Forbedret erfaringsopsamling —
en mulighed for effektivitetsudvikling?

Erfaringsopsamling

i)
Q
e
=
o+
7

Q
G
G
L

Institut for Mekanik og Produktion
Det Teknisk-, Naturvidenskabelige Fakultet
Byggeledelse — Aalborg Universitet
Afgangsprojekt — Foraret 2013
Emil Ngrgaard Simonsen og Rune Juhl Pedersen






AALBORG UNIVERSITET

Titel:

Forbedret erfaringsopsamling - en mulighed

for effektivitetsudvikling?

Improved experience gathering - an opportu-

nity for improved efficiency?

Tema:

Kandidatspeciale

Projektperiode:
BLA4, foraret 2013

Projektgruppe:
13-80

Deltagere:
Emil Ngrgaard Simonsen

Rune Juhl Pedersen

Vejleder:
Erik Bejder (i9eb@m-tech.aau.dk)

Oplagstal: 7
Rapport: 66 sider
Appendiks: 40 sider
Afsluttet: d. 4/6-2013

Institut for Mekanik & Produktion
School of Engineering and Science
Fibigerstraede 16

9220 Aalborg @

Telefon: +45 9940 7117
http://www.m-tech.aau.dk

Synopsis:

Dette afgangsprojekt handler om, hvorledes et erfaringsop-
samlingssystem kan opbygges med det formél at kunne gge
effektiviteten hos mellem-store og store entreprengrvirk-
somheder. Indledningsvis undersgges det om, hvorvidt der
er et effektivitetsproblem i byggebranchen, og om det er
arsagen til flere fejl og mangler i byggeprojekter. Det forsg-
ges derved at klarlaegge, hvorledes effektiviteten kan gges,
og fejl og mangler reduceres igennem en formaliseret er-
faringsopsamling. Dette foregar gennem en generel analyse
af bygge- og anleegsbranchen samt gennem interview med
tre udvalgte entreprengrer. Igennem den udviklede imple-
menteringsproces bliver der opstillet et lgsningsforslag for,
hvordan virksomheder selv kan udvikle eller forbedre de-
res erfaringsopsamlingssystem. Selve erfaringsopsamlings-
systemet er bygget op i tre dele. Forste del af systemet
er indsamling af raddata, hvor radataen fra virksomhedens
forskellige faser i driftssystemet bliver indsamlet gennem
kvalitative og kvantitative undersggelser. Den anden del er
behandling af den indsamlede radata. Her bliver radata-
en vurderet gennem risikovurdering og arsags/virknings-
analyse. Sidste og tredje del er implementering og opbyg-
ning af en erfaringsdatabase. Databasen bliver bygget op
som et fanebladssystem, der skal sikre hgj brugervenlig-
hed. Lgbende forbedringer skal sikre, at systemet hele ti-
den fungerer optimalt. Afgangsprojektet afsluttes med en

diskussion og perspektivering af de fundne resultater.







Forord og laesevejledning

Dette afgangsprojekt er udarbejdet i perioden fra d. 1. februar til d. 4. juni, pa
kandidatuddannelsen i Byggeledelse ved Institut for Mekanik og Produktion ved Aalborg
Universitet.

Afgangsprojektet udger en skriftlig behandling af emnet erfaringsopsamling i forhold til
entreprengrvirksomheder, hvor der bade fokuseres pa gode og darlige erfaringer. Hensigten
med afgangsprojektet er at opstille veerktgjer, lgsnings- og implementeringsforslag
til, hvorledes erfaringsopsamlingssystemer kan opbygges, hvorved effektiviteten i en
entreprengrvirksomhed kan blive gget.

Der vil i afgangsprojektet forekomme kildehenvisninger, og disse vil veere samlet i en
litteraturliste bagerst i rapporten. Der er i afgangsprojektet anvendt kildehenvisning efter
Harvard-metoden, saledes en kilde i teksten refereres med [Efternavn, Ar|. Hvis der er mere
end én forfatter, er disse angivet med ’et al.”. Denne henvisning farer til litteraturlisten,
hvor bgger er angivet med forfatter, titel, udgave og evt. forlag, mens hjemmesider, hvor
internetsiden er benyttet, er angivet med forfatter, titel og dato.

Figurer og tabeller er nummereret iht. kapitel. Dermed har den fgrste figur i kapitel 7
nummer 7.1, den anden har nummer 7.2 osv. Forklarende tekst til figurer og tabeller
findes under de givne figurer og tabeller, ligesom kilden er angivet.

I forbindelse med udarbejdelsen af afgangsprojektet skal der rettes en stor tak til vejleder
Erik Bejder for inspirerende vejledning og sparring under hele perioden. Derudover skal der
rettes en stor tak til de tre entreprengrer, som tilfgrte data til afgangsprojektet igennem

interviews.

Emil Ngrgaard Simonsen Rune Juhl Pedersen

Aalborg d. 4/6 - 2013






Abstract

This Master’s Thesis is made by two students from the Department of Mechanical
and Manufacturing Engineering at Aalborg University. The Thesis is entitled Improved
experience gathering - an opportunity for improved efficiency? Drawing on several different
sources, it describes how a systematic gathering of experience may lead to increased
efficiency in medium and large size contracting companies. It also addresses the way,
in which such a system could be designed.

The starting point of the Master’s Thesis is an analysis of the following initial problem
statement:

What is the potential in a better and more systematic experience gathering
in the construction industry, and which barriers are connected to the

implementation and use of it?

The term experience gathering is used to describe the systematic collection of information
and knowledge after or during a project. Through interviews with three contractors in
Northern Jutland it is confirmed that a more systematic experience gathering may lead
to a better process in future projects. The actual experience gathering takes place in
different systems within each company, including financial management, time & resource
management, building technology, quality management, and teamwork. These systems
are analysed to determine the need for systematic experience gathering in each system.
Furthermore, the barriers related to humans and company organisations are analysed with
the objective to find out why a systematic experience gathering does not already take place
in contracting companies.

Drawing on the initial analysis, the following problem statement is formulated:

How can a system for experience gathering be designed, developed, and
implemented so that the gathering of useful experiences can be conducted
efficiently?

vii



The problem statement is answered through a combination of empirical data from three
interviews and a theoretical study of different existing methods, including "Management
systems in the construction industry", "Demings cycle", "Demings 14 points", "The Johari
window" and "Knowledge sharing". The first step in answering the problem statement
is the development of an implementation process. The next step is to develop a set of
suggested solutions that may be adapted to a specific contractor. Thus, based on the
suggested solutions a system for experience gathering can be designed and implemented
for a random contractor. The conclusion is that by using the implementation process and
the suggested solutions, and adapting them to the needs of each contractor, it is possible

to increase efficiency in medium and large contracting companies.
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Indledning

I dette indledende kapitel anskues den danske byggebranches udfordringer i forhold til en
manglende arbejdsproduktivitetsudvikling sammenlignet med andre brancher. Ngglen til
en stigende tilveekst i arbejdsproduktiviteten kan komme igennem en gget effektivitet i
byggebranchen, men hvordan sikres denne stigning i effektiviteten?

Vejen til en stigning i effektiviteten kunne gé gennem en bedre og mere omfattende
erfaringsopsamling samt formidlingen af denne. Dette mener Michael H. Nielsen, direktgr
for Dansk Byggeri. Han mener, at byggebranchen i stgrre grad skal skabe en leeringskultur,
som sikrer, at alt den viden om fejl og mangler ikke ligger passivt hen. Denne viden
skal anvendes aktivt i byggebranchen pa tveers af parterne fra byggemyndighederne til
entreprengrerne og leverandgrerne for at sikre en branche, som ogsa er veerdiskabende i
fremtiden. [Dansk Byggeri, 2013b]

Byggebranchen er som flere andre brancher konjunkturfslsom, hvilket har betydet at
finanskrisen pavirkede byggebranchens radgivere og entreprengrer. Finanskrisen og den
efterfolgende lavkonjunktur har gjort, at brancheudviklingen har ligget stille, hvilket har
betydet at branchen er blevet presset gkonomisk. [Kristensen et al., 2007]

Udover lavkonjunkturfglsomheden har byggebranchen ogsé problemer med manglende
veekst 1 arbejdsproduktiviteten i1 sammenligning med andre brancher som f.eks.
fremstillingsindustrien. Dette fremgar af figur Arbejdsproduktivitet er et udtryk for
den samlede veerditilvaekst minus materiale og materiel i forhold til ressourceforbruget pr.
tidsenhed, [Finansministeriet], 2005].
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Figur 1.1. Produktivitetsudvikling fra 1966-2011 for industri- og bygge- & og anlaegsbranchen.
[Statistikbanken, 2012]

For at kunne optimere byggeprocessen og dermed arbejdskraftproduktiviteten, er det
ngdvendigt at nedbringe meengden af spild, dvs. ikke veerdiskabende aktiviteter. Spild
kan opsté igennem svigt en eller flere steder i byggeprocessen f.eks. i projekteringen,
i byggevarene, i planlegningen eller i udfgrelsen, |[Erhvers- og Byggestyrelsen, [2004].
Svigt i byggeprocessen kunne give sig til udtryk gennem fejl og mangler. Grunden til
at fejl og mangler opstar, kan afhsenge af flere parametre. Der forekommer ofte forskellige
forklaringer pa, hvorfor fejl og mangler opstar alt aftheengig af, hvilken part der udtaler sig.
Bygherren vil henvise til at fejl og mangler opstar under udferelsesfasen, hvor det bl.a. er
handveerkerne, som udfgrer deres opgaver med lav kvalitet og overskridelse af tidsplanen.
Derimod vil entreprengrerne pasta, at arsagen til at fejl og mangler opstar er, at program-
og projekteringsfasen ikke er gennemarbejdet. Dette forer dermed til lobende sendringer i
udfgrelsesfasen, [Rambgll Danmark A /S| 2010]. Generelt for disse problemstillinger er, at
lige meget om svigtet ligger hos byggeherren, radgiveren eller entreprengren, sé er der et
behov for at optimere effektiviteten.

For at hgjne produktiviteten i byggebranchen er det ngdvendigt at optimere effektiviteten.
Effektiviteten i et byggeprojekt kan deles op i to dele; den ydre effektivitet og den indre
effektivitet. Dette giver tilsammen den totale effektivitet. P& figur fremgéar definitionen
pa den totale effektivitet. Den ydre effektivitet bestar i at "lave de rigtige ting",
hvilket forekommer ved at der er overensstemmelse mellem interessenternes behov (f.eks.
bygherren og brugerne) og specifikationerne (projektmaterialet). Den indre effektivitet
bestar i at "lave tingene rigtigt", hvilket foregar ved at der dels er overensstemmelse mellem
specifikationerne og det realiserede projekt. Yderligere skal der vaere et ressourceforbrug,
som sikrer, at der ikke opstar ungdvendigt spild f.eks. gennem fejl og mangler. [Bejder og
Olsenl, 2011]
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Figur 1.2. Total effektivitet. [Bejder og Olsenl [2011]

For at sikre en hgj arbejdsproduktivitet er det primeert ngdvendigt at optimere den
indre effektivitet, hvor hovedparten af produktiviteten ligger i et byggeprojekt. Ved at
optimere den indre effektivitet kan der opnas en gkonomisk gevinst og en mere strgmlinet
byggeproces, hvor der ikke er ungdvendigt spild af ressourcer. Den ydre effektivitet kan
dog ogsa veere med til at gge arbejdsproduktiviteten bl.a. gennem smartere lgsninger og
bedre sammenhaeng mellem brugernes behov og projektmaterialet.

Erfaringsopsamling kunne veere en af lgsningerne til at optimere den totale effektivitet
i byggebranchen. Veerktgjet skal anvendes som en hjelp til virksomheder og bygherrer i
branchen til at opsamle og videregive gode og darlige erfaringer, som er fremkommet under
byggeprojekterne. Denne opsamling skal videndeles til medarbejderne for at styrke deres
forudseetninger til fremtidige projekter. Formalet med videndelingen af erfaringer er, at
medarbejderne far bedre kendskab til, hvilke problematikker der kan veere i de forskellige
projekter. Dermed kan medarbejderne ud fra erfaringsopsamlingen mindske ressourcespild
i byggeprocessen. |Bejder og Olsen) 2011]

Opbygningen og udvelgelsen af data til sadan et erfaringsopsamlingssystem giver dog
nogle udfordringer. Hvordan udvaelges data til systemet, saledes de er let tilgaengelige, og
hvordan sikres det, at de anvendes? Hvordan er sammenhaengen mellem de ressourcer, der
skal anvendes for at oprette og vedligeholde systemet kontra gevinsten ved det? Yderligere
er der barrierer ved at fa nok data til systemet, saledes det kan anvendes. Disse spgrgsmal
ligger op til den initierende problemstilling, som vil blive viderebehandlet i kapitel [3}

Huilket potentiale ligger der i en bedre og mere systematisk erfaringsopsamling
i byggebranchen, og hvilke barrierer er der ved indforelsen og brugen af denne?






2.1

Metode

I dette kapitel vil det fremst&d hvilke metoder, der er valgt at anvende igennem
afgangsprojektet. Metodevalget vil bl.a. blive belyst i forhold til arbejdsprocessen og
styring af projektet. Derudover beskrives hvilke metoder der anvendes til at lgse de
opstillede problemstillinger, samt hvordan der indsamles viden.

En metode er ifglge |Andersen| [2008] defineret ved at veere en systematisk fremgangsmade
at undersgge virkeligheden pa. Denne definition anvendes i dette afgangsprojekt, hvor de
anvendte metoder er beskrevet senere i dette afsnit.

Arbejdsprocessen

I dette afgangsprojekt arbejdes der ud fra PBL-modellen (Problem- og projektbaseret
leering), som karakteriserer Aalborg Universitet. Aalborg Universitet har udarbejdet en
definition af netop PBL-modellen, som fremgar af nedenstaende citat:

"Studieformen har udgangspunkt i projektarbejde og er kendetegnet ved pro-
blemorientering, deltagerstyring, gruppearbejde, gensidig kritik, tverfaglighed
og arbejde med autentiske problematikker."” [Aalborg Universitet, [2011]

Grunden til at denne model anvendes er, at Aalborg Universitet mener, at det er en
paedagogisk god model til at fremme indlering og samarbejdsegenskaber. Dette far de
studerende til at arbejde i projektgrupper, hvor de samarbejder om at feerdigggre et
projekt. Igennem projektperioden kraever det derfor kommunikation og planlsegning for, at
kunne fa det gnskede resultat og samtidigt aflevere til tiden. Derudover skal de studerende
lgbende videndele til hinanden for at holde hinanden ajour. Fordelen ved PBL-modellen er,
at den ligner det virkelige liv, hvor det kreever samarbejde med forskellige parter. [Kolmos,
2011]
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Figur 2.1. Grafisk visning af afgangsprojektet. [Fuglsang et al.l [2012]

Derudover arbejdes der yderlig ud fra Enderudsmodel, som fremgar af figur Maden
hvorpa denne model anvendes pa er, ved at der opstilles Igsningsforslag for besvarelse af en
relevant problemstilling. Lgsningsforslagene findes derved péa baggrund af teori og empiri,
som bl.a. foregar gennem litteraturstudie og interviews.

Problemformulering/
spargsmal

*

Analyse

Empiri/data

Tolkning

v

Konklusioner/svar

N[

Teori - %

Figur 2.2. Enderuds model - Vidensproduktionens hovedelementer og arbejdsgang. [Andersen,
2008|

Tidsstyring

Generelt i projekter er det afggrende med en gennemarbejdet tidsplan, hvor det er
muligt at se aftaler og deadlines samt start og aflevering af et projekt. I forbindelse med
dette afgangsprojekt blev det valgt at anvende Google Kalender til tidsstyring. I Google
Kalender er det muligt at indsatte aftaler og deadlines, og fordelen ved denne kalender
type er, at den ligger elektronisk pa internettet. Dvs., at det er muligt at se den overalt,
sa leenge der er mulighed for at komme pa internettet. Ved anvendelse af Google Kalender
er det samtidigt muligt, at flytte og redigere i eksisterende aftaler og deadlines, hvilket
gor det til et dynamisk veerktgj.
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Afsnit 2.3. Kildekritik

Kildekritik

I gennem afgangsprojektet blev der indsamlet data fra tre forskellige entreprengrer samt
diverse kilder i form af artikler og rapporter. Kilderne og rapporterne, der er anvendt,
er bl.a. udvalgt pa baggrund af deres troveerdighed samt det faglige niveau. De er
samtidigt udarbejdet af virksomheder, som er med til at repraesentere og opstille rammerne
for byggebranchen, hvor det bl.a. er Dansk Byggeri og Erhvervsstyrelsen. Validiteten
og reliabiliteten af disse kilder vurderes derfor at veere opfyldt. I forhold til de data
indsamlet fra de forskellige virksomheder i form af interview er det udelukkende kun deres
meninger, der kommer til udtryk. Derved er det ikke sikkert, at deres fremgangsméder
og lgsninger er de rigtige, da det er forskelligt fra virksomhed til virksomhed. Dog er
disse interviews med til at understgtte argumentationerne for, hvorfor det er afggrende
med et gennemarbejdet erfaringsopsamlingssystem. Samtidigt anvendes interviewene som
inspiration til udarbejdelsen af lgsnings- og implementeringsforslag, hvor det vil veere
vaerktgjer til at forbedre et nuveerende erfaringsopsamlingssystem og etablering af et nyt.

Rapportstruktur

Afgangsprojektet er opbygget, som det fremgar af figur Pa figur fremgar de
enkeltes kapitlers formal, samt hvilke veerktgjer der er anvendt for at kunne uarbejde
dem. Strukturen er udarbejdet pa baggrund af, at rapporten har en analytisk tilgang.
Dvs., at der ud fra valgt emne udarbejdes en eksplorativ undersggelse for at kunne
afdeekke de opstillede problemstillinger. I de beskrivende kapitler anvendes der en
historisk-dokumentarisk empiri, hvor det bl.a. er artikler og rapporter til understgttelse
af argumenter. Igennem analysen anvendes primeert kvalitativ empiri i form af interviews
for at kunne drage deduktive slutninger. Diagnosticering anvendes til at kunne udarbejde
en praecis problemformulering gennem en afgraensning. Lgsningsforslaget bygger pa teori,
som er neermere uddybet i appendikset sidst i denne rapport. Appendikset indeholder
samtidigt en systematisk gennemgang af de foretaget interviews.
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Figur 2.3. Rapportstruktur for afgangsprojektet med undersggelsesdesign og anvendte veerktgj-




Analyse af erfaringsopsamling i
byggebranchen

I dette kapitel analyseres byggebranchens brug af erfaringsopsamling eller mangel
pa samme. Det vil blive undersggt om, der er en sammenhaseng mellem manglende
erfaringsopsamling og maengden af fejl og mangler i det afleverede produkt. Samtidigt
vil det blive analyseret om, hvorvidt gennemarbejdet erfaringsopsamling optimerer
forudsaetningerne for at kunne skabe en mere gunstig byggeproces. Sidst i analysen
analyseres det, hvilke menneskelige og virksomhedsmeessige barrierer der kan veere ved
at indfgre et erfaringsopsamlingssystem.

Erfaringsopsamling i entreprengrbranchen

Entreprengrvirksomheder gennemgar en rackke processer, nar de indgar i et projekt. Disse
processer kunne f.eks. veere tilbuds-, kontrakt-, opstarts- og udfgrelsesfasen samt aflevering
og erfaringsopsamling. Processerne fremgar ydermere pa figur

Entreprengr-
virksomheden Kontraktfasen Udfgrelsesfasen
Tilbudsfasen Opstartsfasen/ Aflevering

Mobilisering

N /
\/

Lobende erfaringsopsamling

Figur 3.1. Eksempel pa hvilke processer en entreprengrvirksomhed kan gennemga i et generelt
projekt, hvor erfaringsopsamlingen foregar lgbende. Tilpasset i forhold til kilden:
[VIA University Collegel 2013].
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Idéen med erfaringsopsamling er, at opsamle pa de gode og darlige oplevelser der har
vaeret gennem en projektperiode. Det er den pasatte entrepriseleders opgave at nedskrive
de gode og darlige erfaringer. Disse erfaringer kan derved anvendes til fremtidige projekter,
hvorved de gvrige medarbejders forudsaetninger vil veere styrket i og med, at de kan drage
nytte af de nedskrevne erfaringer. |[Entreprengr 2, 2013|

I forhold til figur er der en rackke tilhgrende underemner, hvorved det kunne veere
relevant at opsamle erfaringer omkring. Disse underemner er ikke vist pa figur men
det kunne bl.a. veere de nedenstaende punkter. [VIA University College, 2013|

(Dkonomistyring

Tids- og ressourcestyring

Byggeteknisk

Kvalitetsstyring

Samarbejdet

(Okonomistyring

@konomi har stor betydning for et byggeri. Det er oftest det gkonomiske overskud,
som byggeriers succes bliver malt ud fra. Om s& det er et stgrre dasekningsbidrag
til radgiver og entreprengr, eller sparede udgifter til bygherren. For at sikre et
gkonomisk velfungerende byggeri er det ngdvendigt med en velfungerende gkonomistyring,
COWI [2013]. Okonomistyring bliver anvendt af alle byggeriets parter: Bygherrer,
radgivere, entreprengrer og underentreprengrer. konomistyring handler om at forvalte
de gkonomiske ressourcer for pa den baggrund, at kunne tilrettelezegge aktiviteterne og
ressourcerne, saledes det bedst taenkelige resultat opnés. @konomistyringens mal er derfor
at minimere udgifterne og optimere ressourceforbruget ud fra de givende radighedsrammer
for derved at gge overskuddet. |[Finansministeriet, 2013]

Bygherren anvender gkonomistyring i forbindelse med fastsaettelsen af rammerne for det
gnskede byggeri. Det er ham/hinde, som veelger de overordnede rammer og veelger fra og
til ud fra parameteren om, hvor der fas mest for pengene, eller hvor totalomkostningerne
bliver mindst. For at kunne danne sig et overblik over udgifterne, udarbejdes der
et forelgbigt overslag. Dette sker gennem bygherreradgiveren eller bygherrens egne
erfaringstal. Professionelle bygherrer, som kommunale, regionale og statslige myndigheder,
anvender en lang raekke erfaringsdata til dels at fastseette prisrammerne til budgetterne
men ligeledes til at granske behovet, funktionerne og udformningen. |[Bejder og Olsen)
2011] og |Niels Haldor Bertelsen, 2004]
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Nettolgn,
Nettomateriale- |Spild, overlap,
forbrug, sociale ydelser

Materialeomk.

Direkte omkostninger til Ign, Etablering og

materialer og materiel drift af
J byggeplads
Administration,
. . . tilbudskal-
Direkte omkostninger pa byggepladsen kulation,
finansiering
Sikkerheds-
Entreprengrens samlede omkostninger pa entreprisen tilleg,
fortjeneste

Projektering,
grundmodning,
diverse
omkostninger

Bygherrens handveerkerudgifter Grundkgb

Bygherrens samlede projektudgifter
(bygherrens investering i bygge og anlaegsprojektet)

Figur 3.2. Omkostningstyper for bygge- og anleegsprojekter. [Bejder og Olsen| 2011

Pa figur [3.2] fremgar der, hvilke dele bygherrens samlede udgifter kan deles op i. Figuren
giver et billede af hvor mange steder i en byggeproces, hvorved gkonomistyringen spiller
ind.

Entreprengrens gkonomistyring kan inddeles i tre faser: Den gkonomiske planlsegning,
den gkonomiske opfglgning og regnskabet & erfaringsopsamling. Den gkonomiske
planleegning foregar i starten af tilbudsfasen, hvor der bliver foretaget tilbudskalkulation.
Tilbudskalkulationen bygger pa udbudsmaterialet og indeholder udgifterne til projektet,
som daekker over udgifter til lgn, materialer og etablering og drift af byggepladsen.
Ud over de direkte udgifter til byggepladsen, skal udgifterne til administrationen samt
risikotilleeg og det gnskede overskud ogsa deekkes ind. Entreprengren fortager ogsa ved
stgrre entrepriser en finansieringsanalyse, da det ikke er sikkert, at bygherrens betalinger
er fremadrettede. Dette gor, at entreprengren skal have gkonomisk raderum til at leegge ud
for betalinger til lgnninger, materialer og drift. Hvis entreprisen vindes, skal der foretages
gkonomisk opfglgning. Opfslgningen kan forega lgbende, hvor de reelle udgifter bliver
sammenholdt med de faktiske. Dette er med til at give et billede af projektets stade og
giver mulighed for lgbende at lave justeringer inden for de projektgkonomiske rammer. Nar
projektet er faerdigt og afleveret, bliver der lavet regnskabsopfglgning som hjeelper i forhold
til justering af erfaringsdataen. Dette giver entreprengren mulighed for at sammenligne
de fgrst antaget udgifter med de faktiske. Derudover giver det mulighed for at justere
fremtidige tilbudskalkulationer. [Bejder og Olsen) 2011|
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Erfaringsopsamling ved gkonomistyring

Entreprengrens gkonomistyring har indflydelse i alle faser af byggeprocessen, hvorved
denne er afhengig af tidligere erfaringer. Erfaringsopsamlingen og brugen af den kan
forega bade ved tilbudsgivelsen, den lgbende opfglgning og efterkalkulationen.

En vellykket tilbudsgivning kreever at en rasekke forhold falder pa plads, saledes
den rette pris kan findes. Tilbudskalkulationen indeholder udgifterne til materialer,
lgnninger, drift af byggeplads, administration, fortjeneste, risiko- & sikkerhedstilleeg og
evt. underentreprengrer. Ved totalentrepriser skal kalkulationen ogsé indeholde udgifter
til projektering. Generelt kraever det derfor en bred indsigt i byggeprocessen for ikke
at lave fejl i kalkulationen. Nar stgrrelsen af projekterne og kompleksiteten stiger,
bliver tilbudsgivningen ogsa mere usikker, da meengden af ukendte faktorer stiger,
[Kristensen et al., 2007] og |Bejder og Olsen) [2011]. Det er derfor ngdvendigt med
gode og opdaterede erfaringsdata, séledes tilbudskalkulationen konstant afspejler de
faktiske udgifter. Entreprengrvirksomhederne anvender bade egne og offentligt tilgeengelige
erfaringsdata. Dog er der problemer med, at mangden af de offentligt tilgsengelige
erfaringsdata er meget begraenset, da byggebranchen ikke har tradition for at dele sine
erfaringer. De erfaringer, som bliver delt, er oftest f& og omhandler kun positive erfaringer,
da det far entreprengren, som leverer data, til at fremstd kompetent og kapabel.

