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Forord

Statens Byggeforskningsinstituts (By og Byg) forskning inden for produktivi-
tet og renovering tog sit udgangspunkt i rapporten ‘Rationel renovering. Mu-
ligheder og problemer i gennemfarelse af den stgttede byfornyelse’ (Ove-
sen, 1995). Som en vaesentlig konklusion blev det fastslaet, at produktivite-
ten kunne forbedres ved at styre planleegningen bedre. Samtidig kunne man
flere og flere steder leese, at byggeriets produktivitet var for lavt, og at der
burde ge@res noget for at eendre dette forhold.

Med By- og Boligministeriets (senere Erhvervs- og Boligstyrelsen) udvik-
lingsinitiativ 'Projekt Renovering’ blev det muligt at igangsaette de to for-
sggsprojekter — 'Styret planlaegning af renoveringssag i Odense | og II’,
Projekt Renovering j.nr. 123 og 274, hvis resultater er beskrevet i denne
publikation. | det fgrste projekt var det formalet at unders@ge anvendte me-
toder til planlaegning og styring af en normal byfornyelsessag samt give for-
slag til et samordnet princip for dokumentation af produktivitet. | det andet
projekt skulle sagens parter involveres mere i selve produktivitetsdokumen-
tationen, og der skulle arbejdes med knudepunkter og egenudvikling i virk-
somhederne.

Projekterne blev gennemfgart pa tre forskellige byfornyelsessager i Oden-
se, der alle blev administreret af Byfornyelsesselskabet Odense. Radgiver-
ne, entreprengrerne, bygherrerne og kommunen medvirkede i stigende grad
gennem projekterne.

Vi vil iseer takke Byfornyelsesselskabet Odense og dets medarbejdere for
det gode samarbejde samt Odense Kommune og bygherrerne for, at de vel-
villigt har stillet deres ejendomme til radighed. En tak rettes ogsa til sagernes
radgivere og entreprengrer for deres abenhed i forbindelse med interview og
dokumentation, hvor de stiller deres virksomhed og renoveringssag til offent-
lig skue. Det skal i den forbindelse papeges, at det ikke har veeret formalet
med projekterne at kontrollere sagernes parter, men alene at bruge sagerne
som objekter for generelle studier, hvorigennem der opnas en bedre forsta-
else for byggesektorens ageren i almindelighed.

| det fgrste projekt har arkitekt Per Rasmussen som forskningsassistent
pa By og Byg medvirket i indsamlingen af data og haft kontakten til bygge-
sagen. Radgivende ingenigr Leon Grgnbaek har veeret tilknyttet begge for-
sggsprojekter, og iseer i det sidste har han varetaget den direkte kontakt til
radgiver og entreprengrer samt bygherren.

Vi haber, at publikationen vil bidrage til en styrket egenudvikling i virk-
somhederne, en bedre produktionsstyring af renoveringssager og en hgjere
renoveringsstandard til gavn for beboere og ejere. Slutteligt vil vi takke Pro-
jekt Renovering, Erhvervs- og Boligstyrelsen for den gkonomiske stgtte {il
projekterne, idet vi haber, at erfaringerne herfra ogsa kan veere til nytte pa
nye initiativomrader.

By og Byg, Statens Byggeforskningsinstitut
Afdelingen for Proces og Innovation
August 2004

Lone Magller Sgrensen
Direktgr, konstitueret forskningschef



Sammenfatning

Udviklingsprogrammet 'Projekt Renovering’ under By- og Boligministeriet
(senere Erhvervs- og Boligstyrelsen) har fra 1994-1999 finansieret omkring
100 udviklingsprojekter, som pa forskellige omrader skulle forbedre pris og
kvalitet i forbindelse med bygningers renovering. Denne rapport er afslutnin-
gen pa udviklingsprojekterne 'Styret planleegning af renoveringssag i Oden-
se | og II', Projekt Renovering j.nr. 123 og 274.

