltepa
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deres hjemmeside og i brochurer med veerdier, sdwa #fterleves. Disse veerdier er ifglge Schein
skrueveerdierog kan betegnes som ikke reelle veerdierfFigar 6.4.1 Det er vaesentligt, at byggeriets
virksomheder forstar betydningen af kultur og delleeveerdier, som befinder sig i det inderste thgdette
lag danner grundlag for medarbejdernes handlifgerneelle veerdier er sveere at se for en ny medsebej
eller geest, da det omhandler menneskets natur,vbeélationer, holdninger samt uskrevne regler. Det
anbefales pa den baggrund, at virksomhederne éddbevom at udvikle, synligggre og efterleve ddleee
veerdier, da kulturen formes heri. Virksomhederna slkivende kulturen funktionelt, hvor lederen genne
kulturen pavirker medarbejderne i den gnskede ngiréd de reelle veerdier afspejler skrueveerdidrne.
skrueveerdierne indgar strategi, mal, veerdigrundigdilosofier m.m. P& den baggrund kan virksomheden
nemmere falge sin strategi og na sine mal.

Sande veerdier
(Reelle veerdier)

Skueveerdier
(ikke reelle veerdier)

Artefakter

v (Strukturer og processer)

Figur 6.4.1Kultur og veerdier i en virksomHé&a. 13.082,2012l]

For at pavirke kulturen i virksomheden anbefale de lederen lader sig inspirere af Stacy’s tewn
komplekse, responsive processer. Ifglge teorieiklesvog handler en organisation pa baggrund af !
gensidige handlinger og ytringer, der finder stédnpikroniveau. Pa den baggrund vurderes det, atéad
skal preege kulturen og skabe rammer for emergenit daeativ adfeerd gennem forteellende og
forslagsstillende temaer. Temaerne kan veere foemétirm af strategier modsat uformelle temaer,ikles

er klart defineret. Ligeledes kan temaerne veerdideg emner, der frit kan tales om i modseetning til
illegitime emner (skyggetemaer), der behandleddtigt med udvalgte personer. Det kan veere ngdgtndi
at tage skyggetemaer op for derigennem at na meltili virksomhedens kultur[Perspektiv.bf.dk-a, 201
Herved sigtes der mod, at medarbejdernes meningsti@n(sande veerdier) formes gennem relationer og
kommunikation mellem mennesker. For at muligggréedskal lederen slippe kontrollen og fokusere pa a
forstd de mgnstre og dynamiske processer, der skali&ksomheden gennem social interaktion. Hereed
det vigtigt at erkende, at udfaldet ikke altid Blivsom forventet, men maske bedre. Et andet ceateshent

i teorien er uforudsigeligheden, hvor det papegésler kun kan forudsiges pa kort sigt, hvilketrsteer
overens med LPS og inddragelsen af handveerkernte Bder til vigtigheden i korrekt kommunikatiog p
byggepladsen, da maden at kommunikere pa har delflg pa resultatet, uden at det ngdvendigvis kider
det, der var hensigten. Herved er det vigtigt atevbevidst om sprogets betydning, herunder sprogigo
idet forandring sker gennem almindelige samtaleror hmedarbejderne eendrer sig i takt med at
samtalemgnstrene aendrer sig.
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6.5 Staff & Style

| afsnit 5.8.1 Ledelsefremgik det, at bygge- og anlaegsbranchens nuvaerku®lsesmaessige situation i
udbredt grad er praeget af et mekanistisk menneskdsgtte kom bl.a. til udtryk gennem ledernes
anvendelse af autoriteer ledelse med straf og bilgrsom motivation samt en ledelsesstil, der tagere
hensyn til produktionen end til medarbejderne/stmjdspartnerne. Det essentielle er at, lederngeflgig

fra 8,3 til 9,9 i ledergitter, se (venstrEjgur 6.5.1 og pa den baggrund bliver i stand til at handtere
forskellige ledelsesformer afhaengigt af situationar at lederen kan flytte sig, skal lederskabseve
styrkes gennem indsigt i strategigmmunikation og motivationGennem strategiindsigt bliver lederne i
stand til at treeffe langsigtede og realistiske uteshger, hvilket vil medvirke til omstillingspatad og
udvikling frem for den nuveerende overkontrol, seji@) Figur 6.5.1 Det er vigtigt, at lederne forstar
vigtigheden i at kommunikere strategien — evt. seimtema — ud i virksomheden, sa formaendene og
handvaerkerne forstar og accepterer den for deragenat skabe agilitet. | den forbindelse skal ledere
forstd, at adfeerdsstrukturen og forholdet mellem edelte medarbejdere/samarbejdspartnerne binder
virksomheden/projektorganisationen sammen. Meddebeg skal forstd strategien i forhold til derds, jog

de konsekvenser den har i forhold til arbejdsindhol

Hensyn til personale

9 ‘ > Management
/ Svag Steerk
| . =< Ude af .
i / 8 kontrol Udvikling
/ o O
g
8,3 > T
(0]
©
[t : |
. s L.
A Kaos Overkontrol
0
0 s ,

Hensyn til produktion

Figur 6.5.1 Ledernes udvikling i brancH@&r. 19.082,2012]

Pa den baggrund, anbefales det, at lederne blivéddte om trivsel og motivation gennem kendskab ti
Maslow’s behovsteori, Herzberg's motivations- oglligeholdelsesfaktorer samt metoder til at fremme
motivation gennem en mere hensigtsmeessig ledetsesf@annenbaum og Schmidt's teori om
situationsbestemt ledelse vurderes at veere gad fiiirklare de forhold, der pavirker og begreenedetens
handlemuligheder i den enkle situation, herundederens inddragelse af medarbejderne i
beslutningsprocessen.

| praksis anbefales det, at lederne anvender Biadhmodel, da den er mere enkel og anvendeligrnéh

i modellen er, at lederen tilpasser sin ledeldesér den eller dem, han skal lede. Anvendeldenaalellen

vil give medarbejderne den ledelse, de har behowdovil derved medvirke til at fierne den overlisde der
forekommer i branchen. Situationsbestemt ledelseleres ikke at kunne sta alene, da den kun har
indflydelse pa adfeerden. P& den baggrund anbefi@esit kombinere ledelsesformen med veerdibaseret
ledelse for herigennem at pavirke adfeerden genmerdierne s€&igur 6.5.2.
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«Selvrealisering ‘
(Identitet)
*Egoistiske behov Ledelse gennem veerdier
(Veerdier) Veerdibaseret ledelse

*Sociale behov
(Kvalifikationer)

*Sikkerhedsbehov <::| Ledelse gennem kundskab og
(Adfeerd) motivation

*Fysiologiske behov Situationsbestemt ledelse
(Omaivelser

Figur 6.5.2 Veerdibaseret ledelse og situationshestedelse i Maslow’s behovspyranii@e 13.082,2012]

Veerdibaseretedelsebygger pa et mere humanistisk perspektiv, hvéeedies seet af vaerdier bade udtrykker,
hvad organisationen star for og samtidig anvendes settesnor for medarbejdernes samt ledelsens
handlinger. De virksomheder, der indgar i RB, blarebenige om et feelles saet af grundveerdier, heored
muligt at have individuelle veerdier, sa leenge de iktrider imod det feelles vaerdisaet. Gennem vaaelier
skabes en feelles retning samt agilitet, hvilketlteser i den gnskede synergieffekt. Ved sammensegeai

et nyt midlertidigt projektteam/projektorganisatiskal der etableres et feelles accepteret veerdieet,
ligeledes ikke ma stride imod grundveerdierne.

Feellesveerdierne kan anskues som procesveerdieg,daddver at gennemsyre projektorganisationen, kan
anvendes til at styre byggeprocessen.

Ledelsesformen fremmer frihed under ansvar og gmedarbejderne beveegelsesrum at handle indenfor,
hvilket vurderes at stemme overens med Stacy's teur at lederen skal slippe kontrollen og anvende
rammeledelse. Ligeledes vurderes det at fungereesohaftestang til at gare kulturen funktionel,dsi er
sammenhaeng mellem de erkleerede og faktiske veerdier.

Hvor veerdibaseret ledelse sigter mod ledelse afgssergennem veerdiesigter veerdiledelse mod ledelse
af veerdii den enkelte fase, deigur 6.5.3 Veerdiledelse anbefales, da den har fokus pa byeye og
brugernes krav samt behov gennem forggelse af kivaudien Yalue Managemept og
produktionsveerdierMalue Engineering Value Management sigter mod at lave de rigtigg ¢ennem bl.a.
anvendelse af QFD-matrix, mens Value Engineerimgesimod at lave tingene smartere gennem bl.a.
inddragelse af entreprengrer i projekteringsfasen.

Vierdiledelse Verdiledelse
(produkt) (produktion)

Verdibaseret ledelse

| Udforelses- Drifls-
Tase fase

-

Design-
fase

-~

Figur 6.5.3 Veerdiledelse og Veerdibaseret ledelsgggeprocesseliyg.dtu.dk -a, 2012]

6.6 Skills

Med inspiration fraAgile Manufacturingedeggres der for de evner, som branchens virksdentbgr straebe
efter. Agillety kan anskues som evnen til at veen&dsy, fleksibel, innovativ samt forandringsparat kaen
pa den baggrund imgdekomme udfordringer. En agiseinhed kan beskrives gennem tre ligevaerdige
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sgjler hhv.organisation, medarbejdei@y teknologj hvor ngglen til succes er integrationen af dise€jgur
6.6.1.

Agile Manufacturing

Organisation
Innovative
management struk-
turer og organisationer

Mennesker Teknologi
Videnslager og Fleksibel og intelligent
empowerment teknologi

Metode til at integrere organisation, mennesker og teknologi

Figur 6.6.1 Struktur for en Agile Manufacturing kiomhedBilag B13]

Anbefalingerne i hhvstructure strategy systemsharedvalues staff & stylevurderes abmhandle de to
sgjler:organisationog menneskerDen tredje sgjléeknologier ikke behandlet dybere i rapporten som falge
af den afsatte tid til rapporten. | PESTEL-analy$emgik det, at bygge- og anleegsbranchen gennem
leengere tid har forpasset udnyttelsen af tekndiegismuligheder. Dette underbygges i analysen af
byggeprocessen, hvor det bl.a. fremkom, at entngpeznes og handveerkernes brug af teknologi er
utilstraekkelig. P& den baggrund anbefales deteattlrettet arbejdes med at fremme teknologi mdinan,

da den udggar et vigtigt element i agilitet.