Et andet problem med tilbudskalkulationer i byggebranchen i dag er, at der er en tendens
til at kalkulatgren udarbejder tilbuddene med det ene mal at vinde entreprisen, saledes
der ikke altid er ssmmenheaeng mellem tilbudsprisen og de faktiske udgifter. Dette haenger
ogsé sammen med, at der er en manglende risikobevidsthed ved prissaetningen. Ofte bliver
projekterne ikke gransket tilstraekkeligt til at fa klarlagt risiciene ved projekterne. Dette
giver enten et for hgjt eller lavt risikotilleeg. Prisssetningen har ledelsen ogsa indflydelse pa,
da det ofte er dem, som saetter deckningsbidraget og risikotilleegget, hvorved den saenkes
for at sikre, at entreprisen vindes. Denne reducering i prisen foregar ofte efter "ad-hoc-
metoder". Ved prisnedseaettelsen risikerer tilbudsprisen at né et urealistisk niveau, der ggr
projektet problematisk at realisere. |Liu og Napier, 2010|

Under den udfgrende del af projekter bgr der blive foretaget lgbende opfglgning for, at
der hele tiden er overblik og fgling med projektgkonomien. Den lgbende opfglgning skal
sikre, at der er sammenhaeng mellem det realiserede projekt og omkostningerne ved det,
Bejder og Olsen| [2011]. En rundspgrgelse mellem syv af Danmarks store entreprengrer
viser, dog at fem ud af syv entreprengrer mener, at lgbende gkonomiopfslgning er ikke-
eksisterende eller bliver nedprioriteret. Det foregar pa trods af, at overskuddet gang pa
gang bliver reduceret pga. manglende gkonomistyring. Problemet er, at gkonomistyring
under projekterne ofte anvendes til krisestyring og ikke proaktivt, [Ingenigren, [2007].
Erfaringsopsamling skal sikre, at der foregar lgbende og effektiv opfglgning af projektets
gkonomi, saledes der kan blive taget hand om eventuelle problemer lgbende. Det er dog ikke
alle problemer, der kan lgses ved lgbende opsamlingen f.eks., hvis tilbuddet er kalkuleret
for lavt, er det problematisk at sendre ved det. Yderligere vil der veere en gkonomisk
gevinst ved en mere systematisk risikostyring, som der ville kunne sattes fokus pa gennem
systematisk erfaringsopsamling, [Pedersen, 2008].
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Afsnit 3.3. Tids- og ressourcestyring

Nar projektet er afsluttet bgr der udfgres efterkalkulation af projektgkonomien, saledes der
kan dannes et billede af de endelige udgifter kontra de kalkulerede, [Bejder og Olsen) 2011].
For at sikre at fremtidige projekter bliver kalkuleret korrekt, er det ngdvendigt lgbende

at justere sine erfaringsdata. Dette skal sikre en realistisk pessimistisk budgettering,

[Jorgensen et al., [2013|. Generelt er entreprengrer og byggebranchen gode til at udarbejde

efterkalkulationer, hvilket ogsé fremgar af figur [3.3] Dette bliver ogsa underbygget af de

entreprengrer, som der er blevet adspurgt, [Entreprengr 1, 2013|, [Entreprengr 2, 2013| og
[Entreprengr 3| [2013].

Procent
0 20 40 50 80 100
Meget uvasentlig
Uvasentlig
Neutral
Vasentlig
Meget vaesentlig (105)

Figur 3.3. Vigtigheden af efterkalkulation pa baggrund af en undersggelse af

2013a).

Tids- og ressourcestyring

Tids- og ressourcestyring er vigtige elementer ved projektstyring. Tidsstyringen skal
sikre, at byggeprojektet bliver feerdig til den aftalte tid, sdledes at entreprengren undgar
dagbgder, og bygherren kan fa4 maksimal nytteveerdi af projektet. Tidsstyring anvendes
bade i opstartsfasen og lgbende under udfgrelsen. Denne skal veere med til at sikre, at
koordineringen mellem parterne er optimal, saledes at vaesentlige beslutninger kan tages
til tiden. Yderligere anvendes tidsstyring samtidigt til at ggre projekter overskuelige og
dermed realiserbar. Ressourcestyring anvendes til at sikre, at mandskab, materialer og
materiel er til stede p& de planlagte tidspunkter. God ressourcestyring sikrer, at arbejdet

flyder, og at der ikke opstar ungdvendige flaskehalse. [Bejder og Olsen, 2011]

Erfaringsopsamling ved tids- og ressourcestyring

Under opstartsfasen bliver tids- og ressourcestyring anvendt til at granske og planlaegge
projektet. Dvs., at nar projektet gar i gang, forlgber det s& gnidningsfrit som muligt.

Jeevnfor Apelgren et al.| [2005] viser deres undersggelse, at der fra entreprengrens side er

et behov for at have stgrre fokus pa projektgranskningen. Da manglende projektgranskning
har indflydelse pa meengden af fejl i det feerdige projekt, hvor det samtidigt gger maengden
af uforudsete haendelser.

Byggebranchen er ramt af tidsfrist overskridelser, fejl og mangler. Disse problemer kan
oftest spores tilbage til mangelfuld tids- og ressourcestyring samt manglende evner hos
entrepriselederen. Af figur [3.4] fremgar det, at mange mindre mangler ville kunne undgés,

hvis der var bedre entrepriseledelse og planleegning. |[Byggeriets Evaluerings Center}, [2007]
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Antal mangler pa entreprisen som felge af....
Mangel- Antal Darligt udfert Manglende Darlig planl=gning og
kategori mangler arbejde - Sjusk kompetencer styring
AD 906 478 188 90
A 388 166 102 42
A2 82 39 26 2
A3 3 2 0 (1]

Figur 3.4. Antal mangler pa en gennemsnitlig entreprise pa 22,7 mio. kr. samt fordelingen af
manglerne inden for de tre dominerende arsager, hvor A0 er ikke alvorlige mangler,
og A3 er kritiske mangler. [Byggeriets Evaluerings Center, |2007]

Ud over fejl og mangler er konsekvensen af mangelfuld tids- og ressourcestyring, at
byggerier ofte bliver ramt af overskridelse af tidsfristerne. Byggeriets Evaluerings Center
har ved en undersggelse fundet frem til at byggebranchens udfgrende erhverv har
en gennemsnitlig tidsfristoverskridelse pa 15,5 % svarende til en tidsfristoverskridelse
i arbejdsdage pa gennemsnitligt 22 dage. I undersggelsen fremgar det yderligere, at
entreprengrvirksomhederne ligger i den hgje ende med en gennemsnitlig overskridelse
pa 17,7 % svarende til et gennemsnit pa 28 arbejdsdage overskridelse af tidsfristen,
[Byggeriets Evaluerings Center, 2009|. I forhold til maengden af entrepriser der bliver
gennemfort til den aftalte tid, s& er entreprengrvirksomhederne den faggruppe, som er
darligst til at gennemfore entrepriser til tiden. Kun 26,7 % af de udferte entrepriser
bliv udfgrt i henhold til den aftalte tid. Dog viser undersggelsen, at den gennemsnitlige
tidsfristoverskridelse er faldende, men dette fald foregar kun langsomt. En af grundene
til at der er mange entrepriser ikke bliver feerdig til tiden, kan vaere manglende forstaelse
fra bygherrens side for, hvor lang tid projekterne tager at realisere, |Jorgensen, 2012b].
Tidsfristoverskridelserne fra Jgrgensen |[2012b|’s rapport bygger pa BEC‘'s data om
byggetid og tidsfrister, hvilket betyder at der er taget hgjde for projekteendringer, vejrlig
og andre udefrakommende forhold, som ikke kan styres.

En undersggelse af|Jgrgensen| [2012b] viser, at jo bedre tid der er til at projektere, granske
og udfgre projekterne, jo stgrre er chancen for at projekter afleveres med kun fa fejl
og mangler. Undersggelsen viser ogsa en sammenhaeng mellem en god planlaegning af
arbejdsmiljset og maengden af mangler ved aflevering.

Generelt er der mange konsekvenser ved en manglende eller underprioriteret tids- og
ressourcestyring. En god projektgranskning og planlsegningsfase samt en Igbende styring
og opfolgning af tidsplanlsegning og ressourcerne ville kunne hjelpe med, at projektet
bliver overdraget til tiden og med feerre fejl og mangler. En bedre erfaringsopsamling skal
i den situation veere med til at sikre, at entrepriselederne er rustet til at udnytte tiden, og
de ressourcer der er stillet til radighed bedre. Ligeledes er der en rackke gode og anvendelige
programmer til at hjeelpe entrepriselederen med deres tids- og ressourcesstyring, hvor det
er programmer som f.eks. MS Project og Plancon.
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3.5

Afsnit 3.4. Byggeteknik

Byggeteknik

Det byggetekniske handler om, hvordan projektet realt skal udformes, hvordan materialer
skal indbygges, og hvordan materiel skal anvendes. Det skal sikres, at projekterne bliver
udfgrt i henhold til de geeldende regler i bygningsreglementet og projektmaterialet samt, at
opgaverne bliver udfgrt pa en ansvarlig made, saledes det ikke er til fare for handvaerkerne,
brugerne og miljget. |[Erhvers- og Byggestyrelsen, 2009|

Byggeteknisk erfaringsopsamling

Erfaringsopsamling inde for dette omréde er veludviklet bl.a. hjulpet af BYG-ERFA, som
siden 1977 har indsamlet og behandlet praktiske erfaringer fra byggebranchen. Yderligere
har en af de adspurgte entreprengrer udviklet deres eget system til at opsamle og videregive
deres byggetekniske erfaringer, [Entreprengr 1, 2013| og |erfaringer, [2013|. [Entreprengr
1| [2013] har en afdeling, der virker pa tveers af virksomhedens andre afdelinger, hvis
opgave er at udvikle tekniske vejledninger, som deres ansatte kan anvende, nar projekter
skal realiseres. Disse vejledninger bliver ogsa delt i relevante situationer med bygherrer
og radgivere. P4 grund af den lgbende udvikling i branchen kreever det, at de enkelte
virksomheder hele tiden er opdateret pa udviklingen, saledes de har viden og knowhow til
at kunne udfgre deres projekter sa effektivt som muligt til den lovede kvalitet. Nogle dele
af entreprengrbranchen er dog mindre udsat for den lgbende udvikling af byggemetoder
og materialer, dette geelder iszer anlaegsvirksomheder, som oplever en langsom udvikling,
|[Entreprengr 2, 2013|.

Generelt for den byggetekniske erfaringsopsamling er, at det kraeves, at virksomhederne
aktivt gar ind og opsgger nye metoder og materialer, og anvender dem. Det er her, at
et erfaringsopsamlingssystem kan anvendes til at sikre, at byggetekniske erfaringer bliver
opsamlet og delt pa tveers af virksomheden.

Fejl, mangler og kvalitetsstyring i byggeriet

Kvalitetsstyring heenger unaegteligt sammen med forebyggelse af fejl, svigt, skader og
mangler i byggeriet, |Erhvervs- og Boligstyrelsen, 2003|. Kvalitet er subjektivt og kan
derfor opfattes forskelligt fra person til person. Det er derfor kunden, som kgber et
produkt eller en serviceydelse, der bestemmer, hvad der er god kvalitet. Mélet er at
sikre, at der er sammenhseng mellem kundens forventninger, og det produkt kunden
(bygherren) modtager. For at opn& dette kraever det, at virksomheden (entreprengren
eller radgiveren) har en velfungerende kvalitetsstyring, séledes det afleverede produkt
lever op til forventningerne, [Jensen et al., [2005]. Kvalitetsstyringen skal dermed sikre,
at det afleverede projekt ikke er fyldt med fejl og mangler. Yderligere skal byggerier altid
opfores i "seedvanlig god kvalitet" jeevnfor AB 92, [Hansen et al., [1993|. Kvalitetssikringen
anvendes til at synligggre overfor bygherren, at det afleverede produkt lever op til den
aftalte kvalitet.
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Mangelfuld kvalitetsstyring kan fgre til fejl og mangler, det er derfor vigtigt, at
entreprengren har en velfungerende kvalitetsstyring. Fejl defineres som en handling
eller undladt handling, der kan medfgre et svigt. Svigt opstar ved materialer eller
konstruktionsdele, som ikke opfylder de aftalte krav eller byggetekniske forskrifter. Svigt
kan fgre til skader, hvis der sker brud, lekage, sveekkelser af bygningsdele, som giver
nedsat brugbarhed af bygningen. Mangler refererer til svigt, der leegger bygherren til last,
saledes at konstruktionsdelen ikke overholder den kontraktmaessige ydelse. [Erhvervs- og
Boligstyrelsen, 2003|

Erfaringsopsamling ved kvalitetsstyring

Kvalitetsstyring skal ikke ses som en enkeltstaende disciplin, men som et ledelsesveerktg]
der er under tids-, ressource-, gkonomistyring og den almene byggeledelse, |Erhvervs- og
Boligstyrelsen, 2003|. Problemer med fejl og mangler i byggebranchen har altid veeret der
og har stor betydning for det endelige produkts kvalitet samt det gkonomiske overskud
for radgiver og entreprengr. En undersggelse udarbejdet af Rambgll A/S for Erhvervs-
og Byggestyrelsen viser, at i perioden 2002 til 2003 udgjorde svigt, fejl og mangler 4
% af byggeomkostningerne, mens det i perioden 2007 til 2008 udgjorde 7 %, |[Ramboll
Danmark A/S, 2010|. Svigtomkostningerne er i undersggelsen méalt ud fra, hvad det
kostede at udbedre svigtene. Undersggelsen er dog behaeftet med nogen usikkerhed, da den
kun bygger pa 20 byggeprojekter pr. periode. Erhvervs- og Byggestyrelsens undersggelse
underbygger yderligere pastanden om, at svigt, fejl og mangler koster byggebranchen dyrt.
Nar svigtomkostningerne stiger falder byggeriets parters deekningsbidrag.

Erhvervs- og Byggestyrelsens har, udover at undersgge omkostningerne ved svigt,
samtidigt kortlagt, hvor svigtene opstar, og hvad der er skyld i, at de kommer. Svigt deles
ind i fire arsagsgrupper: Svigt i projekteringen, svigt i byggevarer, svigt i planleegning
af udferelse og svigt i arbejdsudfgrelsen. Bag disse arsager til svigt ligger et lag til, som
forklarer, hvorfor svigtene opstar:

e Svigt i projekteringen

— Manglende viden eller teknisk kompliceret lgsning
— Tidspres, bl.a. som fglge af sene beslutninger hos bygherren

e Svigt i byggevarer

Manglende viden

— Svigt i produktionsstyring

— Svigt i ordrebeskrivelse (projektering)
Transportskader

Forkert opbevaring pa byggepladsen

e Svigt i planlaegning af udfgrelse

— Tidspres

Sen beslutning vedr. detaljer
Manglende koordinering

— Manglende viden
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e Svigt i arbejdsudfgrelsen

— Manglende viden

— Vanskelige detaljer, der ikke er gennemprojekterede
— Manglende ledelse/kvalitetssikring

— Forkert materiel

— Tidspres

|Erhvers- og Byggestyrelsen) 2004]

Erfaringsopsamlingen skal veere med til at sikre en bedre kvalitetssikring og stgrre
udbredelse af viden, sédledes de samme fejl ikke bliver lavet igen. I 2007 blev der i
samarbejde mellem byggebranchen og Erhvervs- og Byggestyrelsen lavet en handlingsplan,
som skulle veere med til at nedbringe meengden af svigt, fejl og mangler i dansk byggeri.
Nogle af initiativerne i handlingsplanen var at indfgre nggletalssystem for entreprengrer,
radgivere og bygherre, saledes bygherren bedre kan veelge de rette til deres opgaver.
Yderligere blev det indfgrt, at der skulle veere obligatorisk byggeskadeforsikring ved private
bolighyggerier, som skal sikre, at der er penge til at rette op pa alvorlige skader. Det blev
ogsa gjort lettere for private personer til at sikre sig juridisk stgtte gennem standardaftaler,
der bygger pa AB-forbruger. |[Erhvervs- og Byggestyrelsen, [2010]

En anden tilgang til at hgjne kvalitet af det danske byggeri, er ved at skabe en god
kvalitetskultur. En bedre kvalitetskultur kan opnés gennem fglgende tiltag:

Lederskab frem for overvagning
Medarbejderne far medansvar for kvaliteten
Der arbejdes i teams frem for alene

Medarbejdere pa alle niveauer skal vaere med til at tage beslutninger, der har
indflydelse pa deres arbejdsomrade

e Der skal skabes en stolthed over, det arbejde der udfgres

e Medarbejderne inspireres til hele tiden at forbedre arbejdet og arbejdsprocessen

[Jorgensen et al., 2013]

Der er dog nogle udfordringer ved at opna en bedre kvalitetskultur, dette kan bl.a. veere
folgende:

e Byggeledelsen ikke er klar til at inddrage medarbejderne pa det niveau, som det
kraeves

e Det er sveert at fastholde de samme teams fra byggeprojekt til byggeprojekt

o Kvalitetssikringssystemer er opbygget, saledes det kraver meget papirarbejde,
hvilket kan veere besveerligt og skabe modstand

e Handveerkerne der ikke forstar kvalitetssystemerne, da de almindeligvis varetages af
byggelederen

[Jorgensen et al., 2013

Hvis der kan opstilles et erfaringsopsamlingssystem, som kan vaere med til at nedbryde
nogle af de ovenstaende barriere, vil det kunne ggre, at byggebranchen ville veere lidt
teettere pa byggekultur med feerre svigt, fejl og mangler.
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Samarbejde

Samarbejde er en af grundstenen i et vellykket byggeri. For at et byggeprojekt bliver
vellykket kraever det, at alle parterne kan arbejde samme i et team, der har samme mal.
Dette skal sikre, at der udarbejdes et byggeri alle kan sta inde for, og som er laveret
til den rette tid, kvalitet og pris. Samarbejdet forgar i alle dele af byggefasen, lige fra
indgaelsen af kontrakten til projektet bliver afleveret. Ligeledes foregar det ogsa i alle
niveauer af byggeprocessen bade mellem sjak og mester og mellem entrepriselederen og
bygherren. Samarbejdet skal veere baseret pa gensidig respekt og ligeveerdighed samt en
feelles afstemning af forventninger for, at det kan forlgbe optimalt. [Buch og Odgaard,
2010]

Alt samarbejde bygger pa god kommunikation. Hvis kommunikationen ikke fungerer
hensigtsmaessigt, vil det kunne fgre til misforstaelser, fejl og mangler. Byggebranchen
har generelt haft problemer med, at de forskellige parter ikke har talt "samme sprog",
saledes der er opstaet ungdvendige problemer. For at forbedre samarbejdet er det derfor
samtidigt ngdvendigt at forbedre kommunikationen, saledes der ikke opstar "stgj" pa det
kommunikerede signal. [Egebjerg, |20006|

Samarbejdet i byggeprocessen kan ses som en supply chain, hvor hver enkelt part/leverandgr
har sin rolle at opfylde for, at byggeprocessen kan forlgbe optimalt og gnidningsfrit. Et

vellykket projekt kreever derfor, at samarbejdet bygger pa tillid frem for mistillid. Bhote

har udviklet de fire niveauer til nirvana, der beskriver vejen fra leverandgr som mod-

part til leverandgr som fuldt integreret samarbejdsparter. Pa figur fremgar et udsnit af
skematiseringen af Bhote “s fire niveauer til nirvana. |Bejder og Olsen, [2011]

Stadie NIVEAU 1: NIVEAU 2: NIVEAU 3: NIVEAU 4:
Leverandgr Leverandgr Leverandgr Leverandgr
som modpart. |som “Leveran- |som som fuldt in-

der”. samarbejds- tegreret sam-
partner. arbejds-
partner.

Samarbejde | Mistillid Mistro Delvis tillid Fuld tillid

Figur 3.5. Udsnit af karakteristikker for Bhote s fire niveauer til nirvana. [Bejder og Olsen|
2011]

Samarbejdsmaessigt erfaringsopsamling

Opsamling af samarbejdsmaessige erfaringer tjener flere forskellige formal. Dels skal det
vaere med til at sortere i gode og mindre gode samarbejdsparter for at fremme processen
i de fremtidige projekter. Erfaringsopsamlingen kan ogsad anvendes som et redskab til at
forbedre den made som konflikter, bade internt og eksternt, bliver handteret og lgst pa.
Samarbejde handler hovedsageligt om kommunikation. Det er derfor ogsa ngdvendigt hele
tiden at forbedre ens evner inde for dette omrade. Dette skal vaere med til at sikre, at
arbejdsprocessen forlgber mere gnidningsfrit i alle interne niveauer i virksomheden, men
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samtidigt udadtil, saledes informationer kan blive videregivet uden at blive forstyrret af
"St@j "

P& baggrund af en underspgelse lavet af |Jorgensen| [2012b| vises det, at der er en
sammenhaeng mellem maengden af fejl og mangler i det afleverede projekt, og hvorvidt
bygherre, radgiver og entreprengr kendte hinanden i forvejen. Et kendskab fra tidligere
projekter hjeelper hermed til at reducere antallet af fejl og mangler. Denne tendens er
dog stgrst ved hoved- og totalentrepriser, da fagentrepriser dbner op for en lang raekke
mindre entreprengrer, hvor sandsynligheden for et tidligere samarbejde er reduceret.
Undersggelsen viser yderlig, at hoved- og totalentrepriser i hgjre grad end fagentrepriser
har fokus pa at fremme og udvikle samarbejdsformen. [Jgorgensen, [2012b]

Utilstrackkelig kommunikation og samarbejde kan som tidligere nsevnt forsage fejl, svigt
og mangler. Dette bliver underbygget af |Apelgren et al. [2005] i rapporten Snublesten i
byggeriet, hvor undersggelse viser, at 70 % af de snublesten, der skyldes organisatoriske
fejl, foregar pa baggrund af darlig kommunikation og samarbejde. Dette sker samtidigt
med at branchen generelt veegter vigtigheden af god kommunikation og samarbejde hgjt,
da det er kilde til et vellykket projekt. En undersggelse lavet af Dansk Byggeri viser,
at 85 % af respondenterne (103 personer fra virksomheder der er medlemmer af Dansk
Byggeri) mener, at kommunikation og samarbejde er vaesentligt eller meget veesentligt,
|[Dansk Byggeri, [2013a].

Samarbejde og kommunikation er vigtige dele af byggeprocessen. Dette har gjort,
at der er stor opmeerksomhed fra byggebranchens side pa at forbedre og udbygge
samarbejdsforholdene. Der er dog altid mulighed for yderligere at forbedre og udbygge
viden pé dette omrade. Det er i denne situation, at erfaringsopsamling kan hjelpe til med
at opsamle viden og videregive den til fremtidige projekter.

Barrieremodellen

Inden for entreprengrbranchen kan der veere en rasekke interne og eksterne barrierer,
som ggr, at virksomheder ikke udvikler sig i en positiv retning. Dette kunne bl.a. veere
manglende viden og ressourcer, hvorved det kunne give konsekvensen af manglende
innovationstiltag og -lgsning, som vil ggre, at virksomhederne vil holde fast i deres rutiner.
Derudover er det igennem interviews med Entreprengr 1, 2 og 3 blevet udtrykt, at
der kunne veere barrierer mod at opbygge et godt samarbejdsforhold til leverandgrer
og radgivere for entreprengrvirksomhederne, hvilket vil kunne fa negative udfald ved
deltagelsen i samme projekter. Samtidigt kan der foreligge lovmeessige barrierer, som
kan forhindre virksomheder i at udvikle sig, hvorved virksomheder i andre lande kan
udkonkurrere dem. |[Entreprengr 1, |2013|, [Entreprengr 2, [2013| og [Entreprengr 3| 2013

I afsnit vil fokus hovedsageligt ligge pa de menneskelige barrierer. Dog er der en
enkelt barriere, som vil blive betragtet i forhold til en generel virksomhed. Med hensyn til
denne barriere fokuseres der pa de interne forhold i en entreprengrvirksomhed i forhold til
hvilke problematikker, der er for at indfgre et erfaringsopsamlingssystem. Barrieremodellen
fremgar af figur [3.6)1 en tilpasset udgave, hvor de fem barrierer vil blive naermere beskrevet
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efter figuren. Denne model kan betragtes som fem forhindringer, der skal overvindes for
at fa det gnskede resultat |Jensen, 2004]|. Derfor skal det gnskede tiltag om at indfpre
et erfaringsopsamlingssystem veere troveerdigt og realistisk for, at kunne overbevise de
implicerede parter. Samtidigt skal tiltaget kunne give positive resultater, hvilket er et af
de afggrende argumenter for at indfgre et nyt tiltag.