Det fgrste projekt blev gennemfort pa de to byfornyelsessager - Baum-
gartensvej 4 og Godthabsgade 61A begge Odense, og det sidste projekt
blev gennemfgrt pa byfornyelsessagen, Jagtvej 30, Odense. Alle tre ejen-
domme er pa fire-fem etager og med syv-ni lejligheder, og de blev totalreno-
veret i perioden 1995-1998 for omkring 4 mio. kroner pr. ejendom. Arbejdet
blev udfgrt af lokale radgivere og handvaerkere i fagentreprise med Byforny-
elsesselskabet Odense som administrator og med offentligt tilskud fra
Odense Kommune.

Malet med de afprgvede dokumentationsprincipper er, at de skal kunne
udfgres af parterne selv under sagsforlgbet, og at de skal kunne bruges til
en systematisk udvikling af de enkelte virksomheders ydelser og af kom-
mende renoveringssager. Projektets mange resultater er samlet i nogle kon-
krete anbefalinger til bygherre, radgivere og faghandvaerkere i forhold til fal-
gende fem faser i byggeriet: Forventninger og byggeprogram; projektering
og sagsplanlaegning; byggeledelse og udferelse; aflevering og slutregnskab
samt opfelgning og virksomhedsudvikling.

Der blev konstateret mange afvigelser mellem det udfgrte og kravene i
beskrivelse og tegninger, og der var mange aendringer bade som felge af
nye bygherrekrav og mangler i projektmaterialet og planleegningen. Der var
isaer vanskeligheder med at styre timeforbruget, og selv om det samlede
budget kun blev overskredet med 15 %, viste mange enkeltposter meget
store overskridelser.

Resultatet viser ogsa, at bade radgivere og entreprengrer skal eendre de-
res holdning til den made, de tilbyder og opfatter deres ydelser pa. Radgi-
vernes ydelser bgr optimeres, sa de far starre effekt pa byggesagen, og der
bgr anvende nogle bedre principper for styring af sagens produktivitet og
kvalitet. Handveerkernes holdning til hovedsageligt at udfere skraeddersyede
lasning ber aendres, sa de kan tilbyde 'standardiserede entrepriseprodukter’,
der kan sammenlignes og udvikles fra sag til sag.

Til forbedring af programfasen er anbefalingen, at der sker en opstram-
ning af rollefordelingen mellem bygherre, administrator og teknisk radgiver.
Parternes forskellige gnsker og krav skal kunne sammenlignes, saledes at
der tidligere kan foretages en prioritering af de enkelte bygningsdeles reno-
veringsbehov. Slutteligt er der udfert en erhvervsmaessig perspektivering,
som anbefaler en lang og sej indleeringsproces i sektorens virksomheder.
Det foreslas heri, at de naeste fem ars udvikling skal have til formal at halve-
re projekteendringer og ikke-overholdte aftaler. Det ska@nnes, at effekten af
denne forandring kan blive en arlig besparelse pa 1 milliard kroner eller 1,2
% pa den samlede danske renoveringsmasse.

Neermere om projektet kan ses 'Kvalitet i projektstyring — udvikling af rol-
ler, samarbejde og produktivitet i renovering’ (dkonomi- og Erhvervsministe-
riet, Erhvervs- og Boligsstyrelsen, 2003).



1. Baggrund og indledning

Der har gennem lang tid veeret meget fokus pa byggeriets lave produktivitet,
og mange har fremlagt forslag til forbedringer. | rapporten 'Rationel renove-
ring. Muligheder og problemer i gennemfgrelsen af den stattede byfornyelse’
(Ovesen, Rasmussen, Schmidt-Jgrgensen & Christensen, 1995) foreslas, at
produktiviteten forbedres ved at gore styringen af planleegningen bedre.

Forsgg med disse forhold blev mulig, da det davaerende By- og Boligmi-
nisteriets udviklingsprogram 'Projekt Renovering’ bevilgede midler til pro-
jekterne 123 og 274 'Styret planlagning af renovering | og II', som er grund-
laget for denne rapport. Der blev herigennem mulighed for at gennemfare
forseg pa tre byfornyelsessager i Odense og at afprgve forskellige idéer til
dokumentation af produktivitet, som parterne med tiden selv vil kunne an-
vende som grundlag for en procesudvikling.