Safremt bygge- og anleegsbranchens virksomhederdfoamudvikle og integrere de tre sgjler succesfuld
vurderes det at skabe forandringsparathed. Deftmedlfare, at den enkelte virksomhed er i standhttil
reagere pa aendringer i omverdenen og i projektiaégerPa den made bliver branchen bedre rustet til
imgdekomme kundens behov, krav samt uforudsetelfhrh

6.7 Hofstede’s kulturteori

The Hofstede Centrbidrager med indsigt i Hofstede's forskningsreseit baseret pa registreringer og
observationer af organisationskulturer fra foredgl@3 lande. Nedenstaendigur 6.7.1 illustrerer de
fremkomne resultater fra Danmark, der er opdetidnde parametrenagtdistance (PD))individualisme
(IDV), maskulinitetkvindelighed (MASusikkerhed unddragelse (UAdy langsigtet orientering (LTO).
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74
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) " .
PDI D MAS LAl

| B Denmark |

LTO

Figur 6.7.1 Danslorganisationskultur ifglge Hofstede’s forskningsiéster{Geert-hofstede.com -a, 2012]

Pa baggrund af Hofstede's forskningsresultater enesl de fremkomne forbedringstiltag, i neerveerende
kapitel, at harmonere med den danske organisatittnskDette har sin grund i den lave magtdistange
hgje femininitet, som begge stgtter op om LC-ppper, demokratisk ledelse samt samarbejdsveerdier.
Endvidere har danskerne, ifglge undersggelsen (kg behov for en massestruktur og forudsigekghe
deres arbejdsliv, hvilket stgtter op om samtligerbéaringstiltag, herunder den &andrede
organisationsstruktur, anvendelsen af kompleksgeten samt organisationskulturen. Den langsigtede
orientering (LTO) viser, at Danmark ligger ca. idtein, hvilket betyder, at der fokuseres bade pag lier
sker nu og i fremtiden[Geert-hofstede.com -a, 20IRjtte statter op om anvendelsen af den foreslaede
kombination af en emergen og planlaegningsstrategi.
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7. Implementering

Rapporten har fokus pa identifikation af bygge-amdpegsbranchens problemstillinger og diagnostigeafn
problemernes sammensaetning, arsager samt virkniiogbelysning af forbedringstiltag med inspirativa
fremstillingsindustrien. Forbedringstiltagene omtfian forskellige niveauer, herunder individ, gruppe
virksomhed, projektorganisation og branche. Palwgrund og som falge af den afsatte tid til rajgwor
udarbejdes der ikke en konkret implementeringspfan udviklingsarbejdet. Derimod foretages
implementeringsovervejelser — understgttet med nfimagsledelse — af hvilke forhold bygge- og
anleegsbranchen, herunder de enkelte virksomhedksl wszere opmeerksomme pa gennem
implementeringsprocessen.

| forbindelse med implementerings- og forandringggitter anvendes ofte fglgende teorier og metoder:
Kotters ottetrinsproces for forandringetewin’s forandringsmodetamtLeavitt-RY-modellenFgrnaevnte
teorier anvendes bl.a. med det formal at mindskdstamden mod forandring og derved gge chancemfor e
succesfuld implementering.

7.1 Forandringsprocessen

| det fglgende beskrives Kotter’s otte-trins mosEnmenhaengende med Lewin’s forandringsmodel,
eftersom de vurderes at have lighedefFiger 7.1.1.

ﬁ 8) Forankring af nye arbejdsmader i

Forankringsfasen Kulturen
7) Konsolidering af resultater og
produktion af mere forandring
Forandringsfasen 6) Generering af kortsigtede
ﬁ gevinster
5) Skabe grundlag for handling pa
bred basis
4) Formidling af
forandringsvisionen
3) Udvikling af en vision og en
strategi
. 2) Oprettelse af den styrende
Optoningsfasen ﬁ k)oalaion Y

1) Etablering af en oplevelse af
nodvendighed

Figur 7.1.1 Implementeringsforlgljér. 13.082. 2012]

7.1.1 Optgning — Kotter's 1-4 trin

De forste fire trin foresldas at finde sted pa bhemiveau, hvor en reekke betydningsfulde
interesseorganisationer star for gennemfarelseoptdningsfasen. Dette er afggrende for den resteren
forandringsproces, da fasen danner grundlag fauetesfuldt implementeringsforlgb | denne faseetr d
vaesentligt at opna accept for forandring hos malgen og derved minimere modstanden mod forandring.
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Det er afgerende, at malgruppen selv fgler behforetorandring, sa de har mod til at imgdekomme den
usikkerhed, der fglger med forandringen. En ungenifering af denne fase farer ofte til uhensigisssige
implementeringsforlgb, da starstedelen af barrievedbrydes i denne fase[Fisker et al. 2011 s. 224{.
geelder om at indfgre agilitet hos malgruppen, séotbe sig forandringsparate og overbeviste ontedter
nedvendigt at gennemga forandringerne.

7.1.2 Forandring — Kotter's 5-7 trin

| denne fase forekommer selve forandringen, hvikasi skabe glidninger i organisationen, og fasem ka
anskues som spaendingsfeltet. Der skal foretagesgdeendige struktursendringer, og malgruppen skal
tilegne sig nye kompetencer samt feerdigheder. Ifddsindelse er det vigtigt, at den styrende kadlater
synlig, skaber tillid til malgruppen gennem bl.asrog fejrer de sma sejre for derigennem at mativer
Opmeerksomheden bgr rettes pa det, der sker "pdetiullavor selve forandringen forekommer og
derigennem fierne/undga de forhindringer, der miétame. Stacy’s kompleksitetsteori kan hertil ares)
hvor lederen (styrende kollation), gennem intemaktibliver opmaerksom pa forhindringerne og pavirker
malgruppens adfeerd i den rigtige retning.

7.1.3 Forankring — Kotter’s 8 trin

Denne fase handler om at integrere forandringexikk$omhedskulturen ved at fastfryse de nye noroger
veerdier. Derved sikres det, at forandringen stenoverens med kulturen i virksomheden, og at malgenp
ikke falder tilbage til de gamle vaner. Fastfryg@n af forankringsfasen er en fortlgsbende proces, d
gendring af kultur og veerdier kreever meget arbdpddte har sin grund i, at eendringer i kultur og digar
kommer til sidst i forandringsprocessen, og at ridringen farst afspejles i kulturen, nar resultaeer
fremkommet. Gennem vedblivende kommunikation sg#igs sammenhangen mellem den nye adfeerd og
resultaterne[Fisker et al. 2011 s. 243].

7.2 Leavitt-RY modellen

Det anbefales, at Leavitt-RY modellen anvendeshifmelse med implementeringsprocessen frem for den
originale Leavitt's diamant model med de fire faktoopgave struktur, teknologiog aktgrer. Dette har sin
grund i, at det gennem detailanalysen blev syrdiggat kultur, veerdier og strategi m.fl. er betiydysfulde
elementer for en succesfuld organisationsudviklilgns Carl Ry Nielsen og Morten Ry udvidede den
originale model ved at tilfgje de fire faktorewision, veerdier og mal, belgnningssystemer
organisationskultur fysiske rammesamt elementehistorie, se Figur 7.2.1.De tilfgjede faktorer er pa
samme made som de eksisterende fire faktorer, dgkamg indbyrdes afhaengige. En aendring i en faktor
vil medfare pavirkninger i en eller flere af de igerfaktorer. | den forbindelse er det vigtigt,dain enkelte
virksomhed er bevidst om dens historie, da den &askues som en del af organisationens fundament.
Endvidere skal virksomheden sikre sig, at belgrssggtemet justeres korrekt, s& maden medarbejderne
males og belgnnes pa stemmer overens med impleingsm@ocessen og forandringstiltagene.
Virksomhedens fysiske rammer, herunder virksomhedgeografiske placering, dens indretning samt
hvorledes den tager sig set bade ude og indefraal skedtages i implementerings-
overvejelserne[Net2chanche.dk-b, 201]. Modelleneades ofte som et analyseredskab til at diagnostice
problemstillinger, men i dette tilfaelde foreslasm dmvendt som et styringsredskab, der synliggdakterer,

der er afggrende for implementeringens succes.
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Omvegrden

Omvérden

Figur 7.2.1 Leavitt-RY modellf®ekka og Fivesdal, 2010]

7.3 Netveerkskommunikation

Denne rapport kan anskues som et middel, der katvirke til at etablere oplevelsen af ngdvendighetbt-
farste trin iKotter's otte-trins modelDette har sin grund i, at store dele af rappoofatter identificering

og analyse af byggeriets problemstillinger og pa #aggrund synligger behovet for forandring. Det
foreslas, at netveerkskommunikation anvendes tdratidle resultater fra naerveerende rapports sametie
rapporter for derved at synligggre behovet for ridring samt mulige forbedringstiltag.
Netveerkskommunikation bygger pd, at modtagerekter ag medskabende i kommunikationsprocessen. Pa
den baggrund anbefales det, at digitale platforome seerdibyg.dkl.ean Construction — DKg Linkedin

m.fl. anvendes i hgjere grad. Herved er det vadgerat veere opmaerksom, at modtageren er aktiv og
medskabende og derfor lytte til malgruppen sameade deres netvaerk med henblik pa videreformidling.
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8. Konklusion

Denne kandidatafhandling er baseret pa et probiemteret projektarbejde og er skrevet over temeenti
kan bygge- og anlsegsbranchen leere af fremstillntstrien?” Afhandlingen tager afsset i semestrenes
akkumulerede viden og i et litteraturstudie. Unplejektforlgbet er der anvendt en kombination edtegisk
planleegning og emergerende strategi, der udgoadegri projektstrukturen. Det progressive litterstiudie

og analysearbejdet er udfgrt med henblik pa attifitsere problemstillinger i byggeprocessen for
frembringelsen af eventuelle forbedringstiltag infe samarbejde og ledelse. Rapporten stiler sdletl

at synligggre bygge- og anleegsbranchens udfordrinmeor forbedringstiltagene frembringes uden at
komme med en implementeringsplan, da rapporterakakues som et middel til at etablere en ople\adise
ngdvendighed for forandring.