Manglende Manglende Manglende Manglende
interesse viden ressourcer Igsninger

T~ 1~ 11

Figur 3.6. Barrieremodel. Tilpasset figur i forhold til de to anvendte kilder. |Jensenl 2004] og
[Jensen, [2009]

Manglende interesse

Entreprengrbranchen bliver ofte kaldt for en konservativ branche, hvor der sjaeldent
implementeres nye tiltag. En af grundene til dette er, at branchen til dels er praeget
af en &ldre tradition. Der vil ud fra traditionen blive pastéet, at der ikke er grund til
at @ndre eller indfgre nye tiltag, hvis traditionens nuvaerende metoder fungerer med et
positivt resultat. Derved kan det vaere problematisk at sendre holdningerne hos brugerne
af denne tradition, da deres resultater ofte kun er positive. Dette ggr, at en ung nyansat
kan have sveert ved at tilfgre en entreprengrvirksomhed ny viden, da der kan ligge en
antagelse af, at indfgrelsen af et nyt tiltag ikke bliver en succes. |Jensen, [2004]

Det er igennem interviews med Entreprengr 1, 2 og 3, at indfgrelsen af et erfaringsop-
samlingssystem i en entreprengrvirksomhed kan risikere at blive en fiasko, da de erfarne
medarbejdere kan have opfattelsen af, at det er spild af tid. Samtidigt er det ikke sikkert,
at det har nogen form for positiv indvirkning pa dem selv, hvorved der kun er et en-vejs
udbytte i stedet for et to-vejs. Dette kan betyde, at de har manglende motivation og inte-
resse for at skrive deres erfaringer ned efter gennemfgrte projekter. [Entreprengr 1, [2013],
|Entreprengr 2|, 2013| og |Entreprengr 3, 2013|

Generelt hos mennesker ligger det ikke naturligt at blotleegge sig over for ens konkurrenter,
som bade er de andre virksomheder og ens egne kolleger i virksomheden. Det samme
er gxeldende inden for entreprengrbranchen, selvom de indgar i samme projekt og skal
samarbejde for at opfylde en bygherres gnske. Grunden til at der er en manglende interesse
i at blotleegge sig er, at det viser ens egne svagheder, hvorved der evt. kunne veere
et tab af vidensmagt. Dermed kan det risikeres, at de andre virksomheder og kolleger
overtager magtbalancen. Dog kan dette veere problematisk i forhold til erfaringsopsamling,
fordi udover at der skal fores intern erfaringsopsamling i ens egen virksomhed, sa
kunne det veere givtigt at dele ud af gode og darlige erfaringer med sine konkurrenter

20



3.7.2

3.7.3

Afsnit 3.7. Barrieremodellen

i entreprengrbranchen. Derved er der mulighed for, at der vil forekomme et bedre
samarbejde, og samtidigt vil det kunne resultere i bedre projekter, hvormed antallet af
fejl og mangler vil minimeres. |[Entreprengr 3|, 2013|

Manglende viden

Ved at have overvundet den forste barriere omkring manglende interesse opstér den naeste
barriere, som er manglende viden. Denne barriere deekker over medarbejdernes manglende
viden omkring mulighederne til forslaget om indfgrelsen af det nye tiltag. Grunden til den
manglende viden, kan afhzenge af flere grunde. En af grundene hsenger sammen med den
fgrste barriere omkring manglende interesse. Dette er fordi, hvis interessen og motivation
ikke er til stede blandt de ansatte for at indfgre et nyt system, vil de umiddelbart ikke
sgge ny viden, som muligvis kan optimere deres processer. Derudover kan problematikken
veere, at tiltaget er ukendt for de ansatte, selvom de matte have interessen for at indfgre
et nyt system. [Jensen) [2004]

Entreprengrvirksomhederne har generelt kendskab til begrebet erfaringsopsamling, og
ved derfor hvilken betydning det har i deres branche. Erfaringsopsamling anvendes
forskelligt blandt entreprengrvirksomhederne, men samtidigt anvendes det forskelligt
internt i entreprengrvirksomhedernes. Grunden til dette er, at det atheenger af projekternes
stgrrelser, hvor der i stgrre projekter typisk vil veere brug for at nedskrive flere erfaringer.
Derved eksisterer der muligvis et videns problem i at f& ensrettet anvendelsen af
erfaringsopsamlingen. Fordelen ved at ensrette anvendelsen af erfaringsopsamling er, at
det vil blive skriftligt og uafhengigt af stgrrelserne af projekterne, hvilket betyder, at alle
medarbejderne i en entreprengrvirksomhed vil have mulighed for at fa udbytte af dette.
|Entreprengr 1}, 2013] og |Entreprengr 2, 2013]

Manglende ressourcer

Manglende ressourcer kan daekke over flere problematikker, hvor det bade kan veere
gkonomi, mandskab og tid. En entreprengrvirksomhed kan sta over for problematikken
om, at de ikke har de gkonomiske midler til at indfgre et nyt erfaringsopsamlingssystem.
Dette er dermed en vaesentlig barriere, som kan vaere problematisk at overvinde. Dog kan
denne barriere overvindes gennem investeringer for derved at fremskaffe den ngdvendige
kapital. Problematikken ved at investere er, at der er tilknyttet risici, hvor det ikke
er sikkert, at det nye system bliver en succes, og derved bliver det ikke en rentabel
investering. Derfor kan der veere en manglende vilje hos entreprengrvirksomhederne, som
gor, at der ikke investeres. Dette kan samtidigt heenge sammen med hgj- og lavkonjunktur,
hvor der i hgjkonjunkturen er mange projekter, som tager tiden. I lavkonjunkturen vil
entreprengrerne pasté, at de ikke har gkonomien til at investere. Derved kan manglende
vilje have en betydelig indvirkning péa, hvornar der indfgres nye tiltag. |Entreprengr 1,
2013| og |Entreprengr 2, [2013|

Manglende mandskab handler bl.a. om, hvor mange medarbejdere der er tilradelige. I
mindre entreprengrvirksomheder med fa ansatte kan det veere problematisk at indfgre

et nyt erfaringsopsamlingssystem. Grunden til dette er, at deres prioriteringer ligger i
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at udfgre de tilegnede projekter. Dog kan dette samtidigt forekomme blandt mellem-
store og stgrre virksomheder. Derudover handler manglende mandskab yderligere om,
at der ikke er nok uddannede ingenigrer og lignende, som besidder kompetencerne til
at indfgre et nyt erfaringsopsamlingssystem. Derved kan der opstd konkurrence mellem
de entreprengrvirksomheder, som gnsker at fa indfgrt et erfaringsopsamlingssystem i at
anskaffe sig disse ingenigrer. Der kan yderlig opsta en barriere, hvor en medarbejder
patager sig opgaven om, at indfgre et nyt erfaringsopsamlingssystem, og ikke besidder
de ngdvendige kompetencer. Dette vil dermed blive en spildt ressource, hvor pagseldende
entreprengrvirksomhed vil fa et gkonomisk tab. |[Jensen, [2009]

Manglende tid eller en presset kalender er ofte tilfzelde hos entreprengrer, hvor det konstant
handler om, at skaffe nye projekter. Derved kan det veere problematisk at indfgre et nyt
erfaringsopsamlingssystem, da der som nsevnt i ovenstaende afsnit prioriteres inden for
andre omrader. Dette haenger yderlig sammen med, at projekt- og entrepriseledere ofte
har flere projekter pa én gang, hvor de ved et afsluttet projekt allerede er i gang med et
nyt. Derved er fokus pa det naeste projekt, hvormed de ikke har tid til at nedskrive deres
erfaringer fra det afsluttede projekt. [Howe-Rasmussen, |2011|

Manglende lgsning

Manglende lgsning er grundlseggende, at der er uvished omkring, hvilke lgsninger der skal
anvendes for at indfgre et nyt erfaringsopsamlingssystem. Disse manglende lgsninger kan
opdeles i mindre undergrupper, hvor det bl.a. er tekniske, organisatoriske og gkonomiske.

Problematikken omkring tekniske lgsninger er, hvis de er uforstaelige for de gvrige
medarbejdere. Grunden til dette kan bade veere mangelfuld formidling af de tekniske
lgsninger og manglende viden hos modtagerne. Ved indferelse af et nyt system i en
virksomhed vil det ofte kun vzere de medarbejdere, der har udarbejdet det, som har
viden og kendskab omkring dette. Derfor skal der ved formidlingen af et nyt system veere
klarhed omkring modtagernes kendskab til systemet for, derved at optimere modtagernes
udbytte. Som beskrevet i afsnit er der generelt kendskab til erfaringsopsamling
i entreprengrbranchen, hvorved formidling af dette kun behgver at veere om, hvordan
erfaringsopsamling skal anvendes. |Gudiksen, 2005| og |Howe-Rasmussen, [2011]

For at kunne indfgre et nyt erfaringsopsamlingssystem skal aftaler omkring de
ansvarsomrader defineres. Dvs., at de implicerede medarbejdere, som skal udarbejde
systemet, skal kende deres roller for, at tiltaget kan blive en succes. Derfor kraever
det, at der bliver sammensat den rette organisation, hvor der ikke er tvivl om rollerne.
Der kan opsta problematikker, hvis rollerne er placeret hos medarbejdere, der ikke har
kompetencerne til at handtere de tilhgrende opgaver. Dette kan fgre til skred i den
interne tidsplan, og at systemet fagligt er under det forventede og gnskede niveau, samt
uoverensstemmelser i organisationen. [Howe-Rasmussen, 2011|, |[Entreprengr 1, 2013| og
|[Entreprengr 2| 2013|

Som beskrevet i afsnit kan der veere gkonomiske barrierer, der ggr, at et nyt
erfaringsopsamlingssystem ikke bliver indfgrt i en entreprengrvirksomhed. Ses der i forhold
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til manglende gkonomiske lgsninger kan problematikken bl.a. veere, at systemet bliver
en fiasko, hvorved en entreprengrvirksomhed taber penge. Derfor skal der udarbejdes
lgsninger, som viser et estimat for de gkonomiske fordele ved at indfgre et nyt
erfaringsopsamlingssystem for at kunne overbevise den gverste ledelse. |Entreprengr 1,
2013| og |[Entreprengr 2, [2013|

? - sidste barriere

Den sidste barriere i Barrieremodellen er den sveaereste barriere at overvinde, og samtidigt
er den altafggrende for, at et nyt system kan indfgres i en entreprengrvirksomhed. I
enkelte tilfeelde kaldes den manglende beveegelighed, og er rettet pa det psykologiske.
Problemstillingen i denne barriere er, at selvom de gvrige barrierer er overvundet, og alle
forundersggelser er gennemfort, sa toves der fra den afggrende ledelse med at fa indfgrt
det nye tiltag. [Jensen), [2009]

I forbindelse med at fa indfért et nyt erfaringsopsamlingssystem kan de afggrende
problematikker veere, at der ikke er tiltro til systemet, hvor det ikke vil skabe det forventede
udbytte. I entreprengrbranchen kan det vaere besveerligt, at udarbejde langsigtede planer,
grundet at der forventes resultater efter hvert afsluttet projekt. Derfor kan indfgrelsen af
et erfaringsopsamlingssystem veere problematisk, da det kan tage flere maneder eller ar for,
at resultaterne fremkommer. Derudover handler det yderligt om den rigtige timing, hvilket
kan veere problematisk at forudse, da det samtidigt kraeves, at ledelsen tgr tage chancer.
Problematikken omkring den rette timing kommer af, at entreprengrvirksomhederne
har pressede kalendere med projekter og opgaver, hvor der f.eks. kunne vszere en
omstrukturering af afdelinger i gang. Dette besveerligggr dermed indfgrelsen af et nyt
erfaringsopsamlingssystem. I visse tilfeelde vil den sidste barriere fremstd som "darlige
undskyldninger", hvor det derimod handler om at tage initiativ og ansvar for, at fa indfert
et nyt system. |Jensen, [2009] og [Howe-Rasmussen, 2011|

Opsummering

Gennem analysen er behovet for mere erfaringsopsamling inden for emnerne, gkonomisty-
ring, tids- & ressourcestyring, byggeteknik, kvalitetsstyring og samarbejde blevet under-
sggt. Emnerne er blevet udvalgt ud fra en overbevisning af, at disse er de mest relevante,
dog ville der ved implementering og anvendelse af erfaringsopsamlingssystemet kunne op-
sta et behov for at udbygge antallet af emner, som det skal deckke. Yderligere er barriererne
ved udvikling og implementering blevet undersggt gennem Barrieremodellen. Analysen af
de forskellige discipliner inden for byggeledelse og projektudfgrelse har generelt vist, at
der er behov for at forbedre entreprengrbranchen, saledes den bliver mere effektiv. Er-
faringsopsamling ses i denne sammenhaeng som en af lgsningerne til udfordringerne. Pa
baggrund af analysen er fglgende udfordringer i entreprengrbranchen blevet fundet:
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e Pkonomistyring

Entreprengrens tilbudskalkulationer er ofte regnet pa baggrund af manglende eller
ikke opdateret erfaringsdata. Dette er i sammenhaeng med darlig risikostyring med til
at ggre, at prisseetningen bliver upraecis. Under projektrealiseringen er den lgbende
gkonomiopfelgning ofte ikke-eksisterende eller nedprioriteret, hvilket giver problemer
i forbindelse med problemhéandteringen, da de fgrst opdages meget sent i processen.
Byggebranchen er generelt god til at foretage efterkalkulationer. Dette afspejles dog
ikke altid i tilbudskalkulationerne.

e Tids- & ressourcestyring
Entreprengrbranchen har store problemer med at tidsfristerne ikke bliver overholdst.
En undersggelse lavet af Byggeriets Evaluerings Center viser, at der er en
gennemsnitlig tidsfristoverskridelse pa 17,7 %. Yderligere har det vist sig, at der er
sammenhaeng mellem, hvor god tids- og ressourceplanlaegningen er og sa maengden
af fejl og mangler i det feerdige projekt.

e Byggeteknik
Generelt er der en god og velfungerende opsamling af erfaringer inden for den
tekniske udfgrelse i entreprengrbranchen. Dette bliver hjulpet pa vej af BYG-ERFA,
som er dataindsamling og virksomhedernes egne erfaringssystemer.

o Kvalitetsstyring
Darlig kvalitetsstyring har indflydelse pa meengden af fejl, svigt og mangler.
En undersggelse af Rambgll Danmark A/S| [2010] viser, at fejl og mangler
udgjorde 7 % af byggeomkostningerne i 2007-2008. P& baggrund af de store
gkonomiske omkostninger dette har, er der dels blevet lavet en handlingsplan fra
Erhvervsstyrelsen, som skal modvirke den tendens. Vejen til en bedre kvalitetsstyring
kan yderlig forbedres gennem en forbedring af kvalitetskulturen.

e Samarbejde
Samarbejde og kommunikation er ngglen til et velfungerende byggeprojekt. Der er
i analysen fundet en sammenhzng mellem parternes interne kendskab til hinanden
og meengden af fejl og mangler i byggeriet. Generelt bliver samarbejdet ogsa veegtet
hgjt i byggebranchen, hvor 70 % mener, at samarbejde er veesentligt eller meget
veesentligt. Erfaringsopsamling inden for samarbejde kan veere med til at sikre et
storre fokus pa omradet og mere aktiv indsats for at fremme samarbejdsforholdene.

Barrieremodellen er blevet brugt til at kortleegge de udfordringer og forhindringer, der
er i en entreprengrvirksomhed for at indfgre et erfaringsopsamlingssystem. Fglgende
fem barrierer er blevet undersggt: Manglende interesse, manglende viden, manglende
ressourcer, manglende lgsning og "?". Dette har givet fglgende resultater.
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e Manglende interesse

Manglende interesse kan bl.a. skyldes, at resultaterne ikke er gjeblikkeligt méalbare,
hvor der altid vil g& lidt tid fra systemet sattes i gang til, det har nogen effekt.
Yderligere er det heller ikke sikkert, at der er sammenhseng mellem, hvor mange
erfaringer den enkelte medarbejder tilfgrer systemet kontra, det han/hun selv far
ud af det. Dertil kommer at byggebranchen samtidigt er meget lukket, hvilket kan
gore at nogle medarbejdere ikke vil dele deres gode erfaringer pga. frygt for at miste
magt.

e Manglende viden
Der er et problem med, at entreprengrvirksomhederne ikke opsgger den ngdvendige
viden, som skal til for at udvikle et erfaringsopsamlingssystem. Dette kan haenge
sammen med den fgrste barriere manglende interesse. Yderligere kan der veere
manglende viden internt i virksomheden, som ggr, at det ikke er alle, der kan udnytte
det anvendte system.

e Manglende ressourcer
Tid, gkonomi og mandskab kan alle vsere knappe ressourcer, der ggr, at
erfaringsopsamlingssystemet ikke bliver realiseret. Generelt er problemet, at der
ved hgjkonjunktur ikke er tid eller mandskab til at indfgre et system, mens der
i lavkonjunktur ikke er gkonomi eller risikovillighed til det.

e Manglende lgsning
Manglende lgsning kan daekke over, at virksomheden ikke rader over den rette
organisation, som kan lgfte opgaven og realisere den. Yderligere kan den lgsning
der fremkommer ikke veere tilstreekkelig eller brugbar for de medarbejdere, som skal
anvende systemet. Lgsningen kan ogsé veere for gkonomisk tung til, at ledelsen vil
implementere den, da udbyttet ikke er tilstrackkeligt.

° "?"
Manglende resultater kan vaere med til, at virksomheden ikke tgr tage springet og
indfgre et nyt erfaringsopsamlingssystem, hvorved der kan gé flere méneder eller ar
fgr resultatet er malbart. Yderligere kan der veere risiko for at et nyt system ggr mere
skade en gavn for virksomheden. Den sidste barriere "?" kan derfor oftest fremsta
som den "darlige undskyldninger".
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4.1

Samarbejdspartnernes anvendelse
af erfaringsopsamling

Dette kapitel vil beskrive, hvorledes de entreprengrer, som er blevet interviewet i
forbindelse med afgangsprojektet, anvender erfaringsopsamling. Fglgende kilder er anvendt
|[Entreprengr 1, 2013|, [Entreprengr 2, 2013| og [Entreprengr 3, 2013|, hvorfor de ikke vil
fremgé lgbende igennem kapitlet. I appendiks [A] - [Empiri fra_samarbejdspartnerd fremgér

de tre interviews i fuld form.

Ud fra de tre interviews, der er foretaget, er det erfaret, at der bade er forskelle og
ligheder om, hvorledes de opsamler erfaringer. I de nedenstaende afsnit vil det fremga,
hvordan de anvender erfaringsopsamling. Lgbende vil der forega en diskussion af fordelene
og ulemperne ved deres metoder til erfaringsopsamling.

Entreprengr 1’s anvendelse af erfaringsopsamling

Hos Entreprengr 1 foregar der lgbende mundtlig erfaringsopsamling mellem medarbejder-
ne, hvor det dog oftest er mellem nye og erfarne, men samtidigt mellem de forskellige
afdelinger, hvilket ggr at alle ansatte far gavn af den relevante viden. Derudover har de
en mentorordning, hvor en erfaren og en nyansat medarbejder fglger hinanden i en tids-
periode. Dette ggr, at nyansatte ikke bliver efterladt alene, men har derimod mulighed for
at veenne sig til, hvordan projekterne skal udfgres. Samtidigt betyder det yderligt, at den
erfarne medarbejder jeevnligt uddeler erfaringer, hvormed den nyansattes forudssetninger
forbedres og vidensomrade udvides. Denne metode skaber dog risiko for, at den nyansatte
overtager de darlige vaner, som den erfarne medarbejder kunne have. Problematikken ved
at der kun foregar mundtligt erfaringsopsamling er, at der er risiko for, at enkelte medar-
bejdere ikke far gavn af erfaringerne. Yderligere er der en risiko ved, at nyansatte ikke kan
omsaette alle informationer pga. en rackke nye indtryk. I enkelte tilfeelde foregar der ikke
videregivelse af erfaringer fra de erfarne medarbejdere til de nyansatte. Grunden til dette
er, at de frygter for at miste vidensmagt og position i virksomheden, hvorved de nyansatte
vil bevaege sig foran dem i hierarkiet.

Derudover har virksomheden udarbejdet byggetekniske vejledninger, som bl.a. indeholder
informationer omkring vinduer. Disse vejledninger anvendes kun i de projekter, hvor en-
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treprengren har projekteringsansvaret, hvormed de udsendes til deres samarbejdspartnere.
Hvis en anden virksomhed har projekteringsansvaret skal deres krav overholdes. Fordelen
ved at anvende disse byggetekniske vejledninger er, at der er en ensretning af metoderne
og standarderne. Det sikres samtidigt, at vejledningerne opdateres lgbende ud fra mgder
med et fagligt forum. Idéen med at udarbejde byggetekniske vejledninger vurderes som
fordelagtig lgsning, grundet at det giver overblik i forhold til hvilke lgsningsforslag, der
kunne veere anvendelige. Dette skaber samtidigt en ro hos virksomhedens pasatte medar-
bejdere, men ogsa blandt deres samarbejdspartnere, da der ikke er tvivl omkring hvilke
retningslinjer der arbejdes ud fra.

Entreprengr 1 anvender en logbog, hvor entrepriselederne skal nedskrive deres gode og
darlige oplevelser i forbindelse med et aktuelt projekt. Fordelen ved at anvende logbogen
er, at de gvrige medarbejdere i virksomheden kan f& del i erfaringerne. Dette vil ggre,
at de under lignede projekter vil kunne veere forberedt pa de problemstillinger, der har
mulighed for at indtreeffe. Samtidigt kan logbogen yderlig vaere essentiel i forbindelse med
projektoverdragelse, hvor en anden medarbejder overtager entrepriselederansvaret. Derved
har den nye medarbejder mulighed for at fa et overblik over tidligere problematikker og
positive oplevelser, der er foregéet tidligere i projektet.

Entreprengr 2’s anvendelse af erfaringsopsamling

Hos Entreprengr 2 foregar erfaringsopsamling udelukkende mundtligt, hvor der ikke er
nogen nedskrevet eller formaliseret erfaringsopsamling. En af grundene til at de ikke
har et erfaringsopsamlingssystem er, at der kan veere en barriere ved at udarbejde et
system, hvorved ikke alle medarbejder far gavn af det. Med dette menes der, at de erfarne
medarbejdere, som i forvejen har den ngdvendige viden, muligvis ikke vil veere motiveret
til at udarbejde et system, der gavner de uerfarne medarbejdere. Derved kan relevant
viden ga tabt, eftersom det ikke indskrives i et system, selvom der foregdr mundtlig
erfaringsopsamling.

Derudover papeger Entreprengr 2, at et erfaringsopsamlingssystem kan vaere problematisk
at udarbejde pga., at det er tidskreevende og kompliceret at fa specifikt. Dog kan de se
fordelene ved systemet, men oftest prioriteres der anderledes i forhold til de tilegnede
projekter.

Entreprengr 2 mener ligeledes, at der veere barrierer ved at opstille en raekke retningslinjer
for, hvordan formeendene skal udfgre erfaringsopsamling. Grunden til dette er, at deres
stolthed vil blive presset, hvorfor de ikke vil veere motiveret til at nedskrive deres erfaringer.

Entreprengr 3’s anvendelse af erfaringsopsamling

Hos Entreprengr 3 har de kun et erfaringsopsamlingssystem for kalkulationer, som bliver
opdateret hvert kvartal. Maden hvorpa den gvrige erfaringsopsamling foregar pa er gennem
samtaler, hvor medarbejderne videndeler relevant viden. Dog papeger Entreprengr 3, at
der opsta problematikker ved videndeling mellem to medarbejdere, som ikke har samme
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forudsaetninger. Grunden til dette er, at informationer vil kunne blive opfattet anderledes
end det egentlige formal. Derved er det essentielt, at begge parter har den samme opfattelse
af de samme informationer, forudsat at informationerne er sande for, at de anvendes i

praksis.

I forbindelse med projekter videndeler Entreprengr 3 jeevnligt med deres underentreprengr,
hvor de sikrer, at det kun er det ngdvendige, som videregives. Grunden til dette er, at
underentreprengrerne ikke skal anvende samme systemer og metoder, hvorved de pé sigt
vil kunne blive stgrre konkurrenter.

Ved formidling af erfaringer er der ofte ingen problematikker i at videregive de positive.
Dog papeger Entreprengr 3, at den stgrste barriere i videregivelsen af negative erfaringer
er, at turde blotlaegge sig overfor andre. Dette er grundet ved, at det viser svaghedstegn,
hvorved der eksisterer en frygt for, at andre vil overtage ens position.

Opsummering

Gennem de tre interviews er det erfaret, at der kun anvendes enkelte systemer
til erfaringsopsamling, hvor det er i forbindelse med byggeteknisk (Entreprengr 1)
og kalkulationer (Entreprengr 3). Den resterende form for erfaringsopsamling foregar
udelukkende mundtligt hos alle tre entreprengrer. Ulempen er som tidligere beskrevet,
at relevant viden vil kunne gé tabt. Dog har Entreprengr 1 opfundet en fornuftig lgsning i
forhold til at udfgre logbog under deres tilegnede projekter. Dette vurderes som et skridt i
den rigtige retning for, at anvende systematisk erfaringsopsamling, da det vil kunne gavne
de gvrige medarbejdere i virksomheden.

Samtidigt papeger de tre entreprengrer, at der skal nedbrydes menneskelige barrierer for
at kunne indfgre et erfaringsopsamlingssystem. Det handler om for virksomheder, at ggre
det klart for medarbejderne, at selvom det ikke gavner dem selv, s& vil det kunne fremme
viden blandt de medarbejdere, som ikke har den tilegnede viden. Samtidigt vil det kunne
medfgre positive resultater for virksomheder bade i forhold til det kort- og langsigtede
forlgb.
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Afgreensning af afgangsprojektet

I dette kapitel vil der blive udarbejdet en afgreensning af afgangsprojektet pa baggrund
af kapitel [3] - [Analyse af erfaringsopsamling i byggebranchen] og [ - [Samarbejdspartnernes
[anvendelse af erfaringsopsamling, hvor der i afsnit [5.1] vil fremgé en problemformulering.
Forudseetningerne for lgsnings- og implementeringsforslag vil blive beskrevet i afsnit [5.2]

og vil fremga efter problemformuleringen.

Indledningsvis i1 dette afgangsprojekt blev det beskrevet, hvorvidt bedre og mere
omfattende erfaringsopsamling kunne gge effektiviteten i byggeprojekter. Dette skulle bl.a.
forega ved, at der skabes en leeringskultur, som sikrer, at der ikke forspildes relevant viden.
Pa baggrund af problemstillingen om, at kunne gge effektiviteten i byggebranchen ved
bedre og mere grundig erfaringsopsamling, blev der opstillet en initierende problemstilling:

Huilket potentiale ligger der i en bedre og mere systematisk erfaringsopsamling
i byggebranchen, og hvilke barrierer er der ved indforelsen og brugen af denne?

For at kunne vurdere hvorvidt bedre og mere systematisk erfaringsopsamling vil kunne
forbedre effektiviteten i byggebranchen, blev fem omrader undersggt, som der kunne
opbygges erfaringsopsamlingssystemer omkring for entreprengrvirksomheder. Disse fem
omrader er opstillet i nedenstdende punktopstilling og er blevet analyseret i kapitel [3] -
[Analyse af erfaringsopsamling © byggebranchen, Derudover blev det undersggt omkring,
hvilke barrierer der kunne veere ved at indfgre et nyt erfaringsopsamlingssystem i en

entreprengrvirksomhed.

@Okonomistyring

Tids- og ressourcestyring
Byggeteknik
Kvalitetsstyring
Samarbejde

P4 baggrund af analysen i kapitel [3] - [Analyse af erfaringsopsamling 7 byggebranchen] er
det blevet vurderet, at der foreligger en reckke fordele ved at opbygge et erfaringsopsam-
lingssystem. Grunden til dette er, at den tilegnede viden blandt medarbejderne ikke vil
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ga tabt, som samtidigt vil kunne veere givtig for dem til fremtidige projekter. Dog kan der
foreligge interne og eksterne barrierer, som hindrer for indfgrelsen af et nyt erfaringsopsam-
lingssystem. Fra en entreprengrvirksomheds synspunkt kraever det en staerk organisation,
veluddannede medarbejdere, de rette ressourcer samt modet til at tage chancer for at
kunne indfgre et nyt system.

I den afsluttende del af afgangsprojektet bliver udarbejdet et generelt erfaringsopsam-
lingssystem, som opstiller rammerne, hvorved entreprengrvirksomheder kan tilpasse det.
Dette ggres pa baggrund af, at det er blevet belyst, at systematisk erfaringsopsamling kan
vaere behjeelpelig til at gge effektiviteten i byggebranchen. Det vil sige, at der ikke vil blive
udarbejdet specifikke erfaringsopsamlingssystemer for hvert af de fem behandlede omra-
der fra analysen. Grunden til dette er, at entreprengrvirksomhederne anvender forskellige
systemer, som er tilpasset deres egen virksomhed.