Erfaringer fra Projekt Renovering

| 'Projekt Renovering’ (Boligministeriet, 1999) har der veeret fokus pa pro-
duktudvikling, procesudvikling, byakologi og internationale aspekter. Inden
for projektpuljen for procesudviklinger (Draebye, 1999), der havde seerlig re-
lation til dette projekt, har der veeret arbejdet med at forbedre produktiviteten
gennem fglgende initiativer:

— Samarbejde om planlagning og om arbejdet pa byggepladsen.

— Nye udbuds- og tilbudsformer.

— Bedre beskrivelsesmateriale samt dokumentation, styring og opfalgning
pa sager.

| samarbejdsprojekterne har der veeret saerlig interesse for Multisjak (By- og
Boligministeriet 1998, 1999a; Krarup, 1999) og samarbejdet mellem hand-
veerkerne pa byggepladsen samt et tidligt og integreret samarbejde mellem
radgivere og entreprengrer om projektering, planlaegning og byggestyring.

| initiativerne om udbuds- og tilbudsformer samler idéerne sig om elektro-
nisk udbud, udbud i totalentreprise, tidligt udbud pa ramme- og funktionskrav
samt serieudbud pa flere ejendomme.

P& dokumentationssiden har der i projekterne veaeret enske om, at pro-
jektmaterialet standardiseres, at afvigelser og fejl analyseres med PONC-
analyse 'Price Of Non-Conformance’ (Bitsch-Olsen, 1998)), at kvalitetsom-
kostninger reduceres og at en BPS-publikation udarbejdes for aktiviteter pa
byggepladsen.

Det interessante ved alle disse forsag er, at der mangler dokumentation
af udviklingens effekt pa renoveringssagernes gkonomi og kvalitet. Det er
tydeligvis sveert at fa en systematisk produktivitetsdokumentation ind i de en-
kelte forsggssager, og det er meget vanskeligt at fa synliggjort udviklingen
og forandringen i produktivitet.

Produktivitet i andre udviklingsprogrammer

| det andet store offentlige udviklingsprogram 'Proces- og Produktudyvikling i
Byggeriet (PPB)’ (Erhvervsministeriet, 2001), som er gennemfgrt under det
davaerende Erhvervsfremme Styrelsen og By- og Boligministeriet, var gnsket
at komme et stykke videre med dokumentation af produktiviteten. Der blev i
forlabet udarbejdet en vejledning i ressourcedokumentation (Bertelsen,
Clausen & Nielsen, 1997), og det var planen, at de fire konsortier skulle spe-
cifisere ressourceforbruget i 24 kontopunkter pa alle deres forsagsbyggerier
bade i forbindelse med planleegningen og ved afleveringen af byggerierne.



Intentionerne var stadigveek til stede i en interviewrunde i september
1998 (Bertelsen & Nielsen, 1998), men erfaringerne viser, at flere af konsor-
tierne har sveert ved at aendre deres sagspraksis, hvor de hovedsageligt an-
vendte det detaljerede SfB-klassifikationssystem (Byggecentrum, 1988) og
de sagsspecifikke tilbudslister som styringsgrundlag. At samle dataene i fa
kontopunkter, som er bygherre- og brugerrelateret er derimod vanskeligt for
alle konsortier.

Resultatet for produktivitetsdokumentationen i PPB-programmer er derfor
ikke seerligt positivt, idet kun de faerdige resultater forventes dokumenteret,
og det kun i et reduceret omfang for udvalgte sager. Det er desuden sveert at
vurdere effekten af udviklingsresultaterne, fordi man ikke kan sammenligne
forventninger og resultat pa et faelles grundlag for alle sager fra de fire kon-
sortier.

| det tredje offentlige udviklingsprogram 'Projekt Hus’ (By- og Boligmini-
steriet, 2000) under det daveerende By- og Boligministeriet og Erhvervsfrem-
me Styrelsen har man arbejdet videre med forslag til en mere professionel
dokumentation af produktiviteten i byggeriet. Arbejdet har veere gennemfart i
folgende ti temagrupper, og iseer i temagruppe 10 har der veeret arbejdet
med byggeriets dokumentationsprincipper:

Huse til dobbelt veerdi for bruger.

Bygherrens udbud og valg af samarbejdspartnere.
Radgiverydelser og incitamentsaftaler.

Industrielle processer.

Nye byggekomponenter.

Virksomhedssamarbejde og byggepladssamarbejde.
Arkitektonisk helhedssyn.