8.1 Indledning og baggrund

Afhandlingens farste hoveddel redegjorde for prigiekforudseetninger, hvor det bl.a. fremkom, atgeyg

og anleegsbranchens udvikling i arbejdskraftproditkti er lavere, end de brancher og lande den
sammenlignes med, og at produktivitetsudviklingertsset har staet stille. Branchen sammenlignés of
med fremstillingsindustrien, der siden slutningeri @0’erne har haft en jesevn stigning i
arbejdskraftproduktivitet. Yderligere fremkom det, bygge- og anleegsbranchen kritiseres for en daver
standard, svingende kvalitet, for hgje priser santigieet med de omkringliggende lande samt mangel pa
nyteenkning og innovation. Modsat kritiserer bygegeri aktgrer sammenligningen af industriens
produktivitet, med den samlede produktivitet forghg og anleeg, for at veere misvisende grundet
maleproblemer, uensartede produktionsvilkar m.mdvigtere fremkom det, at byggeriets overskudsgrad
ligger betydeligt lavere end i det industrielle \etv. Samlet gav det anledning til en naermere aeaif
baggrunden for bygge- og anleegsbranchens udvikiitnggion, hvor fokus var pa identifikation og
diagnosticering af problemstillinger, herunder teaar, arsager samt virkninger i hele byggeproaesse

8.2 Problemanalyse

Skildringen af byggeriets historiske udvikling dggjorde, at bygge- og anleegsbranchen er
konjunkturfglsom, politiskstyret, og at fokus geglehar veeret pa effektivisering af den indre effétet
(lave tingene rigtigt). Yderligere fremkom det,ualviklingen farst tog til i starten af 60’erne paggrund af
rationaliserings-, mekaniserings- og industrialisgsprocessen, der medfagrte en hgj produktivitele i
efterfglgende artier. Montagebyggeriet udmundetgjiindre/lav ydre effektivitet, der ikke tog hgjéter
brugernes behov samt krav. Dette ledte til udbssatehf et teet-lavt byggeri, der i hgjere grad irkgde
brugernes behov og udmundede i lav indre/hgj yile&tévitet. Skildringen af de seneste to artiestei at de
gode resultater og erfaringer fra adskillige fosgmgjekter kun anvendtes i begreenset omfang i lnigjge

lgennemPESTEL-analysehlev det synliggjort, at det vaesentligste forheldlen internationale gkonomiske
situation. Overophedningen af byggeriet forsteerlaate gkonomiske krises virkninger, hvilket reswtsy i
et hgjt antal konkurser og en intensivering af kordncen. Endvidere fremkom det, at politiske atitier,
herunder fremrykningen af offentlige investeringear skabt en svag aktivitetsstigning, der har rinkeitil

en svag optimisme i branchen. Det blev antagetaatdhen har udsigt til lav veekst de kommende apég
den baggrund blev det forudsat, at virksomhedegnanestere i teknologier og ledelsesveerktgjerafor
effektivisere.
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Gennem analyse #&orters Five Forcedremkom det, at bade kundernes (offentlige ogatevbygherrers)
og leverandgrernes forhandlingsstyrke pavirkes aafjunktursvingninger. Kundernes forhandlingsstyrke
blev vurderet til at veerre middelhgj grundet enrstefterspargsel pa bygherrer end pa radgivenag sa
udfarende parter. Leverandgrernes forhandlingsstghv vurderet som veerende hgj grundet lav indisyrd
konkurrence samt deres stgrrelse i forhold til desrende parter. Konkurrencen i branchen blev vetde
veerende hgj som folge af det dominerende tildlimigsium laveste pris kundernes og leverandgrernes
hgje forhandlingsstyrke samt lave indgangs- og ndgjaarrierer.

Analysen af byggeprocessen viste, at der i byggg- amleegsbranchen eksisterer mangfoldige
problemstillinger, hvor en del kan anskues somida@ar, mens andre som arsager og virkninger. | den
forbindelse blev der udarbejdet en problemmatrixtset arsags-virkningsdiagram for en segmentering o
visualisering af problemstillingerne. Problemmadrixsegmenterede stgrstedelen af problemstillingewme
gennemgaende problemer i og pa tveers af fasermes émeags-virkningsdiagrammet viste, at der eksiste
en kausal sammenhseng imellem problemstillingernesads-virkningsanalysen udmundede i fem
nggleproblemer, hvouhensigtsmaessigt samarbejde og leddiks valgt til det videre projektforlgb.
Efterfglgende blev hver fase, hhprogram-, projekterings-, udfgrelsesg driftsfasen,analyseret med
udgangspunkt i Leavitt's diamant-model. Analysestej at samarbejds- og ledelsesproblematikken er et
gennemgaende problem i faserne og ofte skyldeg fiedelseskompetence, forskellige samarbejdsveerdier
manglende styringsveerktgjer, nye samarbejdsparfreergojekt til projekt samt byggeprocessens fiaftes
Endvidere fremkom det, at problemerne gav anledniihgmangelfuld behovsafdeekning, mistillid,
suboptimering, aendringsarbejder og ringe logistiksg. Ovenneaevnte resulterer i et dyrt byggeri, lav
produktivitets- og effektivitetsudvikling samt fefhangler og byggeskader.

Samlet set gav ovenstaende anledning til at underdmordan byggeprocessen, med fokus pa samarbejde
og ledelse, kunne effektiviseres gennem inddragefseryere organisations- og ledelsesteorier samt
produktionsfilosofier.

8.3 Detailanalyse

Pa baggrund af problemformuleringen blev tendeesiemtenfor organisations- og ledelsesteori samaigtiv
produktionsfilosofi undersgagt.

Gennem detailanalysen fremkom det, at udviklingeteen for organisations- og ledelsesteori har veeret
preeget af to dominerende menneskesyn hhv. den isékke og organiske. Den klassiske
organisationsteori udspringer af hhv. dareaukratiskeAdministrativesamtVidenskabelige skaldeorien

har en mekanistisk tankegang, der opfatter menhestm en produktionsfaktor, hvor fokus er pa
produktionen og optimeringen af denne. Tankegarsgetter op om en autoriteer ledelsesform med stgaf o
belgnning som motivationsfaktor.

Derudover fremkom det, at den organiske tankegalsgiléer sig fra den mekanistiske tankegang ved at
laegge veegt pa de mellemmenneskelige relationearogjdsgruppen og det enkelte individs behov og
falelser. Den organiske tankegang udspringerHafman Relations teoriengder leegger vaegt pa en
demokratisk ledelsesform med fokus pa adfaerd odyatiin.

Moderne organisationsteoanlaegger en helhedsorienteret tilgang, hvor dsifyes at ssette organisationen
ind i en stgrre sammenhaeng. Teorien tager udgankfsipsystemteorien og s trategisk analyse, dieediger
omverdenen stor betydning. Ledelsesformen sendtes forbindelse til at veere situationsbestemt, lolasr
rette ledelsesform afhaenger af situationen.

Postmoderne organisationsteariedfgrer en udvidet omverdensforstaelse, dergjésesproget og kulturen

i organisationen starre fokus. Yderligere leegger\degt pa veerdier, normer samt kulturen i orgaioisean,
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hvilket farer tilveerdibaseret ledelsmed inspiration fraduman Relations-teorietrKompleksitetsteoriehar
en kommunikativ samt interaktionistisk tilgang, huederens rolle er at slippe kontrollen, kommungke
gennem bl.a. temaer samt skagmstige betingelser for emergent, kreativt og uatiot adfeerd. | teorien er
det adfeerdsstrukturen og forholdet mellem de eakaétdarbejdere, der binder virksomheden sammen.
Endvidere fremkom det at bygge- og anlaegsbrancaernspireres og drage fordel af fglgende teokiean
produktion Concurrent EngineeringAgile Manufacturing Supply Chain Managemeimig Den virtuelle
virksomhed.

8.4 Forbedringstiltag

Forbedringstiltagene tog udgangspunicKinseys 7-S modelg resulterede i falgende:

Structure Det blev anbefalet, at den typiske udfgrendesankhed bgr aendre organisationsstrukturen til en
grundstamme baseret pal hoc organisatiorog en sekundaer stamme basereEagburekratj mens den
typisk radgivende virksomhed med fordel kunne stygkundstammeAd hoc organisatiomed de spredte
elementer.

Strategy Det fremkom, at det strategiske niveau bar abejdlirettet med strategibegrebet og med fordel
kan anvende en kombination stfategisk planleegningg emergerende stratedor derigennem at skabe
strategisk parathed. Endvidere blev det anbefaddt, viksomhederne bgr medtage ovennaevnte
produktionsfilosofier i deres strategiudvikling.dén forbindelse blev koncepteessource Bassioreslaet,

da det tager hgjde for byggeriets komplekse system.

System Det blev anbefalet, at bygge- og anleegsbranchestgire udstraekning skal anvendean
ConstruktionherundefTFV-teorien LPS de 7 strammeamtConcurrent Engineering.

Shared valuesDet fremkom, at bygge- og anlaegsbranchens virkeoler skal veere bevidste omréelle
veerdiersamt udvikle, synliggare og efterleve dem. Virkbeghen skal anvende kulturen funktionelt, hvor
lederen gennem kulturen pavirker medarbejderneni dgieskede retning, sa de reelle veerdier afspejler
skueveerdierne. | den forbindelse blev det foreslaetiederne lader sig inspirere @tacy’s teoriom
komplekse responsive processer.

Staff & Style Det fremkom, at savel de radgivende som udferéedere bar styrke deres lederskabsevner
gennem indsigt i strategi, kommunikation og moimat Hertil blev det foreslaet, at de skal anveede
kombination af situationsbestemt ledelse, veerdiehsedelse samt veerdiledelse.

Skills For at i mgdekomme fremtidens udfordringer blevahbefalet, at virksomhederne lader sig inspirere
af filosofien Agile Manufacturingor derigennem at tilegne sig evnen til at veeragmnfleksibel, innovativ
samt forandringsparat. | den forbindelse fremko aeovenstdende anbefalinger tilsammen udged taf u
tre sgijler i filosofien, hvorfor det blev foreslaat der i branchen ogséa arbejdes malrettet medredje sgjle
teknologi.

8.5 Afslutning

Gennem neervaerende rapport kan det konkluderesgrathen har brug for udvikling, og i den forbineeds
det ngdvendigt at synliggagre behovet for forandriRgpporten anbefales derfor som et middel, der kan
medvirke til at etablere oplevelsen af ngdvendighdet farste trin Kotter’s ottetrins model
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| implementeringskapitlet blev der redegjort fosrier og modeller, som blev anbefalet anvendt ahbhens
virksomheder i forbindelse med implementering ogafaringsprojekter. Endvidere foreslas det, at
netvaerkskommunikationen anvendes til at formidlppoater som denne for at synliggagre behovet for
forandring og eventuelle forbedringstiltag.

Cand. Scient. Techn. | BYGGELEDELSE
SIDE 94 af 113 AAU | Fibigerstraede 13 9220 AALBORG @



8

CST - BL4 | Gruppe 13.082 | 4. semester 2012 AALBORG UNIVERSITET

9. Perspektivering

| det falgende reflekteres der over afhandlingendeqg videre forlgb, herundegprojektets resultater
barrierer ogbehovet fowidere forskning.