Problemformulering

P& baggrund af ovenstéende afgreensning for afgangsprojektet er det besluttet at fokusere
pa, hvordan et generelt erfaringsopsamlingssystem kan udvikles og opbygges for en vilkarlig
entreprengrvirksomhed. Derudfra kan afgangsprojektets problemformulering opstilles,
hvilket fremgar af nedenstaende:

Hvordan kan et erfaringsopsamlingssystem udvikles, opscettes og implemente-
res, sdledes opsamlingen af brugbare erfaringer kan forega effektivt?

I efterfglgende afsnit vil forudssetningerne for udarbejdelsen af implementerings- og
lgsningsforslag fremga.

Forudsatninger for implementerings- og lgsningsforslag

Den generelle opsaetning af en virksomheds strategi- og driftssystemer i byggebranchen har
vist visse mangler, som det fremgér af figur P4 figur [5.1] fremgar opsatningen af det
generelle styringssystem. Systemet udvikles og justeres forst, for derefter at blive tilpasset
det enkelte projekt og derved senere blive anvendt. I Igbet af denne proces foregar der
lgbende erfaringsopsamling, som bliver behandlet og derefter implementeret i den generelle
udviklingsproces igen. Samtidigt foregar der lgbende justeringer af det projektspecifikke
system ud fra de erfaringer, som opstar under anvendelsen. En virksomhed har mange
systemer, der alle varetager hver sin opgave. Pa figur fremgar hvordan der er udviklet
et system til hver af de opgaverne som en entreprengrvirksomhed star over for. For

en mere generel gennemgang af styringssystemerne se appendiks [B| - [Styringssystemer]

[z byggebranchen|
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Figur 5.1. Generelt styringssystem. [Bejder og Olsenl [2011]

Forklaring:
& Samarbejdssystem

UD: Udvikling af driftssystem ‘ - mmemsmesseoeeooooooooooo
Kvalitetsstyringssystem
DD: Drift af driftssystem

Byggeteknisksystem
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Figur 5.2. Virksomheder udvikler driftssystemer til varetage at de opgaver, der er. Dette er et
eksempel pa, de systemer som kunne veere relevante. Inspireret af |Bejder og Olsen
[2011].
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o Forklaring:

Udviklingssystemet
uu DU ¢ UU: Udvikling af udviklingssystem
> > DU: Drift af udviklingssystem

\\ A//

/ \ f UD: Udvikling af driftssystem
/ \ DD: Drift af driftssystem

Driftssystem
ub DD 1

'

Figur 5.3. Virksomheders opsatningen af strategi- og driftssystem. Inspireret af|Bejder og Olsen
[2011].

Ud fra figuren fremgar det, at der i driftsfasen mangler en vaesentlig del, erfaringsopsam-
lingen. Erfaringsopsamlingen under projekterne og efterfglgende er i mange virksomheder
meget lille eller ikke eksisterende. [Entreprengr 1, [2013|, [Entreprengr 2, 2013| og [Entre-|

2013| Lgsningsforslaget har derfor sit fokus pa driftssystemet, hvor der vil blive
sggt en lgsning til at systematiserer og aktiverer erfaringsopsamlingen i denne del. Dette

fokus fremgar af figur [5.4
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o Forklaring:
Udviklingssystemet
uu DU UU: Udvikling af udviklingssystem
> > DU: Drift af udviklingssystem
/ \ l UD: Udvikling af driftssystem
/ \ DD: Drift af driftssystem
Driftssystem
ub DD
~— "

Figur 5.4. Losningsforslagets fokusomrade. Inspireret af Bejder og Olsen| [2011].

Som tidligere naevnt er malet for lgsningsforslaget at udvikle et redskab, séledes at entre-
prengrvirksomheder selv kan opstille deres eget erfaringsopsamlingssystem. Produktet vil
blive udformet, saledes at det bade kan anvendes af entreprengrvirksomheder, der allerede
har et erfaringsopsamlingssystem, og som gnsker at udbedre eller optimere dette, men
ogsa af dem der gnsker at starte deres eget system fra bunden.

Den udviklingsproces, som bliver fremstillet i Igsningsforslaget, vil blive tilpasset mellem-
store og store entreprengrvirksomheder (fremover bengevnt, entreprengrvirksomheder).
Grunden til dette er, at mindre entreprengrvirksomheder har en sa lille organisation, at den
made hvorpé deres erfaringsopsamlingssystem skal udvikles pa ville blive meget anderledes
end ved stgrre entreprengrvirksomheder. Det er derfor valgt, at lgsningsforslaget skal veere
rettet mod mellem-store og store virksomheder, da dette stemmer bedre overens med det
udgangspunkt, der er taget gennem analysen, og de entreprengrvirksomheder som er blevet
interviewet.

Det antages, at de entreprengrvirksomheder, som skal anvende udviklingsprocessen, alle-
rede har et overordnet strategisystem, som vist pa figur Strategisystemet
indeholder ligesom driftssystemet en erfaringsopsamlingsproces. Denne del af erfaringsop-
samlingen i entreprengrvirksomhederne vil der ikke blive fokuseret pa. Derudover antages
det at entreprengrvirksomhederne rader over egne systemer til handtering af opgaver inde
for gkonomi-, tids-, ressource-, samarbejdsstyring og byggeteknik. Produktet af lgsnings-
forslaget bliver derfor, som vist pa figur [5.4] hvor der er fokus pa, at aktiverer erfarings-
opsamlingen indenfor entreprengrvirksomhedernes forskellige driftssystemer.
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De metoder, som lgsningsforslaget bliver bygget pa, er alle beskrevet i appendiks[A]til[F] og
der vil Igbende blive refereret til dem under vejs. Til implementeringsprocessen vil metoder
og teori fra "Demings 14 punkter", "Demings cirkel", "Kotters 8-trins forandringsmodel"
og "Knowledge Evolution Cycle" blive anvendt. Til udviklingen af selve driftssystemet
vil metoder og teorier fra "Demings cirkel" og udviklingen af "Styringssystemer i
byggebranchen" blive anvendt.

36



6.1

Implementerings- og
lgsningsforslag

Dette kapitel vil beskrivelse, hvordan lgsnings- og implementeringsforslaget udformes. I
kapitlet vil der fremga en implementeringsproces. Denne beskriver, hvorledes entrepre-
ngrvirksomheder skal implementere et nyt driftssystem i forhold til erfaringsopsamling,
eller kan inspireres til at sendre/udvikle et eksisterende. Derudover vil lgsningsforslaget
fremga, som udvikling af et driftssystem, hvor det beskrives, hvilke tiltag der kan ggres
for at indfgre formaliseret erfaringsopsamling.

Implementeringsproces

Implementeringsproces skal kunne anvendes af entreprengrvirksomheder til at indfgre
en mere formaliseret erfaringsopsamling. Maden hvorpa dette skal ggres, vil blive
teoretisk beskrevet senere i dette afsnit. I de efterfolgende afsnit til vil den
opstillede implementeringsproces blive anvendt. Anvendelsen af implementeringsprocessen
vil afspejle den viden, der er fundet i rapporten. Derudover vil der blive opstillet mulige
lgsningsforslag som de enkelte entreprengrvirksomheder kan tage udgangspunkt i og finde
inspiration ved. Entreprengrvirksomhederne, som anvender denne implementeringsproces
samt lgsningsforslaget, skal veere opmeerksomme pa, at det er langsigtede lgsninger. Det
vil sige, at det er ubestemt hvornar der kommer brugbare resultater.

Ud fra den forudssetning om, at de entreprengrvirksomheder, som der fokuseres pa, i
forvejen har et strategisystem, og ikke har driftssystemer i forhold til erfaringsopsamling,
anvendes "top-down" metoden til at udarbejde denne type driftssystemer. Grunden til at
"top-down" metoden anvendes er, at ved denne metode udarbejdes forst et strategisystem,
som opstiller de generelle rammer for entreprengrvirksomhederne. Derefter udarbejdes
driftssystemer ud fra strategisystemet, hvor det kun er de relevante forslag, som anvendes
til opbygge de specifikke driftssystemer. Grunden til at "bottom-up" metoden ikke
anvendes i denne sammenheaeng er, at de specifikke driftssystemer bliver udarbejdet pa
baggrund af et strategisystem. |Knutson og Bitz, [1991] Det er nsermere beskrevet i

appendiks [B.2] - [Anvendelse af "top-down™ og "bottom-up” metodernd, hvorledes "top-

down" og "bottom-up" metoden kan anvendes.
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Ved at have antaget at de specifikke driftssystemer i forhold til erfaringsopsamling
skal udarbejdes efter "top-down" metoden, vil det blive beskrevet, hvilke processer
entreprengrvirksomhederne skal igennem. Implementeringsprocessen er udarbejdet pa
baggrund af en raekke teorier og metoder til implementering af nye systemer. Disse er
blevet gransket og derefter udvalgt og opstillet, saledes de kan anvendes til netop denne
opgave. Af figur [6.1] fremgéar den implementeringsproces, som vil blive anvendt i dette
lgsningsforslag. I de efterfolgende afsnit vil hvert trin i processen blive gennemgaet rent
teoretisk, samt forklaret pa hvilken baggrund det ligger til grunde.

Observation af
problemstilling/mulighed

\ 4

Ngdvendighed for at Igse
problemstillingen/
muligheden

4

Opstilling af strategiske mal
og metoder samt, hvordan
de opnas

Sammensztning af
projektgruppe

A

Udvikling af driftssystemet

Implementering af
driftssystemet

Lgbende udvikling af
driftssystemet

Figur 6.1. Forslag til implementeringsprocesser.
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Observation af problemstilling /mulighed

Denne fgrste proces vil opsta helt af sig selv. Der vil Igbende i en virksomhed opsta
problemstillinger eller muligheder af stgrre eller mindre karakter. Disse problemstillinger
eller muligheder skal kommunikeres op gennem systemet til de beslutningsansvarlige for,
at de kan undersgges. Dette trin bygger pa Demings forste del af cirklen, Plan. I Plan skal
der findes et relevant problem, som giver anledning til forandring, se nsermere i appendiks
[C] - [Demings cirkel

Ngdvendighed for at lgse problemstillingen /muligheden

For at kunne bestemme ngdvendigheden af at lgse den fundne problemstilling eller
mulighed, skal der foretages en analyse. Analysen skal afdeekke om, problemstillingen
eller muligheden har en stérrelse og karakter der ggr, at der kraeves handling. Hvis
undersggelsen af problemet eller muligheden viser, at dette ikke er ngdvendigt eller
rentabelt at foretage yderligere handlinger, vil idéen om eendringer frafalde. Dette trin
i implementeringsprocessen haenger bade sammen med Kotters forste punkt, der handler
om etablering af en oplevelse af ngdvendighed samt Plan i Demings cirkel, hvor den fundne
problemstilling eller mulighed skal veere et reelt problem. Se mere i appendiks[G]-
[8-trins forandringsmodel og Q -[Demings cirkel

Opstilling af strategiske mal og metoder samt, hvordan de opnas

Hvis det vurderes ngdvendigt at udbedre den opdagede problemstilling eller mulighed,
skal der opstilles strategiske mal og metoder til at foretage udbedringen. [Mind Tools Ltd),
2013b)|, |Cohen) 2013] og [Moen og Norman, 2010] Dette kan ggres ud fra Demings 14
punkter og figur som er en videreudvikling af Demings cirkel.

Determine
goals and
Take targets.
appropriate
action. Determine
methods of
reaching goals.
Engage in
Check the education and
effects of training.
implementation.
Implement
work.

Figur 6.2. Videreudvikling af Demings cirkel. [Moen og Norman, 2010]

Sammensatning af projektgruppe

For at kunne opna de opstillede strategiske mal, skal der sammensaettes en projektgruppe.
Det er afggrende, at projektgruppen formar at samarbejde som et team. [Bejder og Olsen,
2011] Samtidigt er det afggrende, at interne barrierer nedbrydes i projektgruppen, séledes
medlemmerne kan udtrykke deres idéer. [Mind Tools Ltd}, 2013b] og |Cohen, [2013]
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Udvikling af driftssystemet

Ud fra at have sammensat en velfungerende projektgruppe skal det gnskede driftssystem
udarbejdes. Dette kan ggres ved, at projektgruppens medlemmer anvender deres
kompetenceomrader og derved videndeler til hinanden. Derudfra kan ny viden skabes,

hvorved driftssystemet udvikles af. Samtidigt kan figur [F.2 pa side 100] anvendes

til at udvikle det gnskede driftssystem, som beskriver, hvorledes videndeling foregar

imellem individer. Figuren er neermere forklaret i appendiks [F] -
lentreprengrvirksomheder |Christensen, |2007] og [Wiig og Wiig, 2000|

Implementering af driftssystemet

Efter at driftssystemet er udviklet, skal det implementeres. Dette kan ggres ud fra Demings
cirkel og videreudvikling af Demings cirkel pa hhv. figur [C:1] og [6.2] hvor der henvises til
Do. [Mortensen, 2009] og [Moen og Norman, 2010] Kotters 8-trins forandringsmodel kan
samtidigt veere relevante i denne sammenhzeeng. [Bejder og Olsen) [2011]

Lgbende udvikling af driftssystemet

Det sidste punkt i implementeringsprocessen er, at der skal foregé lgbende udvikling af
driftssystemet, saledes det kontinuerligt bliver optimeret. Dette kan ggres ud fra Demings
cirkel og videreudvikling af Demings cirkel pa hhv. figur [C:1] og [6.2] hvor der henvises til
alle processerne i cirklerne.

Observation af problemstilling/mulighed

Der blev i kapitel [I] - observeret et problem i forbindelse med manglende
effektivitet, som gav sig til udtryk gennem en lav tilveekst i arbejdsproduktiviteten for
byggebranchen. Det er denne problemstilling der har fgrt til, at der bliver fokuseret pa
erfaringsopsamling i dette lgsningsforslag. Lignende problemstilling kunne den enkelte
entreprengrvirksomhed have observeret gennem faldende overskud pa projekterne eller et
generelt fald i omsaetningen.

Ngdvendighed for at lgse problemstillingen /muligheden

Der skal ud fra den fundne problemstilling udarbejdes en analyse omkring ngdvendighed-
en for at lgse problemstillingen. Dette er blevet udfort igennem kapitel [3] -
lerfaringsopsamling i byggebranchen), hvor gkonomistyring, tids- og ressourcestyring, byg-

geteknik, kvalitetsstyring og samarbejde blev analyseret i forhold til erfaringsopsamling.

Derudover er der igennem de gennemforte interviews i kapitel [ - [Samarbejdsparinerned

[anvendelse af erfaringsopsamling observeret en ngdvendighed for indfgrelse af bedre og

mere formaliseret erfaringsopsamling. Det blev samtidigt papeget i analysen og inter-
viewene, at en forbedring af effektiviteten vil medfgre positive gkonomiske resultater ud
fra optimering af processerne.
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Afsnit 6.4. Opstilling af strategiske mél og metoder samt, hvordan de opnés

Opstilling af strategiske mal og metoder samt, hvordan de
opnas

Malet for entreprengrvirksomhederne er at gge effektiviteten. Derved er fokus rette mod
den indre effektivitet p& virksomhedsniveau, som fremgar af figur Metoden
hvorpa maélet skal opnas pa er at opbygge et velfungerende erfaringsopsamlingssystem,
hvilket heenger sammen med den opstillede problemformulering i afsnit [5.1] -

Sammensaetning af projektgruppe

For at kunne opn& det strategiske méal igennem udvikling af et velfungerende
erfaringsopsamlingssystem, skal der sammensattes en kompetent projektgruppe. Ifslge
Kotters 8-trins forandringsmodel er det afggrende at sammensatte en projektgruppe, der
forméar at arbejde som et team. Grunden til dette er at igennem konstruktivt samarbejde,
vil de opstillede mal kunne opnés. |Bejder og Olsen|, 2011| For at projektgruppen skal
kunne gennemfere projektet, er det afggrende, at denne har de rette forudssetninger.
Dette ggres ved, at projektgruppen har de ngdvendige materialer samt kompetencer.
I forhold til deres kompetencer er der en raekke fordele ved, at gruppens medlemmer
har forskellige kompetencer. Grunden til dette er, at der kan opbygges ny viden, som
kan medfgre en gunstig udvikling af et erfaringsopsamlingssystem. [Christensen), 2007]
I projektgruppen er det yderligere vaesentligt, at der ikke er interne barrierer, hvorved
medlemmernes idéer ikke deles og udtrykkes. Dette kan medfgre, at den gnskede kvalitet
af erfaringsopsamlingssystemet ikke opnéas. |[Mind Tools Ltd} 2013b| og [Cohenl 2013]

Udvikling af driftssystem

Erfaringsopsamlingssystemet, som udvikles, indeholder tre dele. Fgrste del er indsamlin-
gen af radata fra de tre faser i driftssystemet, Udvikling og justering af generelt driftssy-
stem(GDS), Udvikling og justering af projektspecifikt driftssystem (PDS) og Anvendelse
af PDS. Anden del er behandlingen af de indsamlede radata, séledes de bliver sorteret
og gjort brugbare. Den tredje og sidste del er bade implementering og opsaetning af en
database, der gor det let og tilgeengeligt at finde de ngdvendige erfaringer, som skal an-
vendes i fremtidige projekter. Pa figur fremgar en illustration af de tre dele, som
erfaringsopsamlingssystemet er inddelt i.
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Forklaring: Driftssystem

UD: Udvikling af driftssystem uD DD

DD: Drift af driftssystem

777777777777 3'\ — »ﬁ%
1: Indsamling af radata B @ Q l 1
2: Behandling af indsamlet radata @ / \

3: Implementering af behandlet radata

Figur 6.3. Erfaringsopsamlingssystemets tre dele.

De tre faser i driftssystemet, der genererer radata til erfaringsopsamlingssystemet, har
hver sin interne udviklingsproces. Denne udviklingsproces kan beskrives gennem Demings
cirkel, som er uddybet i appendiks [C] - [Demings cirkel 1 Plan bliver det enkelte system
planlagt og opbygget, saledes det er klar til at blive anvendt. I Do anvendes det planlagte

system, hvorefter det i Check bliver evalueret. Dette er denne evalueringsproces, der
skaber radataen, som skal behandles og systematiseres for, at det kan forbedre de
enkelte faser. Forbedringsdelen i de enkelte faser er i forhold til Demings cirkel, Act.
Erfaringsopsamlingssystemet leverer, derved de informationer som skal sikre, at de tre
faser i driftssystemet hele tiden fungerer bedst muligt. Pa figur [6.4] fremgar den interne
proces i de enkelte faser af driftssystemet.

Forklaring: Driftssystem

UD: Udvikling af driftssystem UD‘”W, ,,,,, ‘ DD Yy
(Al /AP

DD: Drift af driftssystem N - \_C|D /
Lo /,,J\\ //l‘f/

i N

Figur 6.4. Den interne proces i de tre fgrste faser.

For at der er en velfungerende udviklingsproces i hver enkelt fase af driftssystemet, kraever
det, at der er et godt samspil mellem de aktgrer, strukturer og teknologier, som er med til
at lgse den enkelte opgave. Denne sammenhaeng er udformet af Leavitt og bliver uddybet
i appendiks Sammenhsengen mellem hver enkelt fase og Leavitts tre andre
perspektiver er ogsa geeldende for den fase, der tager sig af selve erfaringsopsamlingen,
da denne ogsa ligger under en lgbende udvikling. P& figur [6.5] fremgar sammenhaengen
mellem de enkelte fasers delopgaver og de andre dele af Leavitts afhsengigheder.

42



6.6.1

Afsnit 6.6. Udvikling af driftssystem
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Figur 6.5. Sammenhangen mellem Leavitt og delopgaverne i driftsystemet.

Udover at der i hver enkelt fase foregar en intern udvikling, illustreret gennem Demings
cirkel og Leavitts fire perspektiver, s har de samtidigt indflydelse pa hinanden. Dette er
symboliseret ved hjlp af pilene mellem de enkelte faser. Disse sender informationer, der
béade er gode og déarlige. For eksempel kan fejl eller mangler, som er opstaet i udvikling
og justering af GDS veere arsagen til, at der opstar problemer i udvikling og justering
af PDS. Denne arsags/virknings proces kraever derfor, at erfaringsopsamlingssystemet er
opbygget, saledes det finder kilden til problemet for, derved at kunne lgse dette.

I de fplgende tre afsnit[6.6.1],[6.6.2]og[6.7.1], vil hver enkelt del i erfaringsopsamlingssystemet

blive gennemgaet. Der vil lgbende komme forslag til, hvordan disse dele skal opbygges,
samt hvordan hver enkelt entreprengrvirksomhed skal opstille deres eget system.

Indsamling af erfaringer

For at indsamle erfaringer fra de forskellige systemer pa figur skal det
overvejes, hvordan dette skal ggres. Det er vurderet, at det vil give givtige resultater ud

fra udarbejdelse af spgrgeskemaer. Dog vil det ikke fremgéa, hvordan selve spgrgeskemaerne
konkret skal udformes. Grunden til dette er, at entreprengrvirksomheder er vidt forskellige.
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De har derved selv bedre forudsaetninger for at udarbejde tilpassede spgrgeskemaer.
Derimod udarbejdes der forslag til spgrgeskemaernes indhold, som fremgéar i senere i dette
afsnit, hvor det er anbefales, at disse anvendes lgbende under projekter. For negative
erfaringer er det afggrende, at resultaterne fra de udarbejdede spgrgeskemaer ikke kun
angiver, at der er et problem, men samtidigt tydeligggre, hvor problemet foreligger.
Ligeledes er gzldende for de positive erfaringer, at de skal lokaliseres for, at der kan
forega en forbedring af de eksisterende driftssystemer. Derved skal spgrgeskemaerne vaere
en kombination af kvantitativ og kvalitativ undersggelser.

Pa figur 5.2 pa side 33| fremgar fire processer i driftssystemet. Der skal udarbejdes

et sporgeskema til hver af de tre forste processer, som er Udvikling og justering af
GDS, Udvikling og justering af PDS og Anvendelse af PDS. Ud fra de tre processer
opstar der lgbende erfaringer. De tre sporgeskemaer skal omfatte alle styringssystemer pa
figur Grunden til dette er, at spgrgeskemaerne henvender sig til forskellige
aktgrer. Samtidigt er det vurderet, at der ved denne méde opnas det stgrste udbytte
af spgrgeskemaerne. I forhold til indsamling af erfaringer foregar "bottom-up" metoden,
grundet at de forste resultater kommer under Anvendelse af PDS, som giver anledning til
endringer af Udvikling og justering af GDS. Af nedenstaende afsnit er der udformet tre
eksempler pa indholdet af de tre spgrgeskemaer.

Spdrgeskema eksempel for Udvikling og justering af GDS

Til udvikling af driftssystemer kan den sammensatte projektgruppe f.eks. besta af
medarbejdere fra en ledergruppe. En anden made at sammensaette en projektgruppe
pa er ved, at den kan vaere uddelegeret til andre funktionserer i den pageeldende
entreprengrvirksomhed, hvor der samtidigt er en medarbejder fra ledergruppen tilknyttet.
Medarbejderen fra ledergruppen har derved ansvaret i projektgruppen. Ud fra at det
udelukkende er funktionzerer, som udvikler driftssystemer, skal spgrgeskemaet rettes mod
denne type modtagere.

Sporgeskemaet kunne bl.a. indeholde spgrgsmal i forhold til, hvordan udviklingsprocesdel-
en forlgb, hvor det kunne vaere omkring tid, gkonomi, samarbejde, kvalitet og etc. F.eks.
kunne et spgrgsmal i forhold til samarbejde udformes, som vist pa figur

o Hverken e
Rigtig godt eller Rigtig
darligt  parligt  darligt Godt  godt

Hvordan fungerede samarbejdet i projektet? O O O O O

Hvorfor fungerede samarbejdet godt/darligt?
Indsaettelse af svar

Hvad kunne have veeret gjort anderledes?
Indsaettelse af svar

Figur 6.6. Eksempel pa udformning af spgrgsmal i Udvikling og justering af PDS processen.
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Ved at udarbejde et spgrgeskema med samme udformning omkring de ovenstaende emner
vil det veere muligt at fa relevante data, som der vil kunne blive draget nytte af til udvikling
af et fremtidigt eller eksisterende system.

Sporgeskema eksempel for udvikling og justering af PDS

Til drift af driftssystemet kan den sammensatte projektgruppe f.eks. bestd af en
projektchef og et ubestemt antal entrepriseledere, som varetager opgaver indenfor gkonomi,
tid og ressourcer og kvalitet. Dette afheenger af det pagaeldende projekts storrelse, da der
er flere aktgrer impliceret i projektgruppen jo stgrre projektet er. Grunden til dette er, at
der er flere opgaver, som skal lgses.

Et udarbejdet sporgeskema kunne ligeledes omhandle, hvordan projektet er forlgbet bade
internt og eksternt omkring tid, gkonomi, samarbejde, kvalitet og etc. Pa figur[6.7] fremgar,
hvorledes et spgrgsmal kunne udformes. Spgrgsmalet deekker over flere omrader pga.,
at f.eks. god/darlig kvalitet er virkningen af gvrige faktorer. Dette kunne bl.a. forega
i situationer, hvor tidsplanen ikke har veeret gennemarbejdet, som vil kunne medfgre
darlig kvalitet af projektet pga. manglende tid. De gvrige faktorer er bl.a. ressourcestyring,
samarbejdet og gkonomistyring.

Ja Nej

Har projektet opndede den gnskede kvalitet? O O

Hvorfor? F.eks. god/darlig tidstyring.
Indsaettelse af svar

Hvad kunne have veret gjort anderledes?
Indseettelse af svar

Figur 6.7. Eksempel pa udformning af spgrgsmal i Udvikling og justering af PDS processen.

I forhold til eksemplet pa figur ligger der en raekke fordele ved at udarbejde denne type
sporgeskemaer. Dette er grundet ved, at de gode og darlige erfaringer papeges, og derved
er det muligt, at kunne anvende disse erfaringer til fremtidige projekter.

Spdrgeskema eksempel for Anvendelse af PDS

Under Anvendelse af PDS er det ikke kun funktionaerer, som er involveret, men samtidigt
er de udfgrende handveerkere impliceret. Grunden til dette er, at handveerkerne yderligere
kan have konstruktive synspunkter angaende, hvorledes projektet er udfert. Derved skal
et udarbejdet spgrgeskema henvendes til to forskellige aktgrer, da de har forskellige
forudseetninger.

Ligeledes vil et spgrgeskema for Anvendelse af PDS omhandle de samme omrader som
ovenstaende eksempler. Pa figur fremgar, hvorledes et spgrgsmél kunne udformes.
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Ja Nej

Har der veeret den forngdne tid samt ressourcer til O O
at udfgre de forskellige opgaver i projektet?