Rammebetingelser.

Videngrundlag.

10 Kvalitetsstyring af udviklingsprojekter.

© oo NP WN ==

Man havde bedt temagrupperne om at konkretisere deres udvikling pa mal-
bare indikatorer relateret til de enkelte udviklingselementer og udviklingsfor-
s@g. Hver af disse skulle desuden have ngje relation til en given procesdel i
byggeriet.

Man havde ogsa kreevet, at det indledende udviklingsarbejde skulle eva-
lueres jeevnligt, og at der skulle udarbejdes vejledninger til kvalitetsstyring af
udviklingsprojekter og forslag til nggletal som styringsgrundlag for forsgg og
byggesager. | de enkelte temagrupper arbejdede man ogsa med at overfgre
erfaringer fra andre erhverv til byggeerhvervet.

Udviklingstendenser i andre erhverv

Der er i de gvrige erhverv foregdet mange nye tiltag, som byggeerhvervet
kun i begraenset omfang har adopteret. | flaeng kan naevnes temaerne Proc-
ess Reengineering, Total Quality Management, Process Control, Quality
Function Deployment og Just in Time (Mgltoft et al., 1998). Byggeerhvervet
har heller ikke lzert at anvende kendte principper for systematisk produktivi-
tetsudvikling, som hvert ar vil kunne give byggevirksomhedens produktivitet
et laft.

Kvalitetsstyring og kvalitetsledelse er i mange industrigrene blevet til en
integreret del af virksomhedens ledelse. Man har ogsa arbejdet med kvali-
tetscirkler (Buch-Jensen, Artke & Holmstrem, 1980), hvis formal er at flytte
ansvaret for kvalitet til de medarbejdere, som udfgrer arbejdet. Med vaerk-
tejer som Quality Function Deployment (kvalitetshuset) (Hauser & Clausing,
1988) og Taguchi (Dansk Forening for Kvalitetsstyring, 1989) arbejder de
andre industrigrene fx med kundetilfredshed, sammenhaeng i krav og speci-
fikationskeeder samt bedre toleranceopfattelser og fejlminimering. Dette er
forhold som byggeerhvervet bgr se naermere pa.

Indsatsen for bedre logistik er i produktionsindustrien ikke kun afgreenset
til levering af materialer og udstyr, idet den her integreres i produktionssty-



ring og samtidig bidrager til en bedre kundeservice og gget salg. Der er ogsa
en tydelig tendens til, at styring af sa forskellige forhold som kvalitet, produk-
tion, miljg, logistik, information, gkonomi og andre aktiviteter i virksomheder-
ne bliver mere og mere integreret.

Integrationen mellem virksomhedens produktion, salg og udvikling styrkes
i de andre industrigrene bl.a. gennem intens efteruddannelse og traening. |
en bog som ’Integreret produktivitetsudvikling’ (Dam, Riis & Thorsteinsson,
1994), der er udarbejdet til efteruddannelse af ingenigrer pa produktionsret-
ningen, er alle disse emner behandlet og illustreret i et antal modeller og
metoder.

Problemet er blot, at vi i byggeerhvervet fortsat teenker i enkeltprojekter
og pa enkeltgevinster og ikke pa den Igbende arlige forbedring. En opgave
for byggeerhvervet kunne derfor veere at overfgre de bedste erfaringer fra
andre erhverv og indleere dem i daglig brug i byggevirksomheder og pa byg-
gesager.

Udvikling af byggeriets produktivitet

| By og Bygs Afdeling for Proces og Innovation arbejdes der med at trans-
formere sadanne erfaringer fra andre erhverv il stette for forandringer i byg-
geerhvervet.

Tabel 1. Nggletal for den gennemsnitlige omkostning til renovering af ejendomme i Kgbenhavn (Bertel-
sen, 1999). Priserne er juli 1995 priser til prisindeks 138.