9.1 Projektets resultater

Afhandlingen skal ikke anses for veerende det eralgekomplette svar pa hverken de identificersdmt
diagnosticerede problemstillinger eller fremkomoebédringstiltag. Snarere skal afhandlingen ses sbm
middel til at synligggre behovet for forandringydge- og anlaegsbranchen. De fremkomne problemgfi
kan betragtes som rettesnor for branchens virksderhel at blive bevidste om deres svage sider for
derigennem at kunne arbejde mere malrettet mee.dixst vil variere fra virksomhed til virksomhed;on
stort behovet for forandring er, hvilket ikke freangaf afhandlingen, idet den bygger pa en generaiig af
branchen. Det vurderes derfor at veere ngdvendigidio enkelte virksomhed at foretage en analyserfie

og dens omverden. Rapporten kan, pa den baggretrdgkes som en anvisning for virksomhedernes &ider
organisatoriske og strategiske arbejde.

Det vurderes, at det ikke er muligt at implementiedremkomne forbedringstiltag pa én gang somefalgy
forskellige tidshorisonter for udvikling samt impientering.

Styrkelse af ledernes lederskabsevner vurderes ate hen forholdsvis kort udviklings- samt
implementeringshorisont (1-2 ar), og samtidig udtpaierskabsevnerne fundamentet for realiseringeaf d
gvrige tiltag, hvorfor disse bgr opprioriteres. \bd&ksomheder, der allerede anventdean Constructionyil

fa sterre gavn af filosofien, safremt ledernes figkbsevner styrkes. Endvidere vurderes det, dtetsgn af
ledernes lederskabsevner pa sigt vil medvirket fiteaemme anvendelsen Béan Constructiom branchenda
lederne bliver i stand til at drage yderligere frdf filosofien

En mere hensigtsmaessig anvendelse af veerdier agéwburderes at have en mellemlang udviklings- og
implementeringshorisont (2-5ar), for de fleste soknheder, da det kraever tid at eendre kulturen logjde
med veerdier, herundeseerdibaseret ledelseg veerdiledelse Dette understgttes af kandidatafhandlingen
"Hvad ger de bedste be@® der bygger pa en undersggelse af nordjyske ésyog anlaegsvirksomheders
konkurrenceevne. Undersggelsen har pavist, atSeetierdier og en steerk kultur bl.a. er afggrendeafor
skabe konkurrencemaessige fordele og sikre langeddstens[Jesper K. Larsen og Kristian D. Bohrsted
2012 s. 88]. Safremt branchens virksomheder foah@nvende vaerdier og kulturer, vurderes det paasig
kunne bidrage til en hgjere produktivitet og silaegden aftalte kvalitet overholdes.

9.2 Barrierer

Der eksisterer en del barrierer mod forandring dgkling i bygge- og anlaegsbranchen. | den forbisele
vurderes nogle af forbedringstiltagene at hesemmedaafiererne, hvorfor de kan veere vanskelige at
implementere. Det er derfor ngdvendigt, at branchéinettet arbejder med at nedbryde barrierernafie
veesentligste barrierer vurderes at veere den méadedsfbrmer og aftalegrundlag anvendes, herunder isee
tildelingskriterietslaveste prisder bl.a. medfarer et lavt deekningsbidrag, desredte konfliktkultur samt
mistillid. Dette skaber en ond cirkel, der kan aresk som en "lock in situation”, der ggr, at dereikk
eksisterer incitament til at skabe den ngdvendiganidring og udvikling.

9.3 Behovet for videre forskning

Ressource Basskonceptet (EE/VE) vurderes at have en forholdsveng udviklings- og
implementeringshorisont (5-10 ar), da denne endmadeoretisk niveau. P& den baggrund foreslgsatiet
der forskes videre i konceptet gennem udviklinggiter som f.eks. kandidat- og ph.d. afhandlinger.
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Herefter findes det afgagrende, at en del af bramchdérksomheder gar sammen og tager initiativ til a
eksperimentere og udvikle konceptet i praksis.

Teknologier, som tidligere naevnt, ikke behandlet dyberéaafllingen, men den vurderes at udgare et
vaesentligt element; nemlig branchens produktivitdigkling. Andre brancher, herunder
fremstillingsindustrien, anvender i lang stegrretta&ning teknologi end bygge- og anlaegsbranchelietv
vurderes at medvirke til deres positive produkéitstidvikling. P& den baggrund foreslas det, afaiskes
videre pa omradet, og at branchen bliver bevidstierforskellige teknologier for derigennem at kunne
drage fordel af dem.
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10. Litteraturliste og kildekritik

Litteraturlisten bestar af to underopdelinger, hBwger og publikationer sanwebsider For begge lister
geelder det at det anvendte materiale angives dplysnom ophavsrettighedens ejer, endvidere er der
vurderet kildekritik.

10.1 Bager og publikationer

[Bakka & Fivelsdal; 2004]

3 udgave, 1 oplag Organisations teori, struktultukwg processor.
Udgiver: Handelshgjskolens forlag

ISBN: 87-16-13394-3

Kildekritik: Valid

[Birgit D. Jespersen og Tage S. Larsen; 2003]
Supply Chain Management — et strategisk ledelseiminc
2.udgave 1.oplag Forlaget Thomson

ISBN: 87-619-0471-6

Kildekritik: Valid

[Bo Fibiger; 1999]

kommunikationsteori - kompendium

2.udgave, 1999

Institut for informations og medievidenskab - Aashuniversitet
Kildekritik: Valid

[Carl-H.K. Zakrisson; 1994]

Ledelse og uddannelse . Grundbog
3.udgave 1.oplag Formula Graphic AS
ISBN: 87-7479-030-7

Kildekritik: Valid

[Edgar H. Schein; 1994]
Organisationskultur og ledelse
2.udgave, Forlaget Valmuen
ISBN: 87-88741-13-3
Kildekritik: Valid

[Eliyahu M. Goldratt og Robert E. Fox; 1987]
Konkurrence kaplgbet

1.udgave 1.oplag Teknisk forlag A/S, Kgbenhavn
ISBN: 87-571-0972-9

Kildekritik: Valid

[Finn Lokkegrad; 1994]

Danmarks Industrialisering

1.udgave 1.oplag Formula Graphic A/S
ISBN: 87-7353-148-0

Kildekritik: Valid
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[Fisker et al; 2011]

Fisker, S., Olsen, W., Bejder, E. (2011)
Anlaegsteknik 2 — Styring af byggeprocessen
3. udgave, 1. oplag. Polyteknisk Forlag
ISBN: 87-502-1024-6

Kildekritik: Valid

[Fisker et al; 2008]

Fisker, S., Olsen, W., Bejder, E. (2008)

Anleegsteknik 3 — @konomi i bygge- og anlaegsvirksdenhe
1. udgave, 1. oplag. Polyteknisk Forlag

ISBN: 87-502-0994-9

Kildekritik: Valid

[Hanne F. Hansen & Peter Neergaard; 1987]

Mintzberg’s konfigurationer og gkonomisystemer
1. udgave, 1. oplag. Charlottenlund Fototeknik
ISBN: 87-593-0097-3

Kildekritik: Valid

[Henningsen et al; 2000]

Henningsen P., Andreasen M. M., Uldal O., ErikserEK Lybech T., Jensen J. B., Keern J. og F. S. harse
Temagruppe 4- Industrielle processer

Tryk: Kailow Tryk A/S
ISBN: 87-90836-18-9

Kildekritik: Valid

[Henning Heltbech og Jens Jacobsen; 1999]
Ledelse og samarbejde

1. udgave, 2. Oplad)leseroffset, Viborg
ISBN: 87-00-31878-7

Kildekritik: Valid

[Henning Heltbech og Jens Jacobsen; 2002]
Ledelse og samarbejde

1. udgave, 5. Oplaghordisk forlag
ISBN: 87-00-31878-7

Kildekritik: Valid

[Henning Heltbech et al; 1994]

Ledelse og samarbejde
7. udgave, 2. oplag. Langkjeer, Kgbenhavn
ISBN: 87-7040-496-8

Kildekritik: Valid

[Jan S. Arlbjarn et al; 2008]

Jan S. Arlbjagrn, Merete Ngrby, Birgitte Norlyk, K Wiborg og Nanna Holm
Lean uden greenser? Lean i offentlige og privateseimkheder

1. udgave, 1. Oplag 2008 (Academica — et forlagld@ndal Akademisk)

ISBN: 978-87-7675-621-5

Kildekritik: Valid

[Jan S. Arlbjgrn; 2006]

Grundbog i Supply Chain Management
Trykt af Narayana Press
ISBN: 87-7674-138-9
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Kildekritik: Valid

[Jensen et al; 2008]

Jensen, T.J., Larsen J., Mgller, J. N., Loll, Velsdsen, F, N., Kristensen, P, S., Nilsen, J., Rlblu¢i., Jensens, C,A., Winther, C,
A,D., og Mgltoft, J. (2011)

Kvalitetsstyring og méleteknik

1. udgave, 2011 (uddrag af 3. udgave 2005) Erhskolsrnes forlag

ISBN: 978-87-7082-296-1

Kildekritik: Valid

[Johansen et al; 2006]

John Johansen, Jens O. Riis og Jan Stentoft Anlbjar
Analyse og Design af produktionssystemer

1.oplag, 2006. Kommunik Grafiske Lagsninger A/S
ISBN: 87-91831-02-4

Kildekritik: Valid

[Jgrgen Helder et al; 2009]

Kommunikationsteori - en grundbog

2. udgave, 1 oplag, Udgiver: Hans Reizels Forlagydtavn 2009
ISBN: 978-87-412-5126-4

Kildekritik: Valid

[Jargen Leegaard, Mikael Vest; 2010]
Strategi i vindervirksomheder

3. udgave, 1 oplag, Udgiver: Jyllands-Postens Borla
ISBN: 9788776922191

Kildekritik: Valid

[Jargen Leegaard, Mikael Vest; 2007]
Strategi i vindervirksomheder

2. udgave, 4 oplag, Udgiver: Jyllands-Postens Borla
ISBN: 978-87-913-8943-6

Kildekritik: Valid

[Hansen et al; 2001]

Projektledelse, organisation og logistik — del 1
1. udgave 2oplag 2001 NgrhaveA/S, Viborg
ISBN: 87-00-47668-4

Kildekritik: Valid

[Kjeer et al; 2007]

Henrik Kjeer, Hans Jgrgen Skriver og Erik Staunstrup

Organisation
4. udgave, Trojka — Gads forlag
ISBN: 978-87-92-09802-3

Kildekritik: Valid

[Kresten Kragh-Schmidt og John Johansen; 1998]
P2000 — Produktion efter ar 2000
Forskningsprojekt en oversigt over produktionsfilosofier