- 5
Hvis ja, hvad skyldes det? Indsaettelse af svar

L 5
Hvis nej, hvad skyldes det? Indsaettelse af svar

Hvad kunne have veeret gjort anderledes?
Indsaettelse af svar

Figur 6.8. Eksempel pa udformning af spergsmél i Anvendelse af PDS processen.

Ved at fa spgrgeskemaer fra bade funktionserer og handveerkere deekkes et stgrre omrade i
forhold til tilegnelsen af gode og dérlige erfaringer. Handvaerkerne vil bl.a. kunne nedskrive
gode og déarlige erfaringer omkring det byggetekniske, hvor det er de materialer og materiel,
de har anvendt. Derudover vil de kunne papege, hvorvidt de forskellige aktiviteter har
haft den rette tidshorisont, hvilket kan pavirke gkonomien, kvaliteten og samarbejdet i
et projekt. Dermed er det ikke kun anfgrt, at funktioneerer ikke kan have haft de samme
positive og negative oplevelser. Muligheden er, at de vil have en anden tilgang, da de
har andre opgaver at varetage. Dog er begge erfaringer relevante for at kunne forbedre
processerne i de forskellige driftssystemer.

Behandling af data

For at sikre at erfaringsopsamlingssystemet bliver brugbart, er det ngdvendigt at have
en velfungerende behandling af rddataen. Denne behandling skal sikre, at de irrelevante
erfaringer bliver sorteret fra, saledes det kun er de brugbare, der er tilbage. Udover
dette skal databehandlingen veere med til at placere erfaringerne i de rigtige faser i
driftssystemet, saledes erfaringerne kommer ud til de rette personer. En god savel som en
darlig erfaring kan godt blive udtrykt i en anden fase end, hvor den er opstaet, derfor skal
behandlingen af erfaringerne samtidigt vaere med til at placere arsagen til den observerede
virkning, saledes der kan tages hand om problemet eller udbrede kendskabet.

For at sikre at de rette erfaringer bliver sendt videre til databasen, er det ngdvendigt
at sortere i al radataen. Dette ggres ved forst at finde arsagen til, at den erfarede
situation er opstaet, om sd konsekvensen af erfaringen er en god eller darlig. Denne
arsags/virknings proces kan ggres lettere ved brug af en problemmatrix. Problemmatrixen
kan bruges til, at skitsere den vej problemet er kommet fra. Dette kunne f.eks. veere, at
det afsluttede projekt havde oplevet en rackke uforudsete heendelser. Grunden til at der er
opstaet utilsigtede haendelser kunne hazenge sammen med, at der i projektopstartsfasen
ikke blev foretaget en grundig risikovurdering, saledes risiciene blev afdeekket, for de
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kom til udtryk. Den manglende risikovurdering i opstartsfasen kunne hsenge sammen
med, at entreprengrvirksomhederne ikke har nogen generel procedure for, hvordan
der foretages risikovurdering. Eksemplet viser, hvordan et problem, som er udtrykt
i udferelsesfasen, i virkeligheden er en konsekvens af en mangel i det overordnede
driftssystem. Problemmatrixen skal i denne situation veere med til at afdsekke denne
proces. P4 figur [6.9] fremgér en problemmatrix, hvor der er et eksempel med et problem,
der er opstaet i udfgrelsesfasen, Anvendelse af PDS, men har sin oprindelse i Udviklingen
og justering af GDS.

Udvikling og Udvikling og Anvendelse af
justering af GDS | justering af PDS PDS

Patrykte
problemer /. ?

Egne problemer T

y S
Videresendte ./
problemer

Figur 6.9. Problemmatrix der er tilpasset driftssystemet og illustrerer ovenstaende eksempel.
[Bejder og Olsenl, [2011]

Nar arsagen til den observerede virkning er fundet, er det ngdvendigt at vurdere
ngdvendigheden af et indgreb. Ngdvendigheden for at lave en aktiv indsats for at lgse
det observerede problem eller fremme den vellykkede proces, kan foregé gennem en
risikovurdering. Problemstillinger skal vurderes, om konsekvensen ved dem er hgj eller
lav. Ligeledes skal det vurderes, om hvor stor sandsynligheden er for, at det opstar igen.
Ved problemer med hgj hyppighed og stor konsekvens er det ngdvendigt med en indsats
for at vende tendensen. Ved problemer, som forekommer sjseldent, og hvor konsekvensen
er meget lav, er det ikke i samme omfang ngdvendigt med en stor indgriben for at sendre
tendensen. Ligeledes ved de gode erfaringer skal graden af den virkning, de har haft,
vurderes. Hvis den observerede erfaring har haft stor positiv indvirkning pa projektet, er
det relevant at arbejde videre med denne, mens en marginal virkning ikke i samme grad
fordrer dette. Over en laengere periode vil det kunne undersgges, om den positive erfaring
var en engangshaendelse, eller om det er tilbagevendende. Hvis det er en tilbagevendende
heendelse, viser det, at driftssystemet pa dette omréade ikke behgver at blive sendret, da
det allerede fungerer. Hvis haendelsen kun optraeder denne ene gang, er det ngdvendigt at
gribe ind og fa sendret driftssystemet, saledes det udnytter den gode erfaring i fremtiden.
I denne fase er det entreprengrvirksomhederne, der selv skal vurdere, om de observerede
erfaringer skal arbejdes videre med, eller om de skal arkiveres.

Nar det data, som skal sendes videre til databasen og implementeres i driftssystemet, er
fundet, er det ngdvendigt at fremstille det pa en brugbar made. De specifikke erfaringer
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skal omformuleres, saledes de kan anvendes p& et mere generelt plan. Dette ggr, at det
bliver lettere at opstille erfaringerne i databasen, som vil blive opstillet i afsnit

Implementering af driftssystem

I dette afsnit vil det blive beskrevet, hvordan implementering af driftssystemet vil forega.
Denne beskrivelse vil fremgé i afsnit I afsnit vil det blive beskrevet, hvordan
opbygningen af erfaringsdatabasen vil blive, hvor det er systemer for gkonomi, tid og
ressourcer, byggeteknik, kvalitet og samarbejde.

Opbygning af erfaringsdatabase

Efter at alle radata er indsamlet, skal disse behandles, saledes at de kan blive brugbare. Pa
figur [6.3] fremgér placeringen for behandling af radata. Idéen med behandling af radata er,
at det relevante data samles et bestemt sted pa entreprengrvirksomhedens interne intranet.
Dog kan det veere relevant, at gemme det indsamlede radata, hvorved det stadigveek kan
blive anvendt.

Databasen, hvor det behandlede data samles, skal veere lettilgeengelig, anvendelig og
overskuelig. Dette vil sikre, at en entreprengrvirksomheds medarbejdere vil fa et stgrre
udbytte af databasen, og samtidigt vil de vaere mere motiveret for at anvende den, samt
komme med lgbende forslag til forbedringer. I den forbindelse handler det om at nedbryde

de barrierer, som er beskrevet i afsnit - [Fegl, mangler og kvalitetsstyring 1 byggeried,

Dette handler bl.a. om at sikre feelles forstaelse for anvendelsen af databasen, selvom der
ikke samarbejdes med de samme parter.

Der er raekke forskellige metoder, hvorpa en database kan opbygges pa. Lgsningsforslaget
til udformning af databasen er inspireret af tidligere kursusgange i Informationstekno-
logi og Bygningsmodellering, |[Jorgensen, |2012a|. Databasen vil blive et interaktivt
program, hvor det er muligt at finde de ngdvendige data ved at klikke eller sgge sig frem.
Pa figur fremgar det udarbejdede forslag til, hvordan en interaktiv database kunne
opbygges. Dog fremgar der ikke et sggefelt pa lgsningsforslagene. Grunden til dette er,
at det antages, at entreprengrvirksomhedernes intranet sider i forvejen har inkorporeret
spgefelt. I takt med at der tilfgres mere erfaringsdata i databasen udvikles og justeres
denne, saledes at den kan rumme det nye erfaringsdata. Det vil sige, at programmet ikke
har den samme start udseende, som vist pa figur [6.10} men efterhanden udvikles.
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Erfaringsopsamling

— 1. @konomisystem

| | 2. Tids- og
ressourcesystem

| | 3. Byggetekniske
system

— 4. Kvalitetssystem

'— 5. Samarbejdssystem

Figur 6.10. Den udarbejdede database til erfaringsopsamling. Inspireret af|Jgrgensen| [2012a].

Som det fremgar af figur [6.10] opbygges erfaringsopsamlingsdatabasen som faner.
Fanen FErfaringsopsamling skal veere placeret pa intranettets forside, hvorved den er
lettilgeengelig. Ved at klikke pa fanen Erfaringsopsamling vil de fem systemer fremkomme,
hvorefter der kan klikkes pa det gnskede system. P4 figurerne [6.11], [6.12}, [6.13], [6.14] og [6.15]
fremgar lgsningsforslag til, hvordan indholdet af de enkelte systemer kunne opbygges. P&

figurerne er der ikke indskrevet alle de forskellige aktiviteter, som gennemgés i et projekt,
men kun eksempler pa enkelte af dem. Hensigten er, at entreprengrvirksomheder kan
anvende figurerne til inspiration, og derved tilpasse dem deres egne virksomheder.

Ens for alle nedenstaende lgsningsforslag er, at de indeholder punktet Generelt. 1 dette
punkt skal der fremgéa en beskrivelse for hvert system og de data, som kan opsgges. Dette
kunne bl.a. vaere en beskrivelse af, hvordan systemerne skal anvendes i projekter. Samtidigt
er lgsningsforslagene kun eksempler, hvorved databasen indhold kan variere afthzengigt af
hvilken type entreprengrvirksomhed, det er.

I gkonomisystemet skal der fremga gode rad til bl.a., hvordan der kan udarbejdes
prisseetninger i forhold til de forskellige aktiviteter. Hensigten er at kunne udarbejde
et projektbudget, der sikre at den udarbejdede prisseetning stemmer overens med det
udfgrte arbejdes pris. Derudover skal der fremgé gode rad omkring lgbende gkonomistyring
samt, hvorledes det skal udfgres. Det skal samtidigt beskrives, hvilke fordele der er ved at
udarbejde efterkalkulationer efter hvert gennemfgrt projekt, og hvordan dette ggres.
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Erfaringsopsamling

Figur 6.11.

I tids- og ressourcesystemet skal der fremgéa gode rad til, hvordan der kan udarbejdes
preecise tids- og ressourceplaner i forhold til aktiviteterne i et projekt. Samtidigt skal det
beskrives, hvorledes der skal udfgres lgbende revidering, saledes at tidsplanen overholdes,

1. Pkonomisystem 1. Generelt
2. Tids- og — 2. Rdhusarbejde 1. Prissaetning
ressourcesystem

| | 3. Byggetekniske

system

3. Fundering

2. Lgbende gkonomistyring

4. Kvalitetssystem

4. Tomrerarbejde

5. Samarbejdssystem

n. X

Det udarbejdede gkonomisystem i forhold til erfaringsopsamling. Inspireret af

Jorgensen| [2012a].

og at der er de ngdvendige ressourcer til stede for de implicerede parter.

Erfaringsopsamling

Figur 6.12.

Det byggetekniske system skal indeholde en beskrivelse af fordele og ulemper omkring
de materialer, som skal anvendes i de forskellige bygningsdele. Ved anvendelse af vinduer
kunne der f.eks. vaere beskrevet forskellige typer. I samme beskrivelse skulle det samtidigt

1. @konomisystem

2. Tids- og
ressourcesystem

1. Generelt

1. Aktivitetsplanlaegning

| | 3. Byggetekniske

system

2. Rahusarbejde

2. Lgbende revidering af
aktivitetsplan

4. Kvalitetssystem

3. Fundering

5. Samarbejdssystem

4. Tgmrerarbejde

Det udarbejdede tids- og ressourcesystem i forhold til erfaringsopsamling. Inspireret

af |Jorgensen| [2012a].

n. X

veere beskrevet i, hvilke situationer de forskellige typer af vinduer foretraekkes.
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Erfaringsopsamling

— 1. @konomisystem

| | 2. Tids- og
ressourcesystem
| | 3. Byggetekniske {1, Generelt
system
— 4. Kvalitetssystem — 2. Bygningsdel 1 1. Materialetype 1 L 1. Brugbarhed
L 5. Samarbejdssystem | [ 3. Bygningsdel 2 L 2. Materialetype 2 2. Installering
I
I
— 4. Bygningsdel 3 n. Materialetype m

n. Bygningsdel m

Figur 6.13. Det udarbejdede byggetekniske system i forhold til erfaringsopsamling. Inspireret
af |Jorgensen| [2012a].

Kvalitetssystemet skal indeholde en beskrivelse af, hvordan der udfgres kvalitetssikring i
forhold til bygherrens kontrolplaner. Dog kan der veere utallige metoder til, hvorledes en
radgiver udarbejder kontrolplaner for bygherren. Derfor skal det kun veere en beskrivelse
af hvilke forhold, som der skal veere opmeerksomhed omkring. Yderligere skal det indeholde
oplysninger omkring, hvordan der generelt sikres en hgj kvalitet af byggeprojekterne.

Erfaringsopsamling

— 1. @konomisystem

| | 2. Tids- og
ressourcesystem

| | 3 Byggetekniske
system

— 4. Kvalitetssystem T 1. Generelt

'— 5. Samarbejdssystem | — 2. Rdhusarbejde t 1. Kontrolplan

2. Hvor opstar fejl, mangler

1 3. Fundering og svigt i byggeprocessen

— 4. Temrerarbejde

n. X

Figur 6.14. Det udarbejdede kvalitetssystem i forhold til erfaringsopsamling. Inspireret af
Jorgensen| [2012a).
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I samarbejdssystemet skal der fremgd en beskrivelse af entreprengrvirksomhedernes
samarbejdspartnere. Fordelene og ulemperne skal beskrives samt, hvordan der opnés
det bedst mulige resultat med hver enkelt. P4 denne méde er det muligt for
entreprengrvirksomhederne, at forberede sig pa deres kommende samarbejdspartnere.
Derudover kan systemet yderligere anvendes til at udveelge hvilke samarbejdspartnere,
som der foretreekkes at gennemfgre et projekt med ved en hoved- og totalentreprise.
I dette system skal det yderligere fremga, hvorledes en tilfredsstillende kommunikation
opnas i forhold til internt og eksternt. I den forbindelse skal det beskrivelse, hvorvidt
der sikres givtig videndeling internt og eksternt, saledes projektet gennemfgres ud fra det
gnskede resultat. I projekter kan der forekomme konflikter imellem de implicerede parter.
Derfor skal det fremga, hvordan disse kan udbedres, saledes at der opnés et tilfredsstillende
samarbejde.

Erfaringsopsamling

— 1. @konomisystem

| | 2. Tids- og
ressourcesystem

|| 3- Byggetekniske
system

4. Kvalitetssystem

‘— 5. Samarbejdssystem —— 1. Generelt
| | 2. Samarbejds- 1. Samarbejds- 1. Godt/darligt
partnere partner 1
Lo 2. Samarbejds- 2. Hvordan det bedst
— 3. Kommunikation - . .
partner 2 mulige resultat opnas
| | 4. Konflikt- || n. Samarbejds-
| | héndtering partner m
I
ln.x — 1. Internt
' 2. Eksternt
— 1. Internt
— 2. Eksternt

Figur 6.15. Det udarbejdede samarbejdssystem i forhold til erfaringsopsamling. Inspireret af
Jorgensen| [2012a).

Geldende for alle ovenstaende systemer i erfaringsdatabasen skal der veere mulighed
for at foretage krydssggninger pa projektplan og arbejdsomrade. Med dette menes
der, at der ved f.eks. sggning i samarbejdssystemet i erfaringsdatabasen omkring en
bestemt samarbejdspartner skal der veere et eller flere links til det eller de projekter,
hvor denne samarbejdspartner har indgaet. Derudover skal der i alle projekter fremga
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6.7.2

6.8

Afsnit 6.8. Lgbende udvikling af driftssystem

gode og darlige erfaringer omkring hvert projekt i forhold til ovenstaende beskrevne
systemer. Derved sikres det, at der kan findes informationer omkring alle de gennemfgrte
projekter. Samtidigt sikres det, at alle erfaringer er sorteret og samlet i erfaringsdatabasen.
[Jorgensen) |2012al

I afsnit er det blevet beskrevet, hvorledes erfaringsdatabasen skal opbygges.
Derved vil det blive beskrevet i efterfslgende afsnit, hvordan den skal implementeres i
entreprengrvirksomhederne.

Implementering af erfaringsdatabase

Implementering af erfaringsdatabasen kan udfgres i forhold til Do i Demings cirkel.
Metoden hvorpa dette kan ggres er at indfgre de forskellige systemer gennem etaper,
hvor der kan startes med at implementere et system af gangen [Mortensen, [2009].
P4 den made kan det sikres, at systemerne opnar det gnskede resultat. Derimod hvis
der implementeres flere systemer, end der er stillet ressourcer tilradelighed til, kan
systemerne risikere at blive uoverskuelige og uanvendelig. Derfor er det afggrende, at
entreprengrvirksomhederne kun indfgrer de systemer, som der er stillet ressourcer til.
Yderligere skal erfaringsopsamlingssystemet ikke anvendes ved alle projekt til at starte
med. Dette skyldes, at der altid vil veere fejl og mangler ved nye systemer, sa for at alle
projekter ikke ligger til last for den Igbende udviklingsproces skal det forst implementeres
i mindre projekter. I takt med at erfaringsopsamlingssystemet bliver udviklet og mere
effektivt, kan det derved implementeres i flere og stgrre projekter.

Projektgruppen, som har udviklet erfaringsdatabasen, skal papege vigtigheden af, hvordan
systemerne skal indfgres samt indholdet til dem. Dette ggr, at der skabes en ensretning
af anvendelsen og opsamling af data til erfaringsdatabasen, hvilket er afggrende for, at
den skal fa det gnskede resultat. Derudover skal det sikres, at de implicerede parter kan
anvende erfaringsdatabasen. Dette kan ggres igennem oplaeg, hvor det gennemgés, hvordan
den skal anvendes. Samtidigt er det essentielt, at formidlingen er preaecis, saledes at der ikke
opstéar misforstaelser. Misforstaelserne kan medfgre at enkelte udfgrer fejl ved tilfgjelsen af
erfaringer. Bejder og Olsen| [2011], Mind Tools Ltd| [2013a] og Handelshgjskolen, Aarhus
[2009)]

Lgbende udvikling af driftssystem

Det udarbejdede driftssystem skal lgbende udvikles og optimeres, saledes det konstant
er brugbart. Dette kan ggres ud fra Check og Act i Demings cirkel [Mortensen, [2009].
I disse to processer kontrolleres i driftssystemet, hvorefter sendringerne indfgres. Maden
hvorpa det kan foregé i praksis for entreprengrvirksomhederne er, at deres medarbejdere
lgbende tilfgrer erfaringer til driftssystemet. Det er samtidigt afggrende, at de har forslag
til, hvordan erfaringerne skal behandles, séledes de medarbejdere, som skal behandle og
indskrive dataene, har lettere ved at tilfgre dem i driftssystemet. Ud fra de lgsningsforslag,
som er opstillet i afsnit[6.7.1], er det ikke usandsynligt, at der vil blive tilfpjet flere systemer
samt flere tilhgrende faner. Dog skal det sikres, at dette ggres struktureret, séledes der
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ikke skabes forvirring og uoverskuelighed i den samlede erfaringsdatabase. Dette ville i
veerste tilfzelde ggre den uanvendelig pga. uoverskueligheden, og dermed er der anvendt
spildte ressourcer i opbygningen af den. Derudover vil det kraeve ekstra ressourcer i at
genopbygge og strukturere den, saledes den vil blive brugbar igen.

Opsummering

I starten af lgsningsforslaget er der blevet opstillet en implementeringsproces. Dette
skal sikre at entreprengrvirksomhederne, som der anvender systemet, far indfert et
nyt eller optimeret et allerede eksisterende erfaringsopsamlingssystem. Den opstillede
implementeringsproces er inddelt i syv faser Observation af problemstilling (mulighed),
Nodvendighed for at lgse problemstillingen (muligheden), Opstilling af strategiske mdl
og metoder samt, hvordan de opnds, Sammensetning af projektgruppe, Uduvikling af
driftssystem, Implementering af driftssystem og Lgbende udvikling af driftssystem. Denne
proces blev senere anvendt med det formal at komme med forslag til, hvordan den enkelte
entreprengrvirksomhed kan udforme deres eget erfaringsopsamlingssystem.

Hovedveegten af lgsningen ligger i implementeringsprocessens Udvikling af driftssystem.
I denne del er der forslag til, hvordan et erfaringsopsamlingssystem kan opbygges.
Systemet bliver opdelt i tre dele indsamling af radata, behandling af indsamlede ridata
og implementering af behandlet rddata. Indsamlingen af radata vil foregd gennem
sporgeskemaer, som bade skal sikre, at der bliver indsamlet generelle og specifikke
erfaringer. Behandlingen af den indsamlede radata foregar for at sikre, at kun de
brugbare erfaringer bliver sendt videre i systemet. Denne behandling foregar gennem
risikovurdering og Aarsags/virknings-analyse. Den sidste del er implementering af den
behandlede radata. Dette foregar gennem en database, der lgbende udvikles i takt med,
at der kommer flere erfaringer i systemet. Det udviklede erfaringsopsamlingssystem bliver
implementeres lgbende, saledes der kommer en glidende overgang til det nye system i
entreprengrvirksomheden.
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Konklusion

I dette kapitel vil afgangsprojektets konklusion fremga. Udgangspunktet for lgsningsfor-
slaget vil blive kort gennemgaet, hvorefter de fundne resultater vil blive praesenteret. Efter
konklusionen diskuteres resultaterne.

I dette afgangsprojekt er entreprengrbranchen blevet undersggt for, at afdsekke
mulighederne for at forbedre den indre effektivitet pa virksomhedsniveau og derved
produktiviteten. Med dette overordnede mal er muligheden for gget effektivitet blevet
spgt gennem en forbedret og mere formaliseret erfaringsopsamling.

P& baggrund af den initierende problemstilling, som fremgar nedenfor, er der blevet udar-
bejdet en analyse af behovet for erfaringsopsamling og den generelle tilstand i byggebran-
chen. Yderligere er de barrierer, der heemmer indfgrelsen af et erfaringsopsamlingssystem,
blevet undersggt.

Huilket potentiale ligger der i en bedre og mere systematisk erfaringsopsamling
i byggebranchen, og hvilke barrierer er der ved indforelsen og brugen af denne?

Der er blevet fokuseret pa fem discipliner i den udfgrende del af byggebranchen.
Disse omrader er gkonomistyring, tids- og ressourcestyring, byggeteknisk, kvalitetsstyring
og samarbejde. Analysen har vist, at der pga. manglende risikovurdering og brug
af erfaringstal er en tendens til, at prisssetningen ikke er praecis, hvilket gar udover
indtjeningen. Tids- og ressourcestyringen eller mangel pa samme har ogsé indflydelse pa de
gkonomiske forhold, da mangelfuld planlazegning har en direkte indvirkning pa maengden
af fejl og mangler. Mangelfuld planlsegning er ogsa skyld i, at der er en gennemsnitlig
tidsfristoverskridelse pa 17,7 % for bygge- og anleegsopgaver. De fejl og mangler, der opstar
i bygge- og anlaegsprojekterne, har ligeledes stor indflydelse pa gkonomien. Undersggelser
viser, at op mod 7 % af byggeomkostningerne bliver anvendt pa fejl og mangler. I forhold til
de samarbejdsmeessige forhold i bygge- og anleegsbranchen viser analysen, at gget fokus
pé samarbejde og kommunikation ville kunne mindske maengden af fejl og mangler og
derved gge den gkonomiske gevinst. Analysen af de barrierer, der vil vaere ved at indfgre
et erfaringsopsamlingssystem, har vist at der er fem overordnede barrierer, som skal
overkommes for, at systemet succesfuldt kan implementeres. Disse barrierer er Manglende
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interesse, Manglende viden, Manglende ressourcer, Manglende lgsninger og "?" (De darlige
undskyldninger).

Udover analysen af bygge- og anleegsbranchen er der samtidigt blevet fortaget interviews
med tre entreprengrer fra mellem-store og store danske entreprengrvirksomheder. Disse
interviews har vist, at der er en raekke forskellige mader at foretage erfaringsopsamling pa,
samt hvor udpraeget det er. De eneste formelle systemer som entreprengrerne anvender,
er til opsamling af byggetekniske erfaringer og efterkalkulationer. Erfaringsopsamling ved
efterkalkulationer foregar dog kun i et begreenset omfang. Den resterende erfaringsopsam-
ling foregar kun mundtligt, hvilket kan fgre til at brugbare erfaringer gar tabt. Ud fra
analysen og de foretaget interviews er fglgende problemformulering blevet opstillet:

Hvordan kan et erfaringsopsamlingssystem udvikles, opsettes og implemente-
res, sdledes opsamlingen af brugbare erfaringer kan foregd effektivt?

Lgsningsforslaget til problemformuleringen tager udgangspunkt i en implementeringspro-
ces, som bliver udviklet pa baggrund af kendt teori, denne fremgar pa figur [7.1]
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Observation af
problemstilling/mulighed

\4

Ngdvendighed for at Igse
problemstillingen/
muligheden

\

Opstilling af strategiske mal
og metoder samt, hvordan
de opnas

Sammensaetning af
projektgruppe

Udvikling af driftssystemet

Implementering af
driftssystemet

Lgbende udvikling af
driftssystemet

A

Figur 7.1. Implementeringsproces for indfgrelse af et erfaringsopsamlingssystem.

I selve lgsningsforslaget bliver den ovenstaende implementeringsproces anvendt for at vise,
hvordan entreprengrvirksomheder kan opbygge og implementere et erfaringsopsamlingssy-
stem. De fgrste fire punkter i implementeringsprocessen vil forega i entreprengrvirksom-
hedens strategisystem og er derfor kun et skridt pa vejen til det faktiske system. I de
fgrste fire punkter skal entreprengrvirksomheden selv observere, at der er et problem, som
kraever en lgsning. I rapportens analyse og de foretaget interviews er det vist, at der er
brug for bedre og mere erfaringsopsamling. Malet er derved, at virksomhederne kan tage
udgangspunkt i dette, nar ngdvendigheden for erfaringsopsamling skal vurderes. I punkt
fire sammenscetning af projektgruppe, er det kun virksomhederne selv, der kan vurdere
hvilken sammensaetning af kreefter, som vil give det bedste resultat.
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I Udviklingen af driftssystemet gives et forslag til virksomhederne, om hvordan
et erfaringsopsamlingssystem kan opbygges. Selve driftssystemet inddeles i tre dele
Indsamling af radata, Behandling of ridata og Implementering af behandlet radata. Pa
figur fremgar erfaringsopsamlingssystemets tre dele.