Kildekritik: Valid

[Morten Lind Larsen og Troels Riis Larsen; 2007]
| medgang og modgang

1. udgave loplag LitotrykSvenborg A/S

ISBN: 978-87-91769-29-0

Kildekritik: Valid
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[Niels Haldor Bertelsen; 2000]
Dobbelt veerdi til halv pris — p& vej mod mélet
Montagebureauet

ISBN: 87-90836-24-3

Kildekritik: Valid

[Petersen et al; 2008]

Petersen, R., Langvad, S., Jensen, V. (2005)
Vi byggede Danmark

ODS Scandinavia
Kildekritik: Valid

[Per Anker Jensen; 2011]

Handbog i Facilities Management

3. udgave, Udgiver: Dansk Facilities Managemeretvaerk
ISBN: 9788799403905

Kildekritik: Valid

[Preben Moeslund; 2011]

Ledelse i perspektiver - mellem tradition og resiiek

1. udgave, l.oplag Udgiver: Hans Reizels Forlag,gtdbvn
ISBN: 978-87-412-5440-1

Kildekritik: Valid

[Sven Bertelsen; 2000]
Byggeriets dilemma — syv essays
Jargen Larsen Offset A/S

ISBN:87-89649-06-0
Kildekritik: Valid — anerkendt debattar i dansk lggyi

[Sven Bertelsen; 2003]
Louise — en beretning om trimmet byggeri

Holbaek Amts Bogtrykkeri A/S
ISBN:87-89649-07-9

[Jesper K. Larsen og Kristian D. Bohnstedt;2012]

Hvad gar de bedste bedre?

Kandidatspeciale Aalborg Universitet 2012

Rapporten kan hentes pa Anleegsteknikforeningemsrh@side
Kildekritik: Valid

10.2 Websider

[aasleff.com-a, 2012]

Per Aarsleff A/S Materiel

[Opdateret d.11 . august 2012]
http://www.aarsleff.com/internet/acms.nsf/Webpa&fE393FEC93BEIFFC1256CD1002B9EDS

Kildekritik: Det er Aarsleff der forteeller deresetgnateriel. Dette ma indeholde subjektive betiager.

[anlaegsteknikforeningen.dk -a, 2012]

Ny strategi.dk kandidatspeciale

[Opdateret d.11. december 2012]
http://www.anlaegsteknikforeningen.dk/medlemssektiowde/filer/diverse/nystrategidk.pdf

Cand. Scient. Techn. | BYGGELEDELSE
SIDE 100 af 113 AAU | Fibigerstraede 13 9220 AALBORG @



8

CST - BL4 | Gruppe 13.082 | 4. semester 2012 AALBORG UNIVERSITET

Kildekritik: Valid

[Arbjedermuseet.dk-a, 2012]

Parcelhusboomet

[Opdateret d. 15. oktober 2012]
http:/iwww.arbejdermuseet.dk/index.php?option=coomtent&view=article&id=510&Itemid=676

Kildekritik: Valid

[Arkitektforeningen.dk-a, 2012]

Blodbad i byggeriet

[Opdateret d. 11. august 2012]
http:/iwww.arkitektforeningen.dk/artikel/nyhededbbad-i-byggeriet

Kildekritik: Kilden vurderes at veere valid, eftens@t det er en erhvervsorganisation for byggemlgeg,
der har styr pa sine kilder.

[Atv.dk-a, 2012]

ATV’s Temagruppe Byggeri og bystruktur
Afrapportering af projektet’Fremtidens byggeerhverv
[Opdateret d. 12. august 2012]
http://www.atv.dk/uploads/fremtidens_byggeerhvénal pdf

Kildekritik: Valid

[bips.dk-a, 2012]
BuildingSMART International

[Opdateret d. 11. august 2012]
http://bips.dk/case/hvad-er-buildingsmart-intermetal

Kildekritik: Kilden vurderes at veere valid, eftems@t det er en erhvervsorganisation for byggemmigeg,
der har styr pa sine kilder.

[Boligforskning.dk-a, 2012]

Center for Bolig og Velfaerd — Realdania Forskning
Rapport

[Opdateret d. 12. august 2012]
http://boligforskning.dk/sites/default/files/Rappbsa-als(5).doc.pdf

Kildekritik: Kilden vurderes at veere valid, eftens@t det er en erhvervsorganisation for byggemlgeg,
der har styr pa sine kilder.

[Boligforskning.dk-b, 2012]

Center for Bolig og Velfeerd — Realdania Forskning

Bolig og velfaerd

[Opdateret d. 12. august 2012]
http://boligforskning.dk/sites/default/files/edifites/Bog_Bolig_velfaerd_280110(3).pdf

Kildekritik: Kilden vurderes at veere valid, eftems@t det er en erhvervsorganisation for byggemmigeg,
der har styr pa sine kilder.

[Business.dk-a, 2012]

Boligboble gar krisen bade leengere og dybere

[Opdateret d. 11. august 2012]
ttp://www.business.dk/bolig/boligboble-goer-krideaade-dybere-og-laengere

Kildekritik: Kilden vurderes at veere valid, efters@t det er en anerkendt nyhedsbureau.

[byg.dtu.dk -a, 2012]
Veerdier i byggeriet (BygSol rapport)

[Opdateret d. 15. november 2012]
http://www.byg.dtu.dk/upload/institutter/byg/puldliions/rapporter/byg-sr0617.pdf

Kildekritik: Valid

[Byggeevaluering.dk-a, 2012]
State-of-the-Art Rapport (Arbejdsgruppe Veerdiledelse
[Opdateret d. 02. december 2012]
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http://www.byggeevaluering.dk/media/5271/vaerdiledgdf
Kildekritik: Kilden vurderes at veere valid, eftems@t det er en erhvervsorganisation for byggemmgeg,
der har styr pa sine kilder.

[Byggecentrum.dk-a, 2012]
Byggeriet raber pa effektivitet

[Opdateret d. 09. november 2012]
http://www.byggecentrum.dk/nc/bygnet-nyhedernegifdnewse/5/article/byggeriet-raaber-paa-effektitite

Kildekritik: Kilden vurderes at veere valid, eftens@t det er en erhvervsorganisation for byggemlgeg,
der har styr pa sine kilder.

[Bygningsstyrelsen.dk-a, 2012]
OPP

[Opdateret d.18 . august 2012]
http://bygningsstyrelsen.dk/kontorejendomme/opp

Kildekritik: Valid

[Byhistorie.dk-a, 2012]

Frederiksberg Stadsarkiv

Hovedstadsomradets by- og bebyggelsesudvikling
[Opdateret d. 14. oktober 2012]
http://www.byhistorie.dk/filer/Faestningshovedstati.

Kildekritik: Indholdet er udarbejdet af HenningdB8tadsarkivar, Ph.d. for Frederiksberg StadsaPdvden
baggrund vurderes det anvendte indhold valid.

[Building-supply.dk-a, 2012]

Statistikker for byggeindustrien

[Opdateret d. 09. august 2012]

http:/iwww.building-supply.dk/page/view.html?id=B&7

Kildekritik: Artiklen anvender Dansk statistik sdqide, hvorfor det anvendte indhold vurderes valid.

[Carina-nygaard.dk-a, 2012]
ErhvervspsykologCarina Nygaard - Hvad er organisationskultur?

[Opdateret d. 04. december 2012]
http://carina-nygaard.dk/archives/549

Kildekritik: Carina Nygaard er ekspert pa fagomitddemmunikation og arbejdskultunvilket bevirker at
det anvendte indhold vurderes valid.

[Cembrit.dk-a, 2012]
Storbyerne traekker byggeriet

[Opdateret d. 12. august 2012]
http://www.cembrit.dk/Visning_af_nyheder-3353.agmwtibn=1&Newsld=636&PID=14138

Kildekritik: Kilden er ikke anerkendt eller pa amdeis en palideligkilde i branchen, men den anvemtd
sammenholdt med gruppens egen indsigt i sociolalléuforhold, gar at det anvendte er valid.

[Clibyg.dk-a, 2012]
CLIBYG - Netveerket Ledelse i byggeriet
Produktivitet i byggeriet — BAT-Kartellet
[Opdateret d. 01. oktober 2012]
http://www.clibyg.org/dyn/files/normal_items/179

Kildekritik: Kilden vurderes at veere valid, eftems@t det er en erhvervsorganisation for byggemmigeg,
der har styr pa sine kilder.

[COWI.dk-a, 2012]
COWI — Ydelser

[Opdateret d. 23. oktober 2012]
http://www.cowi.dk/menu/service/Pages/Ydelser.aspx

Kildekritik: Det er Cowi der fortzeller deres eggruelser. Dette ma indeholde subjektive betragtringe
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[Danskbyggeri.dk-a, 2012]

Beskaeftigende

[Opdateret d. 06. august 2012]

http://www.danskbyggeri.dk/presse+-c12-+politik/pse+-c12-
+politik/magasiner+og+nyhedsbreve/dansk+byggeri+bareter/tidligere+udgivelser/2012/nr+2-2012/byggefipasserer+en-+revie

Kildekritik: Kilden vurderes at veere valid, eftems@t det er en erhvervsorganisation for byggemmigeg,
der har styr pa sine kilder.

[Danskbyggeri.dk-b, 2012]

Konkurser

[Opdateret d. 06. august 2012]

http://www.danskbyggeri.dk/presse+-c12-+politik/pse+-c12-
+politik/temaer/erhverv+og+%C3%B8konomi/konjunktureg+marked/tilpasningen+i+bygge-+og+anl%C3%A6gshmehen+forts%C3%A6tter

Kildekritik: Valid

[Danskbyggeri.dk-c, 2012]

Konjunkturanalyse

[Opdateret d. 06. august 2012]
http://www.danskbyggeri.dk/files/filbibliotek/anafr#200g%20statistik/konjunkturanalyser/dansk%2@byig%20konjunkturanalyse%20-
%20februar%202012.pdf

Kildekritik: Valid

[Danskbyggeri.dk-d, 2012]
Eksport
[Opdateret d. 10. august 2012]

http://www.danskbyggeri.dk/presse+-c12-+politik/pse+-c12-
+politik/temaer/erhverv+og+%C3%B8konomi/konjunktureg+marked/eksportfremgang+for+r%C3%A5dgivere+ogiteepren%C3%B8rer

Kildekritik: Valid

[Danskbyggeri.dk-e, 2012]
12 initiativer
[Opdateret d. 10. august 2012]

http://www.danskbyggeri.dk/presse+-c12-+politik/pse+-c12-
+politik/temaer/erhverv+og+%C3%B8konomi/branchensamfundet/dansk+byggeris+%C3%B8nsker+til+den+nyegeeng

Kildekritik: Valid

[Danskbyggeri.dk-f, 2012]
Udenlandske virksomheder snyder for milliarder
[Opdateret d. 10. august 2012]

http://www.danskbyggeri.dk/presse+-c12-+politik/pse+-c12-
+politik/temaer/uddannelse+og+arbejdsmarked/udeilskt+arbejdskraft/udenlandske+byggevirksomheder+snyfr+milliarder

Kildekritik: Valid

[Danskbyggeri.dk-g, 2012]

Byggeriet er i dyb krise

[Opdateret d. 10. august 2012]
http://www.danskbyggeri.dk/presse+-c12-+politik/pse+-c12-
+politik/temaer/erhverv+og+gkonomi/konjunkturer+ogiarked/byggeriet+i+dyb+krise

Kildekritik: Valid

[Danskbyggeri.dk-h, 2012]
energirenovering
[Opdateret d. 13. august 2012]

http://www.danskbyggeri.dk/presse+-c12-+politik/pse+-c12-
+politik/magasiner+og+nyhedsbreve/dansk+byggeri+bareter/tidligere+udgivelser/2012/nr+5-2012/vejer+flere+gr%eC3%B8nne+parcelhuse

Kildekritik: Valid

[Danskbyggeri.dk-i, 2012]

Praesentation af danskbyggeri
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[Opdateret d. 18. august 2012]
http:/iwww.danskbyggeri.dk/om+dansk+byggeri/om+dars/ggeri/m%C3%B8d+dansk+byggeri

Kildekritik: Valid

[Danskbyggeri.dk-j, 2012]

Politisk indflydelse

[Opdateret d. 18. august 2012]
http://Iwww.danskbyggeri.dk/om+dansk+byggeri/bliv-diem/store+virksomheder/politisk+indflydelse

Kildekritik: Valid

[Danskbyggeri.dk-k, 2012]

Byggeriets love og regler

[Opdateret d. 18. august 2012]
http:/iwww.danskbyggeri.dk/for+medlemmer/jura/bygefs+love+og-+regler

Kildekritik: Valid

[Danskbyggeri.dk-l, 2012]

BAT-kartellet: produktivitet i byggeriet

[Opdateret d. 27. august 2012]
http://www.danskbyggeri.dk/files/filbibliotek/bedrendlinje/produktivitet%20i%20byggeriet%20-
%20en%?20analyse%20af%20mulighederne%20for%20at%a8doe %20produktiviteten%20i%20bygge- og anleegstivan.pdf

Kildekritik: Valid

[Danskbyggeri.dk-m, 2012]

BAT-kartellet: produktivitet i byggeriet

[Opdateret d. 01. oktober 2012]
http://www.danskbyggeri.dk/files/Filbibliotek/Anagr2009%20Statistik/Regnskabsanalyse/AnalyserfRagsanalyse%20-%202010.pdf

Kildekritik: Valid

[Danskbyggeskik.dk-a, 2012]

Teknisk udvikling

[Opdateret d. 13. oktober 2012]
http://www.danskbyggeskik.dk/article/show.actionieée.id=7

Kildekritik: Vurderes valid, ddanskbyggeskik.ditrives af byggecentrum.

[Danskbyggeskik.dk-b, 2012]
Generelt geeldende

[Opdateret d. 14. oktober 2012]
http://www.danskbyggeskik.dk/article/show.actiortieée.id=58

Kildekritik: Valid

[Danskbyggeskik.dk-c, 2012]

Simple betonreparationer

[Opdateret d. 16. oktober 2012]

http://www.danskbyggeskik.dk/pdf/get.action;jsesdioE 750DFO05F209A74712103857B37B7203?pdf.id=1302

Kildekritik: Valid

[Danskbyggeskik.dk-d, 2012]

Byggeriets udvikling 50-60

[Opdateret d. 17. oktober 2012]
http://www.danskbyggeskik.dk/pdf/get.action;jsesdioDABB1AD4F62AB496FC76DFC7191036A97pdf.id=1084

Kildekritik: Valid

[Deloitte.com-a, 2012]
bygge- og anleegsbranchen analyse

[Opdateret d. 19. oktober 2012]
http:/iwww.deloitte.com/view/da_DK/dk/dinbranchefguktionogservices/realestate/7ddad056 18e4a310ViBO00003456f70aRCRD.htm

Kildekritik: Deloitte er en anerkendt konsulentkdomhed. p& den baggrund vurderes det anvendtelthdh
fra analysen for valid.

Cand. Scient. Techn. | BYGGELEDELSE
SIDE 104 af 113 AAU | Fibigerstraede 13 9220 AALBORG @



8

CST - BL4 | Gruppe 13.082 | 4. semester 2012 AALBORG UNIVERSITET

[Denstoredanske.dk-a, 2012]

Danmarks historien

[Opdateret d. 14. oktober 2012]
http://Iwww.denstoredanske.dk/Danmarkshistorien/iaitelige_gennembrud/Firsernes_storme/Gamle_og_byer/Stationsbyerne

Kildekritik: Kilden er ikke anerkendt eller pa amdeis en palideligkilde i branchen, men den anvemtdt
sammenholdt med gruppens egen indsizammarks historiengar at det anvendte er valid.

[Denstoredanske.dk-b, 2012]

Danmark - boligbyggeri

[Opdateret d. 14. oktober 2012]
http://www.denstoredanske.dk/Kunst_og_kultur/AkititgArkitektur_og_bygningskunst/Danmark_-_bolighea

Kildekritik: Kilden er ikke anerkendt eller pa amdeis en palideligkilde i branchen, men den anvemtdt
sammenholdt med gruppens egen indsigiligbyggeriet gar at det anvendte er valid.

[Denstoredanske.dk-c, 2012]

Danmark - boligforhold

[Opdateret d. 14. oktober 2012]
http://www.denstoredanske.dk/Mad_og_bolig/Boligiifolhold/Danmark_-_boligforhold

Kildekritik: Kilden er ikke anerkendt eller pa amdeis en palideligkilde i branchen, men den anverit
sammenholdt med gruppens egen indsigtligforhold, gar at det anvendte er valid.

[Denstoredanske.dk-d, 2012]

Danmark - arkitektur
[Opdateret d. 14. oktober 2012]
http://www.denstoredanske.dk/Kunst_og_kultur/Akktite Danmark/Danmark_(Arkitektur)

Kildekritik: Kilden er ikke anerkendt eller pa amdeis en palideligkilde i branchen, men den anvemtdt
sammenholdt med gruppens egen indsagkitektur, gar at det anvendte er valid.

[Denstoredanske.dk-e, 2012]
Industrisamfund

[Opdateret d. 22. november 2012]
http://www.denstoredanske.dk/Samfund,_jura_og_ijSibciologi/Samfund/industrisamfund

Kildekritik: Kilden er ikke anerkendt eller pa amdeis en palideligkilde i branchen, men den anverit
sammenholdt med gruppens egen indsigtlustrisamfundetgar at det anvendte er valid.

[Denstoredanske.dk-f, 2012]

Strategi historie

[Opdateret d. 28. november 2012]
http://Iwww.denstoredanske.dk/Samfund,_jura_og_ikHilit%C3%A6r/Strategi,_taktik,_udrustning_og_esftetning/strategi)

Kildekritik: Kilden er ikke anerkendt eller pd amdeis en palideligkilde i branchen, men den anverit
sammenholdt med gruppens egen indsiftategi gar at det anvendte er valid.
[Denstoredanske.dk-g, 2012]

Gruppedynamik

[Opdateret d. 29. november 2012]
http://www.denstoredanske.dk/Krop,_psyke_og_suriBegkiologi/Psykologiske_termer/gruppedynamik

Kildekritik: Kilden er ikke anerkendt eller pa amdeis en palideligkilde i branchen, men den anverit
sammenholdt med gruppens egen indsigtippedynamikgger at det anvendte er valid.

[Denstoredanske.dk-h, 2012]

Veerdibaseret ledelse

[Opdateret d. 30. november 2012]
http://www.denstoredanske.dk/Erhverv,_karriere_edelse/ErhvervsliviIManagement/veerdibaseret_ledelse

Kildekritik: Kilden er ikke anerkendt eller pa amdeis en palideligkilde i branchen, men den anvemtdt
sammenholdt med gruppens egen indsigeidibaseret ledelsggar at det anvendte er valid.

[Denstoredanske.dk-i, 2012]
Deregulering
[Opdateret d. 01. december 2012]
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http://www.denstoredanske.dk/Samfund,_jura_og_iktsikonomi/Offentlig_gkonomi/deregulering?highligberegulering
Kildekritik: Kilden er ikke anerkendt eller pa amdeis en palideligkilde i branchen, men den anvemtdt
sammenholdt med gruppens egen indsgkanomj gar at det anvendte er valid.

[Dkpto.dk-a, 2012]

Patent og varemeerkestyrelsen

[Opdateret d. 24. oktober 2012]
http://www.dkpto.dk/_applikationer/tidender/fileniid0316_220803.pdf

Kildekritik: Valid

[Dst.dk-a, 2012]

Pabegyndt byggeri, estimeret og saesonkorrigeret
[Opdateret d. 09. august 2012]
http://www.dst.dk/pukora/epub/Nyt/2012/NR402.pdf

Kildekritik: Valid

[Dst.dk-b, 2012]

Befolkningsprognoser 2001-2040
[Opdateret d. 13. august 2012]
http://www.dst.dk/pukora/epub/Nyt/2001/NR224.pdf

Kildekritik: Valid

[Dst.dk-c, 2012]

Regnskabsstatistik for firmaer

[Opdateret d. 28. august 2012]
http://www.dst.dk/pukora/epub/Nyt/2012/NR427 .pdf

Kildekritik: Valid

[Dst.dk-d, 2012]
Arbejdsproduktivitet efter branche og prisenhed
[Opdateret d. 28. august 2012]
http://www.statistikbanken.dk/NATP23

Kildekritik: Valid

[Dst.dk-e, 2012]

Daekningsgrad for diverse erhverv

[Opdateret d. 01. oktober 2012]
http://www.dst.dk/da/statistik/nyt/emneopdelt.agzk?226

Kildekritik: Valid

[Dtu.dk-a, 2012]

Den leerende organisation

[Opdateret d. 02. december 2012]
http://www2.imm.dtu.dk/~jkla/laerendeorg.html

Kildekritik: Valid

[Ebst.dk-b, 2012]
Det digitale byggeri

[Opdateret d. 01. oktober 2012]
http:/iwww.ebst.dk/file/1143/det_digitale_byggeri

Kildekritik: Valid

[Ebst.dk-c, 2012]

Det digitale byggeri - rapport fra en arbejdsgruppe
[Opdateret d. 16. oktober 2012]
http://www.ebst.dk/file/1206/kvalitetssikring

Kildekritik: Valid

[Ebst.dk-e, 2012]
Bygherren som forandringsagent- debat haefte 1
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[Opdateret d. 14. oktober 2012]
http:/iwww.ebst.dk/file/1162/debathaefte_1

Kildekritik: Valid en del af projekt hus

[Ebst.dk-f, 2012]

Svigt i byggeriet - gkonomiske konsekvenser oggtredier for en reduktion (Rapport)
[Opdateret d. 14. oktober 2012]
http://www.ebst.dk/file/2629/Svigt_i_byggeriet.pdf

Kildekritik:

[Emu.dk-a, 2012]

EMU - Danmarksundervisningsportal

De store argange i 1940érne

[Opdateret d. 15. oktober 2012]
http://Iwww.emu.dk/gym/fag/ge/tema/storaarg.html

Kildekritik: EMU er en statslig organisation, hvilkgar at det anvendte er valid.