Forklaring: Driftssystem

UD: Udvikling af driftssystem ub DD

DD: Drift af driftssystem

\ /
1: Indsamling af radata @ ﬁ l f

2: Behandling af indsamlet radata @ / \

3: Implementering af behandlet radata

Figur 7.2. Erfaringsopsamlingssystemets tre dele.

I forste del Indsamling af radata fokuseres der pa, hvordan erfaringerne fra de tre faser
Udvikling og justering of GDS, Udvikling og justering af PDS og Anvendelse af PDS kan
indsamles. Dette foregdr gennem spgrgeskemaer, som er udformet, saledes svarene bade
er kvantitative og kvalitative. Spgrgeskemaerne er opdelt, sidledes de bade indeholder
sporgsmal til, hvor udsagnet skal gradueres, men samtidigt spgrgsmal til hvor svarene
skal uddybes. Dette foregar for at sikre, at generelle tendenser bliver synlige, men ogsa
enkeltproblemer kommer frem. Spgrgeskemaerne er udformet forskelligt, saledes de i er
rettet mod forskellige segmenter. Pa figur fremgar et eksempel pa nogle af de mulige

spgrgsmal.
o Hverken o
Rigtig godt eller Rigtig
darligt  parligt  darligt Godt godt

Hvordan fungerede samarbejdet i projektet? O O O O O

Hvorfor fungerede samarbejdet godt/darligt?
Indsaettelse af svar

Hvad kunne have veret gjort anderledes?
Indsaettelse af svar

Figur 7.3. Eksempel pa spgrgsmal rettet mod samarbejdet.

I anden fase skal den indsamlede radata behandles. Dette skal sikre, at de rette erfaringer
bliver sendt videre i systemet. Behandlingsprocessen er en kombination af arsags/virknings
analyse, hvor arsagen til de observerede erfaringer bliver afdsckket. Dette foregar for at
sikre, at den @ndring de forskellige erfaringer vil skabe bliver fortaget det rette sted i
driftssystemet. Den anden del af behandlingsprocessen foregér gennem en risikovurdering,
hvor de observerede erfaringer bliver vurderet efter konsekvens og hyppighed. De erfaringer
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der implementeres i driftssystemet skal i databehandlingen fremstilles, saledes de er
brugbare i den daglige drift.

Tredje og sidste fase i udformningen af det generelle erfaringsopsamlingssystem er Imple-
mentering af behandlet radata. I denne fase fremstar produktet af erfaringsopsamlingssy-
stemet, som foregar gennem en database, der er synlig for virksomhedens ansatte. Da-
tabasen vil lgbende blive udbygget i takt med, at der kommer mere radata ind fra de
forskellige projekter. Systemet bliver opbygget af faner, som skal sikre en let tilgeengelig-
hed for den enkelte bruger. Pa figur fremgar et eksempel pa, hvordan brugerfladen pa
erfaringsdatabasen kan opbygges.

Erfaringsopsamling

— 1. @konomisystem 1. Generelt

| |2 Tids-og — 2. Rahusarbejde 1. Prisseetning
ressourcesystem L

|| 3 Byggetekniske — 3. Fundering 2. Lgbende gkonomistyring
system

— 4. Kvalitetssystem — 4. Temrerarbejde

n. X

5. Samarbejdssystem

Figur 7.4. Eksempel pa hvordan databasen kunne opbygges med udgangspunkt i gkonomisty-
ring.

Efter projektgruppen har udviklet virksomhedens erfaringsopsamlingssystem, skal denne
implementeres i virksomheden. Dette foregar lgbende, séledes det langsomt kan fa indpas
i virksomheden og for at "bgrnesygdomme" rammer feerrest muligt. Yderligere er det
projektgruppens opgave at introducere systemet og vise vejen frem. Efter systemet er
blevet implementeret, skal det lgbende justeres for at det hele tiden er up-to-date, samt
sikre at de fejl der matte veere i det nystartet erfaringsopsamlingssystem bliver rettet. En
del af den lgbende justering skal ske gennem brugererfaringer. Nar brugerne melder tilbage
med radata, skal der ogsa vaere mulighed for at kommentere systemet. Dette skal sikre, at
systemet hele tiden lever op til de gnskede krav.

Dette afgangsprojekt har vist, at der er et behov for mere og bedre erfaringsopsamling i
den danske bygge- og anleegsbranche. Gennem den udviklede implementeringsproces, som
fremgar pa figur[7.1] er det blevet beskrevet, hvordan en entreprengrvirksomhed kan starte
deres eget system op eller udvikle et allerede eksisterende system. Lgbende i rapportens
lgsningsforslag er der kommet forslag og gode rad til, hvordan systemet skal udformes,
opbygges og implementeres. Det er specialegruppens vurdering, at hvis den udviklede
proces implementeres og derved oprettelsen af et systematisk erfaringsopsamlingssystem,
ville det veere med til at gge effektiviteten i den pagseldende entreprengrvirksomhed.
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7.1

Kapitel 7. Konklusion

Diskussion

I dette afsnit vil der fremga en diskussion af de modeller og metoder, som er anvendt

i forhold til kapitel [6] - [Implementerings- og losningsforslag Derudover vil det blive

diskuteret, om hvilken forskel der kunne have veeret, hvis der havde foregaet et samarbejde
med én entreprengrvirksomhed frem for tre. Sidst i afsnittet vil det gkonomiske aspekt
blive diskuteret, hvor det vil blive vurderet, om det fremkomne implementerings- og
lgsningsforslag er realistiske forslag.

I forbindelse med afgangsprojektet er der udfgrt interviews med tre forskellige
entreprengrer i Nordjylland. Disse interviews har understgttet argumentationer og
resultater. Dog kunne disse vaeret blevet anderledes, hvis der kun havde vaeret samarbejdet
med en enkelt entreprengr. Grunden til dette er, at der kunne have veeret udarbejdet
tilpassede lgsnings- og implementeringsforsalg. Dette kunne have veeret gjort ved at
undersgge deres nuveerende systemer og ud fra entreprengrens gnsker og krav opbygge
et eller flere driftssystemer. De lgsningsforslag samt implementeringsforslaget, som er
udarbejdet i afgangsprojektet, er generelle forslag til, hvordan entreprengrvirksomhederne
kan opbygge forskellige driftssystemer. Dermed er det ikke tilpasset nogle af de tre
interviewet parter.

Igennem afgangsprojektet er det gkonomiske aspekt ikke blevet bergrt. Grunden til
dette er, at det kan veere problematisk at vurdere, om hvor mange ressourcer der
skal stilles til radighed. Dette er en vurdering, som entreprengrvirksomhederne selv
skal beslutte. Dog har analysen vist, at der er gkonomiske gevinster ved at indfgre
et erfaringsopsamlingssystem. Analysen har vist at op til 7 % af byggeomkostningerne
bliver anvendt pa fejl og mangler i projekter. Ved at anvende det udarbejdede
erfaringsopsamlingssystem er det vurderet, at det kan veere behjalpeligt til at nedbringe
disse omkostninger.

Derudover er det afggrende, at der er fuld fokus pa bade opbygningen og lgbende udvikling
af driftssystemerne, eftersom kvaliteten af dem vil aftage, hvis fokusset flyttes. Dermed
skal det sikres, at der bade er gkonomi og tid til at indfgre dem. Selvom det er uvist,
hvor mange ressourcer der skal anvendes, samt hvornar resultaterne indtraeder, sa er
spgrgsmalet, om entreprengrvirksomhederne har rad til ikke at indfgre lignede lgsnings-
og implementeringsforslag. Grunden til dette er, at de opstillede lgsningsforslag samt
implementeringsforslaget er vurderet brugbare og fordelagtige forslag, hvorved de kan
vaere gunstige for medarbejdere i entreprengrvirksomhederne. I den forbindelse vil det blive
sikret, at der ikke gar noget viden og erfaringer tabt, og samtidigt udvides medarbejdernes
kompetenceomrade.
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Perspektivering

I dette kapitel vil afgangsprojektets perspektivering fremga, hvor tilgangen om at udfgre
erfaringsopsamling i projekter og pa brancheniveau i forhold til byggebranchen vil blive
beskrevet.

I afgangsprojektet er det blevet beskrevet, hvorledes entreprengrvirksomhederne kan
opbygge og implementere systemer til erfaringsopsamling. Problemstillingen om hvordan
der udfgres erfaringsopsamling i eksisterende projekter, er ikke blevet behandlet tidligere i
afgangsprojektet. For at der kan forega erfaringsopsamling pa tveers af de implicerede
parter i et byggeprojekt, skal disse parter veere &dbne omkring dem selv. Ofte holder
parterne deres egne lgsninger for dem selv, hvorved andre ikke kan f& gavn af dem. Dette
kan fa negative konsekvenser for udfgrelsen af projekter i forhold til bl.a. kvaliteten,
overskridelse af tidsplanen og budgettet. |Entreprengr 1, 2013|, |[Entreprengr 2, 2013]
og |Entreprengr 3, 2013| Derved handler det om, at der skabes tillid til hinanden.
Igennem tilliden videndeles der flere erfaringer mellem samarbejdspartnere, hvilket haenger
sammen med Johari vinduet. I Johari vinduet handler det, om at jeg’et og dets
samarbejdspartnere skal abne op og forbedre tilliden for derved at fremme videndelingen.
Dette er neermere beskrevet i appendiks [E] - Formalet med forbedret tillid
og samarbejdsforhold er, at det vil gge sandsynligheden for bedre kvalitet af projekter.

En metode til at forbedre samarbejdsforholdet i projekterne og derved videndeling af
erfaringer er at benytte partnering. Partnering er baseret pa, at der opbygges et teet
samarbejde imellem de implicerede parter, hvorved der er tillid til hinanden. En af
fordelene er, at de implicerede parter inddrages tidligt i projekter, hvorved de kan dele ud
af deres erfaringer omkring lgsningsforslag til udfgrelsen. Derved kunne partnering veere en
relevant metode til at forbedre videndeling af erfaringsopsamling pa tveers af de implicerede
parter i projekter. Indenfor partnering findes tre generationer. Den fgrste generation
er projektpartnering. Projektpartnering kan enten foregd med en privat bygherre eller
for en offentlig bygherre. For en privat bygherre er det mellem bygherren og udvalgte
byggevirksomheder. For en offentlig bygherre skal der foregé en prakvalifikationsrunde i
udveelgelsen af gvrige aktgrer for at sikre en konkurrencesituation. Den anden og tredje
generation er strategisk partnering. Anden generation er mellem en bygherre og et fast
leveranceteam, hvor de sammen gennemfgrer flere projekter sammen. Tredje generation
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Kapitel 8. Perspektivering

er, hvor et leveranceteam gennem tiden har opbygget et taet samarbejdsforhold, og
gennemfgrer projekter sammen. Forskellen pad anden og tredje generation er, at der i
tredje generation er et taettere samarbejdsforhold. Det interessante ved partnering, og
dens tre generationer er, at samarbejdsforholdet styrkes, hvilket medfgrer gget effektivitet.
[Bejder og Olsen, [2011] Derudfra kan det vurderes som en relevant lgsning til fremtidige
projekter at udfgre dem igennem partnering. Dog kan der vaere problematikker ved store
partneringsprojekter, hvor alle parterne skal videregive deres viden og erfaringer ved
mgderne. Grunden til dette er, at der skal anvendes flere ressourcer. Derfor skal disse
mgder struktureres, saledes der ikke anvendes mere tid end hgjst ngdvendigt, da parterne
vil fole, at det kan veere en for tidskraevende proces. |Entreprengr 1, [2013], [Entreprengr
2, 2013| og |Entreprengr 3| 2013|

Udover at partnering kan anvendes til videndeling af erfaringer, sa er muligheden yderligere
at anvende internettet som database. BYG-ERFA er en eksisterende database til samling
af byggetekniske erfaringer, som er neermere beskrevet i afsnit[3.4]- Det kunne
overvejes, om denne lgsning kunne anvendes til gvrige erfaringer, da det kunne veere med
til at forbedre branchen. Dog skal det ikke vaere i forbindelse med samarbejdsforhold, da
forskellige parter vil kunne blive haengt ud pa et tilgeengeligt netvaerk. Derimod kunne det
f.eks. veere erfaringer omkring, hvordan kvalitetssikringen udfgres i forskellige situationer.
Dog kan der som naevnt tidligere i dette kapitel vaere en problematik ved, at de implicerede
parter holder deres lgsninger for dem selv, hvorved denne type lgsning ikke vil blive en
succes.
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Empiri fra samarbejdspartnere

Dette appendiks vil omhandle en beskrivelse af de data, der er fremkommet ud fra
de udfgrte interviews. Der er udfgrt interviews med tre entreprengrer beliggende i
Nordjylland, som fremgar anonyme. Til interviewe med de tre entreprengrer er der anvendt
samme spgrgsmal for at kunne sammenligne dem. Dette vil fremga neermere i kapitel []

- [Samarbejdspartnernes anvendelse af erfaringsopsamling, hvor det vil veere beskrevet,

hvordan de anvender erfaringsopsamling i deres respektive entreprengrvirksomheder.

De anvendte spgrgsmal til de tre udfgrte interviews fremgér i nedenstdende punktopstil-
ling, som danner baggrunden for de efterfglgende afsnit.

Spgrgsmalsark

e Hvordan anvender I erfaringsopsamling?
e Hvornar og hvordan foregar erfaringsopsamling?

— Under/efter hvert afsluttet projekt?
— Ved f.eks. afdelingsmgder? Andre mader?

e Hvor oplever I barrierer i forhold til erfaringsopsamling?

— Udfordringer i at fa lavet erfaringsopsamling

« Hvordan sorterer I Jeres erfaringer (byggeteknisk, tidsstyring, gkonomisty-

ring, ressourcestyring)?

— Barrierer i at fa anvendt det

— Manglende interesse

— Manglende viden

— Manglende ressourcer

— Manglende bevaegelighed
e Oplever I at Jeres erfaringsopsamling kan forbedres vaesentligt?
e Hvem anvender erfaringsopsamling?
e Videndeler I med Jeres samarbejdspartnere?

— Deler I ud af Jeres erfaringer?

* Hvordan?
— Tilegner I Jer erfaringer fra Jeres samarbejdspartnere?

* Hvordan?
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Interview med Entreprengr 1

Hos Entreprengr 1 bruger de med en mentorordning, som hjaelper de nye medarbejder.
Med dette menes der, at én af de erfarne medarbejdere fglger en ny medarbejder i starten
og deler ud af sine erfaringer.

Der foregar lgbende mundtlig formidling af erfaringer mellem gamle og nye medarbejdere
i virksomheden, hvorved de nye medarbejders kompetenceniveau hgjnes.

Entreprengr 1 har udarbejdet tekniske vejledninger, som f.eks. kunne omhandle vinduer.
Disse er lavet for at hjeelpe deres medarbejdere i projekter for at optimere processen,
og sikre at de rigtige materialer veelges. De er bl.a. blevet lavet ud fra tidligere
problemstillinger. Disse vejledninger kan anvendes af alle, der har adgang til deres intranet.
I et projekt har Entreprengr 1’s underentreprengrer adgang til intranettet, hvis de har
computer adgang pa byggepladsen, ellers printes de ud. Disse vejledninger opdateres
jeevnligt, hvorved de forbliver brugbare. Maden hvorpa de opdateres jeevnligt er igennem
et fagligt forum, hvor emner diskuteres, som derefter kan blive implementeret i de tekniske
vejledninger.

De tekniske vejledninger sendes ud til deres samarbejdspartnere. Det er forskelligt, hvordan
de modtages, da bl.a. radgivningsfirmaerne fgler, at deres egne metoder er bedre. Dog skal
disse anvendes, hvis Entreprengr 1 har projekteringsansvaret, ellers er det kun vejledninger
for samarbejdspartnerne.

Der kan veere barrierer ved de erfarne medarbejdere, da de ikke altid vil dele ud af deres
viden. Dette kan veere pga., at de er bange for at miste deres status, som de har gennem
den viden de besidder.

Der anvendes jeevnligt afdelingsmgder, hvor der bl.a. foregar formidling af erfaringer til
faglig sparring gennem den ansvarlige hos Entreprengr 1. Nogle gange formidles der direkte
til faglig sparring uden at have kommunikeret det til den ansvarlige fgrst.

Hvis der skulle forekomme projektoverdragelse til en anden medarbejder i virksomheden,
anvendes der altid erfaringsopsamling samt gvrig relevant viden for, at kunne gennemfgre
projektet med hgjst muligt udbytte.

Erfaringsopsamling fungerer pa tveers af afdelingerne hos Entreprengr 1, hvorved alle
medarbejderne har mulighed for at fa gavn af relevant viden.

Entreprengr 1 anvender en "Hvidbog", som er en logbog for hvert projekt. Denne beskriver
problematikker eller gode ting, der er opstéet i lgbet af projektet. Alt afheengig af
projektets stgrrelse, sa opfordres der til at skrive noget hver dag.

Til tids- og ressourcestyring anvendes Plancon, som minder om MS project. Derved er der
mulighed for at have computerbaseret tids- og ressourcestyring.

Den interviewede entreprengr har bade haft gode og darlige erfaringer med partnering
i forhold til workshop. Problematikken ligger i, hvis det er et stor projekt, inviteres der
mange aktgrer. Dette ggr, at kortene holdes taettere til kroppen, og samtidigt kan det blive
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A.3

A.2. Interview med Entreprengr 2

en lang affeere, hvis alle skal hgres. Dog videndeles der mere jo feerre man er. En grund til
at der ikke videndeles kunne veere tidspres, hvor de implicerede parter ikke har tiden til
give ud af deres erfaringer med et projekt eller bare i den enkelte virksomhed.

Entreprengr 1 mener, at Bips udvalget forbedrer byggebranchen, hvor Bips formal er, at
kvaliteten og effektiviteten forbedres.

Interview med Entreprengr 2

Hos Entreprengr 2 skriver de ikke deres erfaringer ned, men i stedet for foregar det
mundtligt. Det vil sige, at de heller ikke har noget erfaringsopsamlingssystem.

Det kan veaere en barriere, at skulle lave et system for, at andre skal kunne fa det nemmere,
hvorved det ikke gavner dem selv.

Det er entrepriselederne, som skal lave systemet og gerne sidst i projektet. Dog prioriteres
der ofte anderledes pga. en presset hverdag.

Hos Entreprengr 2 er det mere i tilbudsfasen, hvor der er fokus pé at anvende viden fra
tidligere projekterfaringer, dog stadigveek pa et meget jordneert niveau.

I partnering er erfaringsopsamling et delelement. Hos Entreprengr 2 mener de, at der
skal veere den rigtige indstilling, hvis man gerne vil lave partnering. Det kraever tillid til
hinanden.

Entreprengr 2 ser det fornuftige i at lave et erfaringsopsamlingssystem, men mener det kan
veere problematisk at udarbejde. Det kreever meget tid, og det er sveert at fa det specifikt
nok.

Ved at udarbejde et nyt erfaringsopsamling vil der blive opstillet nye retningslinjer. Dog
er der en risiko ved at treekke en raekke retningslinjer ned over hovedet pa formeendene,
da det kan ramme deres egen faglige stolthed.

Det er sveert at lave noget standardiseret pga. forskelligheden blandt mennesker, hvorved
det optimale udbytte ikke opnés.

Et erfaringsopsamlingssystem kan veere godt til en ung entrepriseleder. Dog kan den unge
medarbejder blive negativt péavirket af erfaren medarbejder, hvis den information, som
videregives, er misvisende.

Interview med Entreprengr 3

Der kan opsta problematikker ved at dele erfaringer og viden mellem to medarbejdere, da
noget af det kan ga tabt. Samme viden kan ikke opfattes af en, der ikke har forudszetninger.

Hvordan sikres det, at de darlige erfaringer bliver videreformidlet? Mennesket vil helt
naturligt ikke blotte sig. For at sikre videreformidling skal der mere fokus pa det evt.
tvang ligesom i plan for sikkerhed og sundhed.
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Entreprengr 3 mener, at den stgrste barriere er at turde blotleegge sig, hvorved ens egne
fejl erkendes.

Entreprengr 3 ser folgende udfordringer ved at opstille et erfaringsopsamlingssystem:
Hvordan opstiller man malbare systemer? Hvordan bryder man sine erfaringer ned i bidder,
saledes de kan anvendes senere?

Man skal bade have viden om kvalitet, tid og gkonomi for at na i mal. Hver del har sin
egen indgangsvinkel, men resultatet er det samme, hvilket fremgar af figur [A1]

Q

@ T

Figur A.1. Sammenhaeng med kvalitet, gkonomi og tid. [Entreprengr 3|, 2013

Hos Entreprengr 3 har de et system til kalkulationer, hvor deres data ligger. Der kommer
en ny prisliste i kvartalet, hvilket gor at deres kalkulationer bliver revideret.

I projekter har Entreprengr 3 lgbende et samarbejde med deres underentreprengrer eller
de andre fagentreprengrer. Nar de videndeler med deres underentreprengrer videregives
kun en hvis meengde for at holde dem i "live". Denne proces er darlig for byggebranchen,
da den kunne blive mere effektiv, hvis den var aben.
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Styringssystemer i byggebranchen

Dette appendiks vil omhandle en beskrivelse af, hvordan et generelt styringssystem
kan opbygges i byggebranchen. Der vil bade blive taget udgangspunkt i opbyggelse af
styringssystemer pé virksomheds- og projektniveau. Appendikset er baseret pa kilden
Bejder og Olsen [2011], hvorfor den ikke vil fremgé lgbende med undtagelse af figurer.
Dog vil de gvrige anvendte kilder fremgé. Derudover vil appendikset blive anvendt, som
baggrund for afsnit[5.2)- [Forudsetninger for implementerings- og lpsningsforslag og kapitel
|§|— [ Implementerings- og lgsningsforslag.

Effektivitet pa virksomheds- og projektniveau

I byggebranchen er der et gnske om at gge virksomheds- eller projekteffektiviteten. Som

beskrevet i kapitel [T] - undersgges det om, hvorvidt erfaringsopsamling kunne
veaere lgsningen til at optimere effektiviteten. Dog er der i dette appendiks kun blevet taget

udgangspunkt i et generelt styringssystem, som er den teoretiske baggrund for kapitel [6] -

[Implementerings- og lgsningsforslag

Inden en virksomhed kan opbygge et styringssystem i forhold til virksomheden og de
tilhgrende projekter, skal det vides, hvilket interessent behov der er fra selve virksomheden
samt i de opnéaede projekter. Kendskabet til interessent behovet ggr, at der kan opbygges et
tilpasset styringssystem til bade virksomheden og projekterne. Derudover vil det samtidigt
kunne gge den totale effektivitet pa virksomheds- og projektniveau ved at maélrette
styringssystemerne. Pa figur fremgar det, hvorledes der er sammenhasengen mellem
virksomheds- og projektniveau og interessenternes behov samt ydre og indre effektivitet.
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Virksomhedsinteressenters behov

Lave rigtige ting
> Ydre effektivitet ‘ Projekt 3
‘ Projekt 2

"Produkt” - specifi kationer Projektinteressenters behov

Lave rigtige ting
> Ydre effektivitet
Lave ting rigtigt
3 Indre effektivitet @ ‘S| ”Produkt” - specifikationer

Virksomhedsniveau

Lave ting rigtigt
:> Indre effektivitet

Ressourceforbrug —

Ressourceforbrug

Projektniveau

Figur B.1. Effektivitet pa virksomheds- og projektniveau. [Bejder og Olsen, [2011]

Den ydre effektivitet pa figur optimeres ved, at den generelle byggevirksomhed
lgbende sgger, at finde produkter eller ydelser der stemmer overens med interessenternes
krav og behov. Disse produkter/ydelser skal med fordel kunne udskille sig fra de gvrige
konkurrenter pa markedet, hvorved byggevirksomhedens kompetencer fremhaeves. Ved at
der lgbende foregar en optimering af ydelserne, er der mulighed for at byggevirksomheden
vil veere péa forkant med udviklingen og dermed et skridt foran konkurrenterne.
Produkterne/ydelserne har betegnelsen udviklingsopgaver, som daekker over udvikling af
strategiske processer, hvorved det er virksomheders strategisystem. Dette vil blive naermere
behandlet senere i dette appendiks.

Princippet geelder ligeledes for den indre effektivitet, som lgbende skal optimeres. Maden
hvorpa dette gores er ved at fokusere pa de interne processer, hvorudfra produktet
produceres fra, og dermed identificere omrader hvor der er et behov for optimering. Pa
den méade sikres det, at byggevirksomhedens produkter/ydelser udvikles. Udvikling og
optimering af de interne processer til produktion af produktet/ydelsen har betegnelsen
driftsopgave, hvorved det er virksomheden driftssystem. Dette vil blive nzermere behandlet
senere i dette appendiks.

I kapitel [I] - blev det beskrevet, at ydre og indre effektivitet samlet
gav den totale effektivitet. Det samme er gaeldende for figur hvor optimering

og udvikling af den indre effektivitet (driftsopgaven) medvirker til at den totale
effektivitet @ges pa projektniveau, hvilket dermed ggr at den totale effektivitet pa
virksomhedsniveau gges. Den modsatte proces foregar yderligere, hvor det er den ydre
effektivitet (udviklingsopgaven), der medvirker til at den indre effektivitet forbedres, og
dermed gges den totale effektivitet. Ud fra at have defineret udviklings- og driftsopgave
er det muligt at behandle, hvordan et generelt styringssystem for byggebranchen kan
opbygges. Pa figur fremgar et generelt styringssystem.
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Figur B.2. Generelt styringssystem. |Bejder og Olsen| 2011

Figur [B:2) skildrer sammenhaengen mellem det generelle system for virksomheden og det
projektspecifikke system. Der er tre metoder at betragte figuren pa. Den ene er, at der
udvikles et generelt system for virksomheden, hvorefter systemet anvendes pa projekterne
i en tilpasses form. Grunden til at det tilpasses er, at det kun er det relevante, som skal
indfgres i projektsystemet, hvorfor det ungdvendige sorteres fra. Den anden metode er,
at der ud fra det tilegnede projekter udarbejdes projektspecifikke systemer, som derefter
anvendes til at udarbejde det generelle system for virksomheden. Den sidste mulighed er,
at der benyttes enkelte elementer fra det generelle system til at opbygge et projektspecifikt
system, hvor der samtidigt bygges videre pa det projektspecifikke system for, at fa tilpasset
den aktuelle situation. Udover det generelle system og det projektspecifikke system er der
to gvrige punkter tilknyttet for at kunne udarbejde et generelt styringssystem. I opgaven
Anvendelsen af PS dokumenteres det, hvorledes anvendelsen af det projektspecifikke
system er forlgbet. Opgaven Behandling af erfa data er en af grundtankerne ved figur
grundet at der gennem erfaringer optimeres og udvikles nye og forbedrede systemer,
som giver medarbejderne i byggevirksomheden bedre forudseetninger.

Figur [B:2] kan yderligere opdeles for en virksomheds strategi- og driftsystem, hvor der
opstilles et styringskoncept for hver af systemer. Dette fremgar af henholdsvis figur [B-3|

og[B4
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Figur B.3. Strategisystem for en vilkarlig virksomhed. |[Bejder og Olsen 2011

Figur [B:3 skildrer, hvorledes et strategisystem for en vilkarlig virksomhed kan opbygges.
Der startes ud med at beslutte om, hvorvidt det eksisterende system skal justeres eller
videreudvikles. Samtidigt kan det yderligere veere beslutning i forhold til, hvordan et
nyt strategisystem skal opbygges. Ens for begge problemstillinger er, at det samtidigt
er athsengigt af bade interne og eksterne faktorer. Ved at implementere disse faktorer
i udvikling eller opbygning af et strategisystem er det muligt at udarbejde et tilpasset
system, hvorved virksomheden vil opna en mere optimal position pa markedet. Overordnet
set kan figur [B.3] opdeles i to halvdele, hvor den venstre side er udvikling af
udviklingssystemet (UU), og hgjre side er drift af udviklingssystemet (DU).

Ved at opbygge et gennemarbejdet strategisystem vil det ggre virksomheder fleksible
for fremtidig udfordringer. Derudover vil det samtidigt ggre, at der kommer input til
deres driftssystemer, hvilket fremgér af figur [B.4] Figuren skaber sammenheng mellem
virksomheders udviklingssystemer og driftssystemer grundet, at der tilfgres inputs fra
udvikling til driftssystemet, hvorved de anvendes til at udvikle de projektspecifikke
driftssystemer. Det vil sige, at den bade skildrer driftsopgaver pa hhv. virksomheds- og
projektniveau. Ligeledes kan figur [B-4 opdeles i en venstre og hgjre side, hvor det hhv. er
udvikling af driftssystemet (UD) og drift af driftssystemet (DD).
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Figur B.4. Driftssystem for en vilkarlig virksomhed. |Bejder og Olsen| [2011]

Den direkte kobling mellem udviklings- og driftssystemet fremgéar af figur hvor
det er et samlet styringssystem for virksomheder, og det betegnes yderligere som et
ledelsessystem. I forhold til ledelsessystemet er det muligt at kombinere det med Leavitts
organisationsmodel, hvorved virksomhedernes system vil blive specifikt fremstillet, hvilket
vil blive nzermere uddybet i afsnit
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I den ovenstéende beskrivelse er der kun fokuseret pa en enkelt virksomhed og ikke sam-
spillet mellem gvrige virksomheder, hvilket foregar under byggeprojekter. I et byggeprojekt
er de implicerede parter implicit falles om at sikre en optimal styring af byggeprojektet
for at overholde tidsplanen samt krav og gnsker fra bygherren. Derved kan der opstilles le-
delsessystemer for de implicerede parter samt i forhold til byggeprojektetsstyringssystem,
hvilket fremgar af figur [B.6] Byggeprojektetsstyringssystem udggr den samlede drift af
driftssystemer (DD) fra de implicerede parter, som naevnt tidligere i dette afsnit henfgrer

Udviklingssystem

N

Forklaring:

DD: Drift af driftssystem

UU: Udvikling af udviklingssystem
DU: Drift af udviklingssystem

UD: Udvikling af driftssystem
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til Udvikling og justering af PS og Anvendelse af PS fra figur B.2
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Figur B.6. Opstilling af et styringssystem i forhold til et vilkarligt byggeprojekt. |[Bejder og
Olsen), 2011]

Ud fra figur [B4] fremgar der under Anvendelse af PDS sikringsdokumenter til projektet,
og ved at detaljere figur fremgar der et samspil mellem disse sikringsdokumenter, som
betegnes for sikringssystemer. Dette fremgér af figur [B.7] Betydning af sikringssystemer
afhaenger af hvilken impliceret part, der henvises til. Fra bygherrens synspunkt omhandler
det oftest programfasen, hvor det er hele opstarten af et byggeprojekt. Dette er bl.a.
udveelgelse af de rette samarbejdspartnere, og sikre at der opstilles den optimale
organisation for at fa det stgrste udbytte af programfasen. Igennem byggeprojekter
anvendes figur B:4] implicit ved, at inputtene fra det generelle system anvendes til
at udvikle det projektspecifikke system. Outputtene fra sikringssystemet anvendes to
forskellige steder, hvor det ene er i projektsikringsdokumentation ud fra de aktiviteter, der
er foregaet under programfasen. Det andet er input til projekteringsfasen. Sikringssystemet
for radgivere indtrzeffer under projekteringsfasen medmindre, de er bygherreradgivere,
hvorved de varetager bygherrens opgaver. Gealdende for radgivernes sikringssystem i
projekteringsfasen er, at den afhsenger af inputs fra deres egne generelle systemer samt, de
inputs der er forekommet fra programfasen. Ligeledes foregar outputs til den efterfglgende
fase omkring, hvilke krav og gnsker der er fra bygherren. Disse outputs skal anvendes
af de entreprengrer, der er en del af byggeprojekt. Derudover er der outputs til den
samlede projektsikringsdokumentation som i den foregaende fase. Som det fremgar af
figur [B7) er der tilsyn udfert af radgiveren, som er et input til udfgrelsesfasen, og kommer
af outputs fra projekteringsfasen. Disse tilsyn kan forega med eller uden entreprengren,
men de udfgres for, at sikre overensstemmelse mellem de opstillede krav og gnsker.
For entreprengrerne foregar der yderlig outputs til den samlede sikringsdokumentation
fra deres sikringssystemer. Ved at alle de implicerede parter bidrager med outputs til
sikringssystemet ggr det, at bygherren eller bygherreradgiveren kan anvende det til at
opstille et styringssystem for driftsfasen, der kan gores i samme form som figur [B.2] Derved
anvendes der lgbende erfaringer, som kan veere med til at optimere driftsfasen, hvilket vil
vaere gunstigt for byggeprojektet.
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Figur B.7. Opstilling af sikringssystem for et vilkarligt byggeprojekt. [Bejder og Olsen, |2011]

Anvendelse af "top-down" og "bottom-up" metoderne

Som beskrevet i ovenstaende afsnit er der forskellige metoder til at betragte figur[B.2] Disse
forskellige metoder kan gé ind under begreberne "top-down" og "bottom-up". "top-down"
metoden er, hvor der startes med at opbygge et generelt system, som kan anvendes til
opbygning af projektspecifikke systemer. "bottom-up" metoden er dermed det modsatte,
hvor der opbygges projektspecifikke systemer, som anvendes til at opbygge et generelt
system. Ved at anvende bade "top-down" og "bottom-up" metoderne sikres det, at de
gnskede omrader daekkes, hvilket vil sige at der kan udarbejdes styringssystemer der
er tilpasset omraderne. Pa figur fremgar resultatet af "top-down" og "bottom-up".
[Knutson og Bitz, [1991]
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Omradet hvor der
gnskes udarbejdede
styringssystemer for

Figur B.8. Resultat af "top-down" og "bottom-up" for det gnskede omréde. [Knutson og Bitz,

Det er afggrende er at bade "top-down" og "bottom-up" anvendes for at fa de gnskede
systemer, da de kan blive mangelfulde ved kun, at anvende den ene af metoderne. Pa
figur fremgar "top-down" metoden, hvor det kun er det generelle system, som er
indbefattet. Problematikken ved kun at anvende "top-down" er, at det generelle system
ikke kan anvendes ved projekterne pga., at det ikke er tilpasset hvert enkelt projekt.
[Knutson og Bitz, [1991]

Top-down tilgang

Figur B.9. "top-down" for det gnskede omrade. [Knutson og Bitz, [1991]

Pa figur [B:10] fremgér kun anvendelsen af "bottom-up" metoden, hvor systemer udelukket
udarbejdes pa baggrund af hvert enkelt projekt. Dette betyder, at der kan skabes
problematikker omkring den hierarkiske strategi i en byggevirksomhed. Grunden til dette
er, at der ikke er udarbejdet et generelt system, hvormed de overordnede rammer er
defineret. Derved kan der skabes forvirring omkring, hvordan ens virksomhed fungerer,

samt hvilken retning den bevaeger sig i. [Knutson og Bitzl [1991]
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Bottom-up tilgang

Figur B.10. "bottom-up" for det gnskede omrade. [Knutson og Bitz, 1991|

Pa figur fremgar en kombination af begge metoder. Fordelen ved at anvende begge
metoder er, at der ud fra udarbejdelsen af det generelle system vil blive skabt en strategisk
retning. Derved er rammerne for de projektspecifikke systemer opstillet, hvorved disse kan
udarbejdes. Dette vil resultere i, at de omrader, som gnskes deekket, vil indga i systemerne.
Anvendelsen af begge metoder frembringer derved et bedre resultat i stedet for kun at

fokusere pa en enkelt metode. Knutson og Bitz [1991]

Top-down tilgang

Bottom-up tilgang

Figur B.11. "top-down" og "bottom-up" for det gnskede omrade. [Knutson og Bitz, [1991]

Kombination af Leavitt og et styringssystem

Leavitt har udarbejdet en model i forbindelse med udvikling af en organisation i en vilkarlig
virksomhed. Modellen fremgar af figur[B.12] som skildrer fire perspektiver i en virksomhed.
Disse fire perspektiver kan betragtes som fire delsystemer, der skal stemme overens med
en virksomheds retning for, at fa det gnskede udbytte af modellen.
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Struktur
“ \

Opgave -~ Teknologi

V /
Aktarer l

Figur B.12. Leavitts model. [Bejder og Olsen| [2011]

Opgave

Dette delsystem bygger pa de opgaver virksomheder gennemfgrer, hvor det f.eks.
kan relateres til en enkelt af de afdelinger, der er i virksomheder. Derudover
skildrer delsystemet yderligere virksomheders mission og vision, hvorved deres
eksistensgrundlag angives. [Net2change, [2013|

Struktur

Strukturen angiver de rammer, der er opstillet for de enkelte virksomheder.
Rammerne beskriver bl.a., hvordan organisationen er opbygget. Derudover ggres
det bl.a. klart, hvorledes systemer omhandlende f.eks. kommunikation fungerer.
[Net2changel, [2013]

Aktdgrer

Aktgrerne omhandler medarbejderne, der er ansat i virksomhederne. I delsystemet
fremgar medarbejdernes viden og de personlige veerdier. Derudover fremgar deres
holdninger og motivation i dette delsystem. |[Net2changel [2013]

Teknologi

Delsystemet omkring teknologi omhandler de veerktgjer og hjelpemidler, som der
er til radelighed for medarbejderne. Teknologien kan spzende over flere omrader,
hvor det er lige fra soft- og hardware til maskiner og bygninger. Derudover omfattes
yderligere den tilegnede viden medarbejderne har omkring de teknologiske veerktgjer
og hjaelpemidler inklusiv viden omkring anvendelsen af dem. |[Net2change] 2013]

Ud fra de fire ovenstaende punkter udtrykker Leavitt, at der er et samspil mellem dem,

hvor de er afhsengige af hinanden. Dette er indikeret med de dobbeltrettede pile, der
forbinder de fire punkter pa figur Begrundelsen omkring samspillet er, at der ud
fra de tilegnede opgaver pasasttes de rette medarbejder med de egnede kompetencer og

kvalifikationer. Derudover kan det som vist pa figur yderligere foregd pa anden vis,

hvor en opbyggede struktur far betydning for teknologien og aktgrerne i virksomheder.
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Grunden til dette er, at strukturen kan sendre pa aktgrernes motivation bade i positiv og
negativ retning, og samtidigt kan der forekomme gendringer i hvilke teknologier, som der

skal anvendes.

Ved at indfgre Leavitts organisationsmodel i virksomheder kan der skabes et samspil
mellem modellen og styringssystemer. Denne kombination foregar som vist pa figur
Maden hvorpa dette ggres er, at der ud fra de forskellige delopgaver passettes det rette
mandskab og teknologier samt udarbejde en tilpasset struktur for at kunne lgse den
tilhgrende delopgave. Idéen med denne metode er at skabe et effektivt system, hvorved

opgaverne lgses, saledes det forventede resultat opnas.
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Opsummering

I dette appendisk er det blevet beskrevet, hvorledes et generelt og projektspecifik
styringssystem kan opbygges for at kunne gge den totale effektivitet. Det generelle
styringssystem er det overordnede virksomhedssystem, som kan dsekke flere omrader,
men ikke i en detaljeret form. De projektspecifikke styringssystemer tager udgangspunkt
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Figur B.13. Kombination af Leavitts model og et generelt styringssystem. [Bejder og Olsen)
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B.4. Opsummering

i hvert enkelt projekt og er derfor detaljeret for at kunne veere tilpasset projekterne.
Ved udarbejdelsen af det generelle og projektspecifikke styringssystem kan der anvendes
"top-down" eller "bottom-up" metoderne. "top-down" metoden beskriver, at der fgrst
udformes et generelt styringssystem, som derved opbygger rammerne for, hvorledes
de projektspecifikke styringssystemer skal udformes. "bottom-up" metoden beskriver
den modsatte retning, hvor der forst udarbejdes projektspecifikke styringssystemer,
hvor elementer fra hvert enkelt projektspecifik styringssystem anvendes til at opbygge
det generelle styringssystem. Ved udarbejdelse af det generelle og projektspecifikke
styringssystem skal det sikres, at det rette mandskab, teknologi og struktur anvendes
for at kunne fa det gnskede resultat. Dette ggres ved at anvende Leavitt, som beskriver,
er der et samspil og afhaengighed mellem opgave, aktgrer, teknologi og struktur. Dette
betyder, at hvis der sendres i et af de fire omrader far det betydning for de andre omrader.
Derfor skal der pasaettes de rette aktgrer, teknologi og struktur for at kunne opné den
totale effektivitet gennem det generelle og projektspecifikke styringssystem, som henviser
til opgaven i Leavitt.
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C

Demings cirkel

Dette appendiks er en teoretisk beskrivelse af Demings cirkel. Appendikset vil beskrive
de processer, der gennemgas ved at indfgre et nyt system i en entreprengrvirksomhed.
Derudover vil appendikset blive anvendt, som baggrund til kapitel [0] - [Implementerings]

log lgsningsforslag.

Sammenkobling mellem Demings cirkel og et generelt

system

Ved opbygning og anvendelsen af et nyt system skal der gennemgas et forlgb for, at det
kan realiseres. Dette forlgb kan opdeles i mindre processer, hvor der kan drages paralleller
til Demings cirkel. Demings cirkel beskriver fire processer, som fremgar af figur Ofte
anvendes Demings cirkel i forhold til et produkt, hvor det enten handler om at udarbejde
et nyt produkt eller forbedre et nuvaerende produkts kvalitet. [Moen og Norman) [2010]
Dog vil denne problemstilling om, at udarbejde et nyt produkt eller forbedre et nuveerende
produkt ikke blive viderebehandlet i dette afgangsprojekt. Derimod vil der udelukkende
blive fokuseret pa sammenkoblingen mellem Demings cirkel og et generelt system. Efter
nedenstaende figur er der opstillet fire underafsnit, som beskriver de viste processer pa

figuren.

Figur C.1. Demings cirkel. [Mortensen, 2009|
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Appendiks C. Demings cirkel

Plan

Ved indfgrelsen af alle nye systemer foreligger der en planleegningsfase fgr, at de kan
implementeres. I denne planleegningsfase er forste udgangspunkt at gennemgé en rasekke
problemstillinger eller muligheder, som kunne veere relevante at udbedre eller indfgre.
Derudfra udveelges den problemstilling eller mulighed, der har den stgrste pavirkning
pa ens virksomhed. Dog kan dette veere problematisk at differentiere mellem de fundne
problemstillinger og muligheder, men det skal sikres, at der ikke veelges et pseudoproblem
eller pseudomulighed. Derfor kraever det en gennemarbejdet analyse af problemstillingerne
og mulighederne, hvorefter ledelsen kan tage beslutningen om, hvilken problemstilling
der skal udbedres, eller hvilken mulighed der skal indfgres. For det valgte problem
eller mulighed skal der udarbejdes en plan for, hvordan problemet eller muligheden
skal udbedres eller indfgres i form af lgsningsforslag. For at kunne opstille de rette
lgsningsforslag, skal kernen af problemet eller muligheden identificeres, hvilket sikres ud fra
den gennemarbejdede analyse. Sidst i planen skal det fremga, hvordan lgsningsforslagene
skal implementeres i en virksomhed eller i en projektgruppe. Dermed er det muligt at
forsaette til naeste proces i Demings cirkel, som er implementeringen af lgsningsforslagene.
[Moen og Norman, [2010] og [Hall, [2002]

Do

Med udgangspunkt i den udarbejdede plan for implementering af et nyt system eller
revidering af et eksisterende system skal lgsningsforslagene indarbejdes. Dette ggres ved,
at fglge planens implementeringsforslag, som skal beskrive preecis, hvorledes de implicerede
medarbejdere skal behandle problemstillingen eller muligheden. Det skal samtidigt sikres,
at systemet er malbart for, at medarbejderne kan nedskrive deres resultater, hvilket f.eks.
kan ggres i form af en skalering. [Moen og Norman) 2010|

Check

Gennem hele udfgrelsen af systemet kontrolleres og evalueres det lgbende for at kunne
gennemfgre en vurdering af resultaterne. I enkelte tilfzelde er det en gruppes opgave, at
systemet lgbende evalueres, hvorefter de skal videregive resultaterne til deres overordnede
entreprise-/afdelingsleder. Derefter vil entreprise-/afdelingslederen fremfgre en vurdering
af resultaterne i samrdd med gruppen. I andre tilfzelde kan det udelukkende veere
entreprise-/afdelingslederens opgave at udfgre lgbende evalueringer, og dermed vurdere
resultaterne. Grunden til at der er flere tilfaelde, hvorpa et system kan evalueres og vurderes
er, at det afhaenger af den aktuelle situation. Dette kunne bl.a. veere under et byggeprojekt,
hvor en virksomhed indfgrer et system i den tilknyttede projektgruppe, som skal kunne
forbedre arbejdsprocessen. I dette tilfaelde vil det typisk veere entrepriselederens opgave,
at udfgre evalueringer og vurderinger af resultaterne i samrad med den tilknyttede gruppe.
Derudover kunne det yderligere veere indfgrelsen af et nyt system i virksomhed med det
formal at udbedre en problematik. Denne situation atheenger samtidigt af virksomhedens
starrelse, da der i en stgrre virksomhed med mange ansatte vil veere en gruppe, der har
ansvaret for at systemet kontrolleres og vurderes lgbende. I mindre virksomheder med fa
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ansatte er der mulighed for at afdelingslederen vil deltage i at kontrollere systemet og
vurdere resultaterne sammen medarbejderne. [Moen og Norman, 2010]

Act

I den sidste fase kan der forekomme to scenarier. Det ene scenarie er, at resultaterne ikke
er tilfredsstillende, hvormed systemet skal revideres. Dette betyder, at der skal udarbejdes
en ny plan. Maden hvorpa dette ggres er, at starte forfra i Demings cirkel. Den nye plan
skal dermed afspejle, at virksomheden har leert af sine fejl. Det andet scenarie er dermed
det modsatte, hvor resultaterne er tilfredsstillende og systemet fungerer optimalt, dog med
muligheden om at det kan optimeres i fremtiden. [Moen og Norman, [2010]

Opsummering

Demings cirkel angiver grundleeggende, at der ved implementering af et system i en
virksomhed skal udarbejdes en praecis plan for dette. Systemet skal derefter lgbende
kontrolleres og evalueres, hvor der vil foreckomme en vurdering af resultaterne. Er
resultaterne tilfredsstillende vil virksomhederne fortsaette med at anvende systemet indtil
en fornyelse er ngdvendig. Derimod hvis resultaterne ikke er tilfredsstillende, skal systemet
revideres ved at gennemga Demings cirkel igen indtil de gnskede resultater opnas.

87






Demings 14 punkter

Dette appendiks er en teoretisk beskrivelse af Demings 14 punkter. Appendikset vil
beskrive de 14 punkter, hvorefter anvendelsen af dem vil blive vurderet i forhold til en
vilkarlig entreprengrvirksomhed. Derudover vil appendikset blive anvendt, som baggrund

til kapitel [6] - [Tmplementerings- og losningsforslag

Udover at Deming udarbejdede cirklen pa figur [C.1 pa side 85| har han opstillet

14 punkter. Disse kan veere behjeelpelige til at @ge produktionen, effektiviteten og
konkurrenceevnen blandt alle typer af virksomheder og samtidigt mindske omkostningerne,
[Mind Tools Ltd}, 2013b]. I nedenstéaende punktopstilling fremgar Demings 14 punkter, hvor
punktopstillingen vil blive beskrevet i de efterfglgende afsnit, som er baseret pa folgende
kilder Mind Tools Ltd, [2013b] og (Cohen| [2013], hvorfor de ikke vil fremgé lgbende.

Create a constant purpose toward improvement
Adopt the new philosophy

Stop depending on inspections

Use a single supplier for any one item

Improve constantly and forever

Use training on the job

Implement leadership

Eliminate fear

© 0N =

Break down barriers between departments

[t
e

Get rid of unclear slogans

—
—

. Eliminate management by objectives

—_
[\]

. Remove barriers to pride of workmanship

—
w

. Implement education and self-improvement

—_
W

. Make "transformation" everyone’s job

[Mind Tools Ltd} 2013b]
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Gennemgang af Demings 14 punkter

1. Create a constant purpose toward improvement

Punkt 1 handler om at planleegge for fremtiden, hvor de kortsigtede méal skal udskiftes med
langsigtede mal. Derudover skal der ikke kun forsgges at forbedre nuveerende produkter
og idéer, men samtidigt skal der yderligere udvikles nye produkter og idéer. Dette vil
forberede virksomhederne for fremtidens udfordringer.

2. Adopt the new philosophy

Punkt 2 handler om at indfgre en filosofi, hvor fokus omkring kvaliteten og kundernes
krav og gnsker skal centraliseres igennem virksomheden. Dette skal ggres ved, at der
udarbejdes en kvalitetsvision, som angiver virksomhedens kvalitetsmal, og derefter skal
denne implementeres.

3. Stop depending on inspections

Punkt 3 handler om, at der ikke kun skal anvendes fysiske inspektioner, men samtidigt
skal der anvendes statistiske metoder til vurdering og kontrol af de eksisterende processer.
Ud fra vurderingen og kontrollen skal problematikken ikke kun lokaliseres, men de skal
samtidigt elimineres for at kunne forbedre processerne.

4. Use a single supplier for any one item

Punkt 4 handler om at udveelge en leverandgr til hvert produkt eller projekt, hvis
muligt, da det sikrer ungdvendig variation af materialer. Samtidigt skal der opbygges
et tilfredsstillende leverandgrforhold, hvor kvaliteten af produkternes vigtighed skal ggres
klart for at opna de gnskede resultater.

5. Improve constantly and forever
Punkt 5 handler om, at der konstant skal forega en udvikling, hvilket kan ggres igennem

Demings cirkel. Demings cirkel, som er beskrevet i appendiks [C|- [Demings cirkel opstiller

fire processer (Plan, Do, Check, Act), der skal gennemfgres lgbende for at udvikle
en virksomhed eller en bestemt afdeling. Grundleeggende skal processerne forbedres og
udvikles for at mindske spild og gge effektiviteten.

6. Use training on the job

Punkt 6 handler om skabe en falles viden blandt medarbejderne, hvorved de arbejder
i den samme retning. Idéen er at mindske variationen i udferelsen af opgaverne for, at
undgd medarbejderne bevaeger sig i en modsat retning i forhold til virksomhedens vision
og mission samt veerdier. Derudover kan det veere essentielt for medarbejderne at vide
deres roller i virksomheden, hvilket kan medfgre ro og sikkerhed blandt dem.

7. Implement leadership

Punkt 7 handler om at indfgre ledelse pa et niveau, hvor det medfgrer optimalt udbytte
af de gennemfgrte opgaver blandt medarbejderne. Méden hvorpa dette ggres er, at
ledelsen skal tilfgre veerktgjer og inputs til medarbejderne omkring, hvorledes opgaverne
skal udfgres. Derved skal ledelsen konstant motivere deres medarbejder i den daglige
arbejdsgang, hvor der skal veere plads til alle. Det er samtidigt afggrende, at forskellen
mellem leder og manager ggres klart, hvor en manager lgbende motiverer og kommer
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med indspark til at forbedre medarbejderne. En leder fungerer i den gverste del af
virksomheden, hvor han/hun sjeeldent blander sig i medarbejdernes hverdag. Graense
mellem de to professioner er, at en manager kan alle blive igennem uddannelse. I forhold
til at veere leder, s er man enten fgdt til det eller sa er man ikke.

8. Eliminate fear

Punkt 8 handler om at eliminere frygten og angsten for at udtrykke idéer hos
medarbejderne. Denne barriere kan medfgre, at kvaliteten af produkterne eller projekterne
ikke opnar det optimale niveau. Derudover sikres det yderligt ved eliminering af frygt og
angst for at udtrykke idéer, at der kan kommunikeres pa tveers af organisationen. Dette vil
kunne skabe et bedre arbejdsmiljg, hvorved medarbejderne er motiveret under udfgrelsen
af projekter.

9. Break down barriers between departments

Punkt 9 handler om at nedbryde barriererne mellem forskellige fag, da disse kan
samarbejde om at forbedre resultaterne ud fra deres kompetencer og erfaringer. Samtidigt
skal der opbygges projektgrupper, der bestar af medarbejdere fra forskellige afdelinger,
hvorved de vil kunne daekke stgrre projekter.

10. Get rid of unclear slogans

Punkt 10 handler om at udtrykke og formidle sig klart i de udarbejdede slogans. Grunden
til dette er, at der kan opsta en uvidenhed omkring betydning af sloganet, og hvad det
i realiteten betyder for produktet. Derved er der mulighed for, at kunderne sgger andre
udbydere pga. uklarheden.

11. Eliminate management by objectives

Punkt 11 handler om at opstille hgje, men ikke uopnaelige méal for kvaliteten af
produkterne og projekterne. Dette opnas ved, at ledelsen tilbyder den rette support og
veerktgjer til medarbejderne. Samtidigt skal der ikke males pa de medarbejder, der har
udarbejdet processerne for produkterne og projekterne, men derimod skal der males pa
selve processerne.