[Energihjem.dk-a, 2012]
Energirenovering i almen boliger

[Opdateret d.18 . august 2012]
http://iwww.energihjem.dk/energirenoveringer-er-gejernes-nye-trend/

Kildekritik: Kilden er ikke anerkendt eller pa amdeis en palideligkilde i branchen, men den anverutil
sammenholdt med gruppens egen indsgytargirenoveringerggar at det anvendte er valid.

[Epn.dk-a, 2012]

Vaekst

[Opdateret d.10 . august 2012]
http://epn.dk/okonomi2/dk/article4823445.ece

Kildekritik: Kilden vurderes at veere valid, eftems@t det er en anerkendt nyhedsbureau.

[E-tidsskrifter.dk-a, 2012]

De fynske tysklandsarbejdere

[Opdateret d.15 . oktober 2012]
http://e-tidsskrifter.dk/ojs/index.php/historiejgstamling/article/view/14966/28677

Kildekritik: Kilden er ikke anerkendt eller pa amdeis en palideligkilde i branchen, men den anverul
sammenholdt med gruppens egen indsizammarks historiegar at det anvendte er valid.

[Fsr.dk-a, 2012]

Udviklingen i konkurser blandt danske virksomheder

[Opdateret d.10 . august 2012]
http://www.fsr.dk/~/media/Files/Presse%200g9%20nghkhalyser/Analyser/Konkurser-og-jobtab-januar-2Gishx

Kildekritik: FSR er brancheorganisation for godkencdevisorer i Danmark. P& den baggrund vurderas de

anvendte del valid.

[Fm.dk-a, 2012]

Produktivitet og produktivitetsudvikling i den offiige og private sektor

[Opdateret d.08 . oktober 2012]

http:/iwww.fm.dk/publikationer/2005/budgetredegdere? 005/3-produktivitet-og-produktivitetsudviklirden-offentlige-og-private-sektor/

Kildekritik: Valid

[Ft.dk-a, 2012]

Finansministeriet

Definition af sm& og mellemstore virksomheder
[Opdateret d.19. oktober 2012]
http://www.ft.dk/samling/20042/almdel/eru/bilag/2B@6590.pdf

Kildekritik: Valid
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[Geert-hofstede.com -a, 2012]
Dansk organisationskultur

[Opdateret d.07. januar 2013]
http://geert-hofstede.com/denmark.html

[Globalisering.dk-a, 2012]

Danmark og globaliseringen
[Opdateret d.14 . august 2012]
http://www.globalisering.dk/multimedia/Global.pdf

Kildekritik: Valid

[Go Energi.dk-a, 2012]
Den moderne dansker bor i en plastikpose

[Opdateret d.12 . august 2012]
http:/iwww.goenergi.dk/presse/presseservice/enespiirelser-i-pressen/presseklip/ni.2012-06-12.892687

Kildekritik: Go Energi er en statslig organisatidwjlket gar at det anvendte er valid.

[hitmedhistorien.dk-a, 2012]
Bogen om 1950-erne

[Opdateret d.14 . oktober 2012]
http:/iwww.hitmedhistorien.dk/Historien/1950-erne

Kildekritik: Hit med historiener et initiativ af bl.a. Kgge Byhistoriske ArkivgoAmtscentret for
Undervisning i Roskilde. Pa den baggrund vurdetesanvendte indhold valid.

[ltsmf.dk-a, 2012]

Lean startede reelt for 60 ar siden
[Opdateret d.11. November 2012]
http:/iwww.itsmf.dk/Files/Filer/Nyhedsbreve/nyhegsbnr13_feb12.pdf

Kildekritik: ItSMF er organisation indenfor viderévikling samt markedsfaring af best practice fonge
Management uddannelse og standarder. P4 den bdggmderes det anvendte indhold valid.

[Ing.dk-a, 2012]

Byggeriet er i veerste krise siden 2. verdenskrig
[Opdateret d.10 . august 2012]
http://ing.dk/artikel/106007

Kildekritik: Kilden vurderes at veere valid, eftems@t det er en anerkendt nyhedsbureau.

[Ing.dk-b, 2012]

Fej og mangler

[Opdateret d.18 . august 2012]
http://ing.dk/artikel/110073-byggeriet-svigter-riypom-i-fejl-og-mangler

Kildekritik: Valid

[Ing.dk-c, 2012]

Ringe produktivitet i byggeri

[Opdateret d.10. september 2012]
http:/fing.dk/artikel/126579-forsker-haandvaerksitaditet-blokerer-for-effektiv-byggebranche

Kildekritik: Valid

[Industrimuseet.dk-a, 2012]

Ringe produktivitet i byggeri

[Opdateret d.22. november 2012]
http://www.industrimuseet.dk/app/doc/materiale_ 58857 .pdf

Kildekritik: Valid
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[Innovia.dk-a, 2012]

Ledelsesteorier: Et historisk overblik
[Opdateret d.01. december 2012]
http://innovia.dk/PDF/Ledelsesteorier.pdf

Kildekritik: Innovia er et konsulentvirksomhed dareksperter inden for forskning, radgivning ogiltivg
af ledere og organisationer i private savel sonendfige virksomheder. P4 den baggrund vurderes det
anvendte indhold valid.

[kfst.dk-a, 2012]
Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen
Udbudsreglerne og tilbudsloven
[Opdateret d.20. september 2012]
http://www.kfst.dk/?id=14573

Kildekritik: Valid

[kfst.dk-b, 2012]
Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen

konkurrenceproblemer i cementfabrikker

[Opdateret d.22. september 2012]
http:/iwww.kfst.dk/fileadmin/webmasterfiles/publigaer/konkurrenceredegoerelsen/baggrundspapirevdddgelse_af brancher_med_konkurrence

problemer_TIL_OFFENTLIGGOERELSE_Endelig_til_web.pdf
Kildekritik: Valid

[learningbyaction.dk-a, 2012]

Organisationskultur

[Opdateret d.05. december 2012]
http://www.learningbyaction.dk/wp-content/uploadsj@nisationskultur-analyse-af-kulturen.pdf

Kildekritik: Kilden er ikke anerkendt eller pa amdeis en palideligkilde i branchen, men den anverutil
sammenholdt med gruppens egen indsigganisationskulturger at det anvendte er valid.

[Lean6sigma.eu-a, 2012]

PDCA

[Opdateret d.03. nhovember 2012]
ttp://www.lean6sigma.eu/lean-vaerktojsuddannelsedpd

Kildekritik: Valid.

[lederne.dk-a, 2012]

Ledelseshistorie
[Opdateret d.27. november 2012]
http://www.lederne.dk/magasinet/magasiner/2005/Nrt#aj+2005/Den+der+kender+fortiden.htm

Kildekritik: Lederne.dk er en anerkendt interesgaoisation. Pa den baggrund vurderes det anvendte
indhold valid.

[lederne.dk-b, 2012]

Veerdibaseret ledelse

[Opdateret d.02. december 2012]
https://www.lederne.dk/ledelseidag/Artikler/Seagrafindogaar/2010/Nr.+3+marts/ledelsesbaseredevaengeperspektiverpaavaerdibaseretledelse
.htm

Kildekritik: Valid

[leksikon.org-a, 2012]
Beslutningsteori
[Opdateret d.28. november 2012]

http://www.leksikon.org/art.php?n=297
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Kildekritik: Vurderes til at veere valid pa baggruafianden litteratur laesning pa omradet

[mindtools.com-a, 2012]

Henri Fayols indflydelse

[Opdateret d.14. november 2012]
http://www.mindtools.com/pages/article/henri-fajitin

Kildekritik: Valid, solid og anerkendt britisk letd®s hjemmeside

[mindtools.com-b, 2012]

Mintzbergs fem P’er

[Opdateret d.28. november 2012]
http://www.mindtools.com/pages/article/mintzberg-5pm

Kildekritik: Valid, solid og anerkendt britisk leles hjemmeside

[Nationalbanken.dk-a, 2012]

Kvartalsoversigt, 1. Kvartal 1. Del 2011

[Opdateret d.11 . august 2012]
http://www.nationalbanken.dk/c1256be2005737d3/Kidertalsoversigt_2011_1_kvartal_Del_1/$file/kap@thh

Kildekritik: Valid

[net2change.dk.-a, 2012]

Scheins kulturteori, kulturanalyse og analysemodel

[Opdateret d.03. december 2012]
http://net2change.dk/dit-netvaerk/viden-om-forandfForandringsTeorcheirs-komplekse-organisationsmodel/

Kildekritik: Net2chanche er et anerkendt konsuleksomhed der er eksperter inden for forandringskesl
Pa den baggrund vurderes det anvendte indhold. valid

[net2change.dk.-b, 2012]
Leavitt-Ry modellen

[Opdateret d.02. januar 2012]
http://net2change.dk/dit-netvaerk/viden-om-forandfForandringsTeori/Leavitt-Ry-modellen/

[perspektiv.bf.dk -a, 2012]

Bibliotekarforbundets fagmagasin

Formelle og ufomele tema - Komplekse responsiveesser
[Opdateret d. 22 december 2012]
http://perspektiv.bf.dk/Del-Din-Viden/Artikler/20A0/15 143655

Kilden er ikke anerkendt eller pa anden vis endgdiljkilde i branchen, men den anvendte del samoidhh
med gruppens egen indsigt i Staceys tedoenplekse Responsive processer, gar at det anvenussid.

[Politiken.dk-a, 2012]
COP15

[Opdateret d.11 . august 2012]
http://politiken.dk/klima/klimapolitik/ ECE864230ftb5-ender-med-tynd-klimaerklaering/

Kildekritik: Betragtes som valid pa baggrund afjpkigruppens viden om emnet

[projectmanagementessentials.wordpress.com-a, 2012]

Henry L. Gantt

[Opdateret d. 23. august 2012]
http://projectmanagementessentials.wordpress.cob@/®3/06/history-of-project-management-—the-wokkenry-l-gantt/

Kildekritik: Kilden vurderes at veere valid, efters@t det er en anerkendt nyhedsbureau.

[Retsinformation.dk-a, 2012]

Tilbudslov

[Opdateret d.31. oktober 2012]
https://lwww.retsinformation.dk/Forms/R0710.aspx2iti3858

Kildekritik: Valid
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[Renproces.dk -a, 2012]

Faseopdeling

[Opdateret d.08. november 2012]
http://www.renproces.dk/Download/Perspektiver%20@394a5%20faseskift. pdf

Kildekritik: Valid publikation - udarbejdet af byggs interesse organisationer

[samfundsfag.com -a, 2012]

50’ernes historiske tidslinje

[Opdateret d.08. november 2012]
http:/iwww.samfundsfag.com/index.php?option=comtertfview=article&id=52&ltemid=72

Kildekritik: Valid

[samfundsfag.com -b, 2012]

Det postmoderne samfund

[Opdateret d.06. december 2012]

http:/iwww.samfundsfag.com/index.php?option=comtergf&view=article&id=249&Itemid=351

Kildekritik: Samfundsfag.com er en undervisningspbPa den bag grund vurderes det anvendte indhold

valid

[samfundsvidenskab.au.dk, 2012]

Kompleksitetsteori

[Opdateret d.05. december 2012]
http://samfundsvidenskab.au.dk/fileadmin/site_ffiles_sam/dokumenter/subsites/phd/psykologi/Aflingdr/2008/kjn.pdf

Kildekritik: Ph.d. afhandling foretaget ved bl.athlis Universitet, hvorfor den vurderes som valid

[sbi.dk-a, 2012]
RFID fakta

[Opdateret d.11 . august 2012]
http:/iwww.sbi.dk/byggeprocessen/generelt/indlejeghologi-i-byggeriet/har-du-talt-med-dine-byggeeraler-i-dag
Kildekritik: Valid

[sbi.dk-b, 2012]
Produktivitet boligbyggeri

[Opdateret d.18 . august 2012]
http://www.sbi.dk/byggeprocessen/generelt/byggepebduktivitet-1/artikel-i-forsk28-boligbyggeriet-blevet-dyrere-uden-at-standarden-er-oget-
tilsvarende

Kildekritik: Valid

[sbi.dk-c, 2012]
Produktivitet byggeri

[Opdateret d.18 . august 2012]
http://www.sbi.dk/byggeprocessen/generelt/byggepebduktivitet-samspil-mellem-industri-og-byggeri

Kildekritik: Valid

[sites.google.dk-a, 2012]

Informatik i byggeriet (Vidensdeling — implementegri- BIM)
Tiden fgr BIM — Informatik i byggeriet

[Opdateret d.16 . oktober 2012]
https://sites.google.com/site/informatikibyggetietforie/tiden-foer-bim

Kilden er ikke anerkendt eller pa anden vis endadilijkilde i branchen, men den anvendte del samoidhh
med gruppens egen indsigt i BIM ggr at det anveadtalid.

[Statensnet.dk-a, 2012]

Samfundets behov for forskning — integreret praatkikling

[Opdateret d. 9. december 2012]
http://www.statensnet.dk/pligtarkiv/fremvis.pl?vddr881&reprid=0&filid=64&iarkiv=1

Kildekritik: Valid

[Stukkatar.dk-a, 2012]
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Opgangstider i dansk byggeri

[Opdateret d.14 . oktober 2012]

http://stukkater.dk/da/facaderenovering

Kilden er ikke anerkendt eller pa anden vis endadiljkilde i branchen, men den anvendte del samoidhh

med gruppens egen indsigt i byggeriets historieafjdet anvendte er valid.

[studenttheses.cbs.dk -a, 2012]

Masterafhandling: om forandring herunder kompleddsiteori

[Opdateret d.03. december 2012]
http://studenttheses.cbs.dk/bitstream/handle/1ABEI067402%20masterafhandling%20et%20forsvar%20faddring.pdf?sequence=1

Kildekritik: Det anvendte vurderes valid, da deearmasterafhandling.

[Static.scu.dk-a, 2012]

Syd dansk universitets - Institut for Entreprenatskg Relationsledelse

Rapport om Lean i danske kommuner

Opgangstider i dansk byggeri

[Opdateret d.11. november 2012]
http://static.sdu.dk/mediafiles//9/3/4/%7B9340BARD¢1-4530-BCE9-80B6E4161278%7DLean%20i%20danskeda2@kiner_print.pdf
Kildekritik: Rapporten er et White paper, der indkler analyser af tre ars undersggelser af leaksjzi de

danske kommuner. P& den baggrund vurderes detdteviem valid

[Strategylab.dk -a, 2012]

Strategi skoler

[Opdateret d.27. november 2012]
http://www.strategylab.dk/portal/tools/strategib@mikbegreber/strategiskoler/de-seks-teoriskoler/
http://www.strategylab.dk/portal/tools/strategibamtbegreber/strategiskoler/den-strategiske-planiagsskole/
http://www.strategylab.dk/portal/tools/strategibamkbegreber/strategiskoler/designskolen/
http://www.strategylab.dk/portal/tools/strategibamkbegreber/strategiskoler/intuivationskolen/
http://iwww.strategylab.dk/portal/tools/strategibamibegreber/strategiskoler/konkurrenceskolen/
http://www.strategylab.dk/portal/tools/strategib@mbegreber/strategiskoler/ressource-based-skolen/
www.strategylab.dk/portal/tools/strategibanken/tedagr/strategiskoler/positioneringsskolen/

Kildekritik: Valid

[Strategylab.dk -b, 2012]
Kompleksitetsteori

[Opdateret d.03. december 2012]
http://www.strategylab.dk/portal/tools/fame/staceaiph-d/

Kildekritik: Valid

[systime.dk -a, 2012]

Lasswell — den simple model
[Opdateret d.02. december 2012]
http://prak.systime.dk/index.php?id=161
Kildekritik: Valid

[systime.dk -b, 2012]

Lasswell — kommunikationsteori

[Opdateret d.03. december 2012]
http://kommunikationita.systime.dk/index.php?id=310
Kildekritik: Valid

[teknologisk.dk -a, 2012]

Teknologisk institut

RFID muligheder

[Opdateret d.11 . august 2012]
http://www.teknologisk.dk/ydelser/rfid-teknologienyggeriet/19878

Kildekritik: Valid

[traesektionen.dk -a, 2012]
Rapport foretaget af Bilow Management p& vegne asR&8yggeri.
Uddannelsesbehov i byggeerhvervet — Rapporten.
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[Opdateret d.26 . november 2012]
http:/iwww.traesektionen.dk/files/TraesektionemfiRapporter/18667.b%C3%BClowuddannelsesbehovdsggkbiendelig.pdf

Kildekritik: Valid

[troelsen.wordpress.com -a, 2012]

Kompleksitetsteori
[Opdateret d. 03. december 2012]
http://troelsen.wordpress.com/2010/11/06/er-straegyttes|%C3%B8se/

Kildekritik: Uddrag af et speciel, vurderes somigdgdd baggrund af anden litteratur om emnet

[Um.dk-a, 2012]

Arkitektur, byggeri og anleeg

[Opdateret d.10 . august 2012]
http://um.dk/da/eksportraadet/sektorer/byggeri-agaag/

Kildekritik: Valid

[Vanguard.dk-a, 2012]

Artikel— Historisk baggrund System Taenkning og Lean-tanken

[Opdateret d.11. November 2012]
http://www.vanguard-consult.dk/wp-content/uploa84/2/10/historiskbaggrundforlean. pdf

Kildekritik: Valid

[Vbn.dk-a, 2012]

VBN - forskningsprojekt

[Opdateret d.01. Oktober 2012]
http://vbn.aau.dk/da/projects/byggeriets-produkétsmyter-fakta-og-forklaringer(2c2b6847-6993-4ed34-236fe09f134f).html

Kildekritik: Valid

[Vhm.dk-a, 2012]
Vendsyssel historiske muse[@pdateret d.15. Oktober 2012]
http://www.vhm.dk/page.asp?sideid=384&zcs=2

Kildekritik: Valid

[Vimeo.com-a, 2012]
Ledelsesteknologier i komplekse projekter

[Opdateret d.14. november 2012]
http://vimeo.com/19849688

Kildekritik: Valid

[Virk-info.dk-a, 2012]

Christiani & Nielsen

[Opdateret d.14. Oktober 2012]
http:/iwww.virk-info.dk/Virk-C/Christiani&Nielsentim

Kildekritik: Valid

[ef.dk-a, 2012]

Kurt Levin — Ledelsesformer
[Opdateret d.29. november 2012]
http://w2.ef.dk/logistik/uploads/File/fig13.10.pdf

Kildekritik: Valid

[3f.dk-a, 2012]
Spild i byggeriet

[Opdateret d.18 . august 2012]
http://forsiden.3f.dk/article/20120213/NYHEDER/120961/2140/NYHEDER

Kildekritik: Kilden vurderes at veere valid, eftems@t det er en erhvervsorganisation for byggemmgeg,
der har styr pa sine kilder.
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Bygge- 0g anleegsbranchen er gennem tiden ofte blev

kritiseret for lav arbejckraftproduktivitet i forholc til
til andre brancher og lande samt for lav standardiarlig

kvalitet. | den forbindelse beskyldes branchendbwaere
traditionsbunden, konservativ, og at den ikke fglged
den teknologiske, organisatoriske samt ledelsesimeess
udvikling.

Afhandlingen gennemgar og undersgger, hvad bygge-
anleegsbranchen kan leere af fremstillingsindustriemr
der tages udgangspunkt i en analyse af bygge o
anleegsbranchen. Analysen er udarbejdet med hevdoliat
identificere og diagnosticere problemstillinger yghe-
processen og dens faseskift, for frembringelse a
forbedringstiltag med seerligt fokus pa
fremstillingsindustrien.

" Virksomhedsledere bliver ngdt til at investere mege
mere i omrader som kultur, veerdier, etik og uhaituijige
starrelser. | stedet for at veere ledere skal de eveer
foreedlere og historieforteellere, der fanger sindéne

Leif Edvinsson
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