12. Remove barriers to pride of workmanship

Punkt 12 handler om, at der medarbejderne skal belgnnes for deres udfgrte arbejde, hvor
der ikke ma forega en sammenligning med de gvrige medarbejders belgnning. Grunden
til dette er, at der kan skabes et negativt arbejdsmiljg, hvorved medarbejderne vil kunne
blive demotiveret. Dog skal der udfgres "sunde" konkurrencer, hvorved medarbejderne
motiveres til give en ekstra indsat i deres arbejde. Samtidigt skal medarbejderne behandles
ens, hvilket vil fgre til en synergieffekt, hvor kvaliteten af produkter og projekter optimeres.

13. Implement education and self-improvement

Punkt 13 handler om at fremme mulighederne for, at medarbejderne kan udvikle deres
kompetencer igennem videreuddannelse. Dette vil forbedre deres forudssetninger i forhold
til fremtidige problemstillinger eller muligheder. Derudover skal de lgbende motiveres,
hvorved der er mulighed for, at de selvsteendigt vil sgge at udvikle deres kvalifikationer.

91



Appendiks D. Demings 14 punkter

14. Make "transformation" everyone’s job

Punkt 14 handler om at forbedre ens virksomhed ved, at ledelsen opstiller idéer. Disse
idéer vurderes om, hvorvidt de vil kunne forbedre den nuveerende situation. Derudover
skal det sikres, at de endelige besluttede idéer kan optimeres i fremtiden, hvilket betyder
at de ikke méa veere en barriere for videreudvikling.

Opsummering

Demings 14 punkter er relevant for entreprengrvirksomhederne, da de kan wveere
behjalpelige til at skabe opmaerksomhed omkring, hvilke omrader der kan optimeres og
udvikles. Dog er det ikke sikkert, at alle 14 punkter er brugbare. Derfor skal kun de
relevante punkter udvelges ved implementering til optimering og udvikling. Eftersom
punkterne kun er retningslinjer og idéer til, hvorledes de skal anvendes, kan der veere
behov for at tilpasse dem for opnéaelse af det gnskede resultat.
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Johari vindue

Dette appendiks vil omhandle en teoretisk beskrivelse af Johari vinduet, hvor det vil blive
anvendt som baggrund for afgangsprojektets lgsningsforslag i kapitel [6] - [[mplementerings]

log lgsningsforslag

Johari vinduet er et anvendeligt veerktgj i alle typer brancher, hvor det kan anvendes til at
forbedre kommunikation og tillid i virksomheder og projektgrupper. Samtidigt kan Johari
vinduet veere behjalpeligt for individuelle personer i at opné en bedre forstaelse omkring
deres kompetencer og ukendte kvalifikationer. [Mind Tools Ltd, [2013¢c| og [Chapman! 2013|
Pa figur fremgar Joharis vindue.
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Figur E.1. Johari vinduet. [Bejder og Olsenl [2011]

Formélet med Johari vinduet er ifplge Mind Tools Ltd| [2013c|, at der opbygges tillid
mellem de implicerede parter ved, at de udviser abenhed omkring dem selv. Der skal
bade udvises abenhed omkring kompetencer og personlige omréader, hvor det kunne vaere
interesser. Ud fra abenheden og tilliden er der mulighed for, gennem feedback fra andre,
at fa et bedre kendskab til sig selv.

Som det fremgar af figur er Johari vinduet inddelt i fire omrader/kvadranter, hvor
det er fglgende: Det abne vindue, det blinde vindue, det skjulte vindue og det ukendte
vindue. Disse fire omrader vil blive nsermere beskrevet i de efterfglgende afsnit.
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Appendiks E. Johari vindue

Gennemgang af Joharis fire vinduer

Det abne vindue

Det abne vindue fremgar af figur og er bade kendt af jeg’et og andre, hvor det
er personlige informationer omkring jeg’et. Disse informationer er kompetencer, fglelser,
erfaringer og viden og etc. Stgrrelsen af det dbne vindue atheenger af kendskabet imellem
jeg’et og de andre, hvor det f.eks. kunne vaere i forhold til en projektgruppe. Det vil sige,
at det dbne vindue vil veere lille, hvis parterne mgdes for fgrste gang, hvorimod det vil
veere stgrre, hvis de har gennemfgrt projekter sammen tidligere. Det abne vindue kan
under projekter udvides bade mod det blinde og skjulte omrade, hvilket vil blive nsermere
forklaret sidst i dette appendiks. [Mind Tools Ltd, 2013¢c| og [Chapman) 2013|

Kendt af jeg’et Ukendt af jeg’et

Det abne

Ukendt af andre Kendt af andre

Figur E.2. Fokus pa det abne vindue. [Bejder og Olsenl [2011]

Det blinde vindue

Det blinde vindue fremgéar af figur og er hvor andre ved mere om jeg’ets behov end
jeg’et selv. Dette kunne bl.a. veere problematikker i forhold til kompetenceniveauet hos
jeg’et eller pa det personlige omrade, som jeg’et ikke er opmeerksom omkring. Méaden
hvorpa dette omrade mindskes pa er ved, at der gives feedback, hvorved jeg’et vil blive

opmarksom omkring problemstillingerne. Derved kan jeg’et udvikle sig i en positiv retning.
[Mind Tools Ltd} 2013c|, [Chapman| 2013| og |Yen, |1999]
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Kendt af jeg’et Ukendt af jeg’et

Ukendt af andre Kendt af andre

Figur E.3. Fokus pa det blinde vindue. [Bejder og Olsen| 2011]

Det skjulte vindue

Det skjulte vindue fremgér af figur [E-4] og er hvor jeg’et har informationer omkring egne
behov, som er ukendte for andre. Disse informationer er ofte fplelser og hemmeligheder,
som enten kan veere problematiske eller ungdvendige at dele med andre. Derudover kan
det yderligere veere informationer, som jeg’et har vurderet ungdvendige, men kunne vaere
givtige for andre. [Mind Tools Ltd, 2013c|, [Chapman, 2013| og [Yen, [1999]

Kendt af jeg’et Ukendt af jeg’et

Ukendt af andre Kendt af andre

Figur E.J. Fokus pa det skjulte vindue. [Bejder og Olsenl, 2011]

Det ukendte vindue

Det ukendte vindue fremgar af figur [E.5] og skildrer at behov bade er ukendt for jeg’et
og andre. Disse ukendte informationer kan f.eks. veere nye idéer, som kan blive givtige for
bade jeg’et og andre, hvis de kan opdages og fremfgres. Derudfra vil der kunne forega
en positiv udvikling og samtidigt dbnes der for nye muligheder. [Mind Tools Ltd, 2013c|,

[Chapman), [2013] og [Yenl, [1999)
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Kendt af jeg’et Ukendt af jeg’et

Det ukendte

Ukendt af andre Kendt af andre

Figur E.5. Fokus pa det ukendte vindue. [Bejder og Olsenl, [2011]

Opsummering

Ud fra de beskrevne afsnit omkring kvadranterne i Joharis vindue fremgar det, at den
fgrste kvadrant, det abne vindue, har stgrst indflydelse pa, hvorledes kommunikationen
og tilliden vil veere i et projektsamarbejde. Derfor sgges det at udvide denne kvadrant,
hvilket fremgar af figur Dette ggres ved, at dele informationer og give feedback til
den tilhgrende projektgruppe eller virksomhed lgbende. Deling af informationer ggr, at
det skjulte omrade mindskes. Feedback ggr, at det blinde omrade mindskes. Derved gges
kendskabet til ens egne og de andres kvalifikationer og fglelser, hvilket opfordrer til gget
produktivitet og effektivitet pga. opbyggelsen af tilliden og kommunikationen samt stgrre

indblik. [Mind Tools Ltd, [2013c], [Chapman), [2013] og [Yen| [1999]

Kendt af jeg’et Ukendt af jeg’et

Det ukendte

Ukendt af andre Kendt af andre

Figur E.6. Reduktion af det blinde, skjulte og ukendte vindue. [Bejder og Olsenl 2011]
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F

Videndeling i
entreprengrvirksomheder

Dette appendiks vil omhandle en teoretisk beskrivelse af videndeling i entreprengrbran-
chen, hvor det vil blive anvendt som baggrund for afgangsprojektets lgsningsforslag i

kapitel [6] - [Implementerings-_og losningsforslag

Videndeling foregar konstant i entreprengrvirksomheder bade internt og eksternt. Der er
utallige artikler og rapporter, som beskriver begrebet videndeling. Ens for beskrivelserne
er, at de understreger, at der er forskel pa videregivelse af viden og informationer. Grunden
til dette er, at informationer defineres som faerdige beskeder fra en afsender, hvormed de
videregives til en modtager eller flere modtagere. Viden er en konstruering og organisering
af informationer, som opfattes ud fra det syn modtageren har pa sine omgivelser i forhold
til verdenen, og derefter kan anvende det i en aktuel situation. |Kristiansen, 2012| og
|Christensen, 2007|

Ved at anvende videndeling i entreprengrvirksomheder og i deres respektive projekter
sikres det, at der bliver videregivet relevant viden. Fordelen ved at videndele mellem
medarbejderne i entreprengrvirksomheder er, at processerne kan optimeres, eftersom hver
medarbejder ikke skal opfinde en reekke lgsninger for at kunne udfgre projekterne. En
anden fordel ved at videndele er, at ny viden kan opsta. Dette forekommer bl.a. ved, at
sammensatte grupper af medarbejdere, som har forskellige fagligheder. I disse grupper
vil medarbejderne dele ud af deres viden, hvorpa de felles vil skabe nye lgsninger, som
kan veere givtige for deres virksomhed. Derudover kan videndeling yderligere anvendes til
at sikre, at projekter bliver udarbejdet af hgj kvalitet, da projekter udvikler sig gennem
udveksling af viden. |Christensen, 2007]

Fire metoder til videndeling

Ifplge Nonaka, [1994] kan der opstilles en figur, der skildrer fire metoder til at opbygge
viden pa. Grunden til dette er, at der antages, at viden opstar gennem opbygning af
uudtalt (tavs) og eksplicit viden. Af figur fremgér de fire metoder til opbygning af
viden. |Nonaka, 1994] og [Kristiansen, 2012]
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Tacit Explicit
knowledge To knowledge
Tacit Socialization Externalization
knowledge -
From
Explicit Internalization Combination
knowledge

Figur F.1. Fire metoder til opbygning af viden. |[Nonakaj, [1994]

Den forste metode er Socialization, hvor viden opbygges mellem to individuelle personer
eller i en gruppe. Dog behgver der ikke at forega samtaler, men i stedet for kan viden
samtidigt opbygges gennem observationer. Dette kunne bl.a. vaere en nyansat, som fglger
den pasatte mentor. Derved tilegner den nyansatte sig ny viden og erfaringer ud fra de
metoder mentoren anvender. Derudover kan det yderligere forega ved at samle en gruppe
af personer med speciale i hver deres fagomrade. Dette vil muligggre, at de implicerede
personer vil udveksle deres viden, erfaringer og synsvinkler. [Nonaka, |1994]

Den anden metode er Combination, hvor viden eksplicit deles og kombineres mellem
personer, som bade indgar i en gruppe eller pa to-mands hold. Dette foregar bl.a. igennem
mgder og telefonopkald. Som beskrevet tidligere i dette appendiks, vil der kunne blive
udviklet ny viden ved at minimum to personer mgdes fra hver sin virksomhed eller
fagomrade. [Nonakal [1994]

De to sidste metoder FExternalization og Internalization er begge praeget af tacit og
explicit viden. Maden hvorpa Ezternalization foregar pa er, at gennem eksplitte dialoger
og samtaler abnes muligheden for, at kunne udtrykke den tavse viden, som ellers kan veere
problematisk at kommunikere ud til ens kolleger. Maden hvorpéa Internalization foregar
pa er, at der gentagne gange udfgres forsgg indtil, der kan opstilles et koncept, som er
velformuleret og udviklet ud fra. Denne proces kan yderligere betegnes som "learning by
doing". Derved er forklaring for Internalization, at for at f4 den tavse viden udtryk, som
eksplicit viden ved, at der gentagne gange udfgres en raekke bestemte processer. Igennem
anvendelse af tacit og explicit viden kan disse supplere hinanden, hvorved vidensomradet
vil kunne blive udvidet over tid ud fra interaktioner mellem personer. [Nonakal [1994]

Disse fire metoder angiver, hvorledes videndeling kan foregd mellem béde individuelle
personer og grupper bade internt og eksternt i entreprengrvirksomheder. Idéen med figur
er at bevaege sig fra tacit viden til explicit viden, som er vist ved pilen. Grunden til
dette er, at det handler om, at kunne udtrykke den tavse viden eksplicit, hvorved ens
samarbejdspartnere vil kunne fa gavn af denne viden. [Nonakay, 1994]
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F.2. Problematikker ved videndeling

Problematikker ved videndeling

Ifplge Christensen| [2007] kan der vaere problematikker ved at videndele bade internt og
eksternt i entreprengrvirksomheder. Der kan bl.a. veere problematikker, som er forbundet
til viden, hvor viden ikke kan formidles til de gvrige medarbejdere. Dette refereres ofte
som den tavse, hvilket kan henvises til udtrykket tacit, hvor viden opbygges igennem
observationer. |Christensen, [2007]

Entreprengrvirksomheder indrettes forskelligt, men ofte er de indrettet, siledes det er abne
kontorer. Det vil sige, at medarbejderne lgbende kan fgre samtaler med hinanden, eftersom
deres kontorer/borde ikke er omsluttet af vaegge. Denne type indretning er fordelagtig i
forhold til videndeling. Ulempen er, hvis medarbejderne konstant har mange mgder, kan
der ikke udfgres videndeling lgbende. Dette ggr, at de ikke har tiden til at videndele med
deres kolleger eller nedskrive deres erfaringer. En anden grund til manglende tid er, at de
ofte har flere projekter i gang pa samme tid, hvorved prioriteringen er pa gennemfgrelsen
af projekterne i stedet for pa videndeling med deres kolleger. [Christensen), 2007|

I afsnit - [Barrieremodellen] beskrives manglende interesse som en barriere for, at der

ikke foregar deling af erfaringer mellem hinanden. Ligeledes opstilles der en barriere inden
for videndeling, hvor den bliver betegnet som manglende motivation. Disse to barrierer er
i dette tilfzelde ensbetydende, hvor manglende motivation handler ikke at have viljen til at
dele ud af sin egen viden og tilegne sig viden fra kolleger. Grunden til dette er frygten for
blotlaeggelse, hvorved der vil kunne forega et tab af vidensmagt og status. [Christensen,
2007]

Anvendelse af videndeling i virksomheder

Der er forskellige metoder til, hvordan videndeling kan implementeres og anvendes i
entreprengrvirksomheder. I dette afsnit er der kun taget udgangspunkt i en metode, hvor
det er ud fra kilden Wiig og Wiig| [2000]. Igennem studier og undersggelser er der blevet
udarbejdet en figur, der skildrer, hvorledes videndeling kan implementeres og anvendes.
Dette fremgar af figur hvor der er fem stadier.
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—Apply - Capture and
Use and Leverage Store Knowledge
Knowledge to
to Reuse, Build,
Act Effectively and Leverage It

for Viability and in Other Ways
Success

Deploy Organize
Knowledge and Transform
to Knowledge
People, Practices, to
Technology, Make It Broadly
Products, and Available and
Services Embed It

Figur F.2. Knowledge Evolution Cycle. [Wiig og Wiig}, 2000]

Create knowledge

Opbygning af viden foregér ved at tilegne sig ny viden gennem leering og udforskning af
nye omrader og kulturer. Derudover kan tidligere anvendt viden anvendes, hvor det kan
betegnes som erfaringer.

Capture and store knowledge
Efter tilegnelsen af viden skal den samles og opbevares, sdledes den kan blive genanvendt
og udnyttet igennem andre metoder.

Organize and transform knowledge
Dernaest handler det om at organisere og transformere den tilegnede viden, saledes den i
store traek kan blive tilgeengelig og samtidigt forankret.

Deploy knowledge
Ved at have forankret viden og samtidigt gjort den tilgeengelig, skal viden videregives til
medarbejderne samt integreres i de tilhgrende systemer.

Use and leverage knowledge
Sidste punkt i cirklen er at anvende og udnytte den forankrede viden til at veere effektive
i forhold til overlevelsesevnen og i medgangen.
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F.4. Opsummering

Metoden hvorpa Knowledge Evolution Cycle kan anvendes pa er, hvis en entreprengrvirk-
somhed vil styrke sit vidensomrade indenfor et ukendt omrade. Derved kan der oprettes
en projektgruppe, som tilegner sig ny viden ved at anvende deres fzlles viden og udforsk-
ning af det ukendte omrade. For at projektgruppen kan videndele den tilegnede viden,
skal den organiseres og transformeres. Derudover skal der udarbejdes nye metoder for
anvendelse af den, saledes den kan blive tilgeengelig og anvendelig for de gvrige medarbej-
dere. Anvendelsen af den tilegnede viden kan f.eks. foregé igennem et eksisterende system.
Fordelen ved at Knowledge Evolution Cycle er, at den kan veere et led i styrkelsen af en-
treprengrvirksomhederne, hvorved deres position pa markedet vil kunne blive forbedret.
En anden fordel ved Knowledge Evolution Cycle er, at den kan anvendes lgbende, hvor-
ved en entreprengrvirksomheds videndeling kan optimeres. Dette ggr, at medarbejdernes
vidensomrade udvides, hvilket medfgrer, at de kan varetage stgrre omfattende projekter.
Ulempen ved implementering af denne model er, at den kan veere tidskraevende. Derudover
skal der sammensattes den rette projektgruppe for at fa det gnskede resultat. Samtidigt
kan det veere problematisk at opstille en tidshorisont for, hvornar resultaterne fremtraeder,
eftersom det afhaenger af omfanget af det opbyggede videndelingssystem. [Wiig og Wiig,
2000|

Opsummering

Igennem dette appendiks er det blevet betragtet, hvorledes videndeling kan forega i
en entreprengrvirksomhed. Der blev opstillet fire metoder til at anvende videndeling
mellem bade to individuelle personer og grupper med hensyn til internt og eksternt i
entreprengrvirksomhederne, hvor det var Socialization, Combination, Externalization og
Internalization. Metoderne er situationsbestemte, og skal derfor anvendes pa de rette
tidspunkter, hvilket vil medfgre stgrre udbytte i forhold til videndeling. Ud fra at
have lokaliseret anvendelige metoder blev problematikkerne ved videndeling undersggt.
Derudfra blev tre barriere betragtet, som var problematikker forbundet til wviden,
indretning af virksomheden og manglende motivation. Disse tre barrierer blev undersggt
i forhold til at kunne vurdere, hvilke faldgruber entreprengrvirksomheder skal veere
opmeerksomme pa. Ud fra vurdering af hvilke faldgruber der er ved videndeling samt
hvilke metoder, som kunne anvendes, blev det beskrevet, hvorledes videndeling kunne
implementeres. Dette blev gjort ud fra de fem stadier, som der er i Knowledge Evolution
Cycle. Denne cirkel beskriver de processer, der skal gennemfgres for at kunne fa et
struktureret og givtigt videndelingssystem. Fordelen ved cirklen er, at den lgbende kan
anvendes, hvorved det opbyggede videndelingssystem konstant kan optimeres.
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Kotters 8-trins forandringsmodel

I dette appendiks vil der fremgéd en teoretisk gennemgang af Kotters 8-trins foran-
dringsmodel. Appendikset vil samtidigt blive anvendt, som baggrund for kapitel [6] -

[Implementerings- og lgsningsforslag Appendikset er baseret pa fglgende kilder Bejder
og Olsen [2011], Mind Tools Ltd [2013a] og Handelshgjskolen, Aarhus [2009], hvorfor de
ikke vil fremgé Igbende medmindre ved figurer.

Generelt i byggebranchen foregar der lgbende forandringer. Dette sker ved, at der
pad markedet indtreeffes nye teknologier, konkurrenter, opgaver og strukturer. Derved

kan der drages paralleller til Leavitts model pa figur [B.12 pa side 81 hvor der

er sammenhaeng mellem disse fire punkter. Disse fire punkter pavirker eksisterende
entreprengrvirksomheder, hvorved de kan anvende Kotters 8-trins forandringsmodel til

at veere pa forkant med fremtidige udfordringer.

Pa figur fremgar Kotters 8-trins forandringsmodel. De otte punkter vil i nedenstaende
blive beskrevet samt deres betydning i forhold til entreprengrbranchen.

Gennemgang af Kotters 8-trins forandringsmodel

1. Etablering af en oplevelse af ngdvendighed

Det handler om at skabe en oplevelse af, at det er ngdvendigt med forandringer i den
pagaeldende entreprengrvirksomhed. Dette kan ggres ved at analysere det eksisterende
marked i forhold til Leavitts model, som derved skaber opmaerksomhed omkring
virksomhedens position p&4 markedet. Ud fra positionen kan det medfgre, at medarbejderne
bliver motiveret til at komme med nye forslag til, hvordan virksomhedens position skal
forbedres yderligere.

2. Oprettelse af en styrende koalition

For at kunne indfgre forandringen skal der sammensaettes en styrende koalition.
Det er afggrende, at koalitionens medlemmer har en betydelig indvirkning i den
pageeldende virksomhed. Derudover skal det sikres, at medlemmerne dackker et bredt
kompetenceomrade for, derved at kunne udarbejde den optimale forandring. Samtidigt er
det ngdvendigt, at koalitionen arbejder sammen som et team, hvorved alle medlemmer i
koalitionen far udtrykt deres idéer.
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3. Udvikling af en vision og en strategi

Igennem koalitionens samarbejde vil der blive skabt en reekke idéer. Disse skal samles til en
vision, som viser forandringens retning. Visionen skal vaere let forstaelige og handgribelig
for, at de gvrige medarbejdere kan anvende den i det daglige arbejde. Ved at udforme en
forstéelig og handgribelig vision kan der udarbejdes en strategi, som viser, hvorledes den
udarbejdede vision opnaés.

4. Formidling af forandringsvisionen

Det skal sikres, at koalitionen skal vaere et forbillede for den udarbejdede vision og strategi.
Dette ggres ved, at de viser, hvorledes visionen og strategien skal udfgres i det daglige
arbejde, og samtidigt far kommunikeret den ud til medarbejdere.

5. Skabe grundlag for handling pa bred basis

For virksomheden gelder det lgbende om at eliminere barrierer og forhindringer i forhold
til forandringsvisionen. Derudover skal de nuveerende systemer og strukturer opdateres,
saledes at de er tilpasset den nye forandringsvision. Ved at sikre de rette forudsaetninger for
medarbejderne i forhold til at opdatere systemer og strukturer samt tilbyde uddannelse vil
medarbejderne motiveres til at veere innovative i deres arbejde. Dette kan vaere fordelagtigt
for virksomheder, da det kan styrke deres position.

6. Generering af kortsigtede gevinster

En forandringsvision er en langsigtet lgsning, hvorved der kan ga lang tid for, at det
endelige resultat fremgar. Derfor er det essentielt, at virksomhederne generer kortsigtede
resultater for at opretholde motivationen blandt medarbejderne. Disse kortsigtede
resultater skal synligggres i virksomheden og samtidigt skal de medarbejdere, som har
udfgrt de tilhgrende opgaver, belgnnes.

7. Konsolidering af resultater og produktion af mere forandring

Der skal Igbende forega en tilpasning af systemer og strukturer i forhold til forandringsvi-
sionen, hvor det samtidigt er afggrende, at medarbejderne har mulighed for efteruddannel-
se. Efteruddannelsen ggr, at medarbejdernes kompetenceomrade udvides. Derudover skal
der veere mulighed for at tilfgre virksomhederne nyt mandskab, som kan styrke virksom-
hederne imod at opné forandringsvisionen.

8. Forankring af nye arbejdsmader i kulturen

For at opretholde udviklingen i virksomhederne skal der indfgres nye arbejdsméder baseret
pa at imgdekomme kundernes krav og gnsker samt for at forbedre produktiviteten.
Dette skal ggres ved at effektivisere ledelsen. Derudover skal det sikres, at medarbejderne
kan se sammenhaengen imellem handlinger og preestationens forbedringer. Dette gor, at
medarbejderne vil vaere motiveret for at opné den opstillede forandringsvision og strategi.
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del

1. Etablering af en oplevelse af ngdvendighed

Undersggelse af markedet og konkurrencesituationen
Identificering og diskussion af krise, potentielle kriser og vaesentlige muligheder

2. Oprettelse af den styrende koalition

Sammensatning af en gruppe med tilstraekkelig indflydelse til at styre forandringen
Fa gruppen til at arbejde sammen som et team

3. Udvikling af en vision og en strategi

Skabelse af vision, der kan styre forandringsarbejdet
Formulering af strategier for realisering af visionen

. Formidling af forandringsvisionen

Anvendelse af erhvervet middel til konstant at kommunikere den nye vision og strategierne
Lade den styrende koalition fremsta som forbillede for den adfaerd, der forventes af medarbejderne

A

5. Skabe grundlag for handling pa bred basis

e Fjernelse af forhindringer

e /ndringer af systemer eller strukturer, som underminerer forandringsvisionen

e Opmuntring til risikovillighed og utraditionelle idéer, aktiviteter eller handlinger
Y

6. Generering af kortsigtede gevinster

e Planlaegning af synlige praestationsforbedringer eller “sejre”

o Virkeligggrelse af disse sejre

e Synlig anerkendelse og belgnning af de medarbejdere, som muliggjorde sejrene

A

. Konsolidering af resultater og produktion af mere forandring

Brug af gget trovaerdighed til at aendre alle systemer, strukturer og politikker, som ikke passer sammen
og ikke harmonerer med forandringsvisionen

Anszttelse, forfremmelse og udvikling af medarbejdere, der kan implementere forandringsvisionen
Opstramning af processen med nye projekter, temaer og aktgrer

A

8. Forankring af nye arbejdsmader i kulturen

Opnaelse af bedre praestationer gennem kunde- og produktivitetsorienteret adfzerd, mere og bedre
lederskab og mere effektiv ledelse

Fremhavelse af forbindelserne mellem ny adfeerd og organisatorisk succes

Udvikling af midler til at sikre udvikling og kontinuitet i lederskabet

Figur G.1. Kotters 8-trins forandringsmodel. [Bejder og Olsen| 2011]
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Opsummering

Kotters 8-trins forandringsmodel beskriver, hvilke processer en virksomhed skal gennem-
fgre for at indfgre en forandring. Ved indfgrelsen af forandringen ligges der vaegt péa, at
medarbejderne skal veere motiveret og engageret for, at det kan lykkedes. Grunden til
dette er, at det er disse medarbejdere, som skal sikre, at forandringen far det gnskede
resultat. Derudover skal der samtidigt veere opmeerksomhed pé udviklingen af "kulturen",
hvilket kan veere grundlaget for at der er behov for en forandring. Derved skal forandringen
stemme overens med "kulturens" rammer, ellers kan der veere mulighed for at ens kunder
veelger en konkurrent i stedet for.
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