Bygningsdele Gennemsnit

Udvendig:

Nyt tag 1.755 kr./m2 bebygget areal
Facadereparation 308 kr./m?2 etageareal
Nye vinduer 436 kr./m2 boligareal
Indvendig:

Nyt etagedaek i bad/kekken 84.577 kr. pr. bolig
Beboelsesrum, istandsat 858 kr./m2 bolig

Nyt bad- og we-rum 42.378 kr. pr. bolig

Nyt kekkenrum 24.228 kr. pr. bolig
Installationer:

Nyt varmeanleeg 264 kr./m2 boligareal

Ny vandinstallation 13.394 kr. pr. bolig

Nye aflgb og kloak 12.072 kr. pr. bolig
Elinstallation, renoveret 262 kr./m2 boligareal
Ventilation 12.028 kr. pr. bolig

Feelles udgiftsposter:

Byggeplads 12,1 % af handveerkerudgifter
Teknisk radgiver 14,6 % af handvaerkerudgifter
Adm. radgiver 3,5 % af handveerkerudgifter
Finansiering 9,2 % af handvaerkerudgifter

Et emne, der er arbejdet meget med i afdelingen, er synligggrelse og sam-
menligning af resultater, som vil kunne fremme kundernes valgmuligheder
og malrette byggeriets udvikling. De fgrste erfaringer er indhgstet gennem
projektet ’Kortlaegning af 88 byfornyelsessager’ (Bertelsen, 1999), hvor bl.a.
nggletal for de forskellige bygningsdele er fundet. Et eksempel herfra viser i
tabel 1 de gennemsnitlige omkostninger for et antal typiske bygningsdele.
Sadanne nggletal giver bygherrer, radgivere og entreprengrer mulighed for
at sammenligne deres sag med andre sager, sa de efterfglgende kan traeffe
mere kvalificerede beslutninger.



Tallene fra tabel 1 har allerede sat gang i debatten om bl.a. udgifter til re-
novering af bade- og wcrum. Jf. rapporten koster et nyrenoveret bade- og
wcrum inklusive installationer, nyt deek, alle faellesomkostninger og moms i
gennemsnit 165.000 kr. (juli 1995 priser ved prisindeks 138). Flere udviklin-
ger er sat i gang, og virksomheder kan nu anvise Igsninger, der ser ud til at
veere vaesentligt billigere.

Rapporten anbefaler ogsa, at byfornyelsesselskaber, kommuner og @ko-
nomi og Erhvervsministeriet indferer lignende dokumentation af produktivitet
pa andre byfornyelsessager. Ligeledes anbefales det, at 20-punktslisten
(Boligministeriet, 1991, 1993), som bruges til indrapportering af byfornyel-
sesregnskaber til det offentlige, revideres og rettes mod bygherren og pro-
duktivitetsudvikling.

En anden indsats, der arbejdes med, er industrialisering og professionali-
sering af hele byggesagen med saerlig vaegt pa byggepladsen samt plan-
leegnings- og projekteringsarbejdet. Normalt teenkes industrialisering alene
som flytning af arbejde fra byggepladsen til industrifabrikation. Eksempler
herpa er fremstilling af betonelementer, kekkenelementer og vinduer. Gen-
nemgaende for disse industrialiseringer har veeret, at det fgrste udviklingstrin
er foregaet ved, at arbejdet er flyttet fra byggeplads til veerksted. Senere er
arbejdet overgaet til en reel industriproduktion, og senere igen er arbejdet
blive automatiseret.

Denne industrialisering fra bunden af veerdikaeden har ogsa haft indfly-
delse pa arbejdet pa byggepladsen og pa radgivernes projektering. Mere ar-
bejde udfgres nu som montering, og beregninger udferes ofte af producent
og entreprengr. Der er dog fortsat stor forskel mellem renovering og nybyg-
geri.

Tabel 2. Eksempel pa omkostningernes fordeling pa renovering og nybyggeri (Bertelsen, 1998). For-
skellen kan ogsa opfattes som om nybyggeri har hgjere grad af industrialisering end renovering.

Renovering Nybyggeri
Driftsmidler 4% 5%
Byggevarer 41% 60 %
Lgn 40 % 25%
Handveerker i alt 85 % 90 %
Honorarer 15 % 10 %
Byggesag i alt 100 % 100 %

Som det ses i eksemplet i tabel 2 er renovering mere arbejdskraevende bade
i handveerker- og radgivertimer, og materialeomkostningerne er kun 2/3 af
nybyggeriets. Denne forskel kan ogsa afspejle en forskel i industrialisering,
idet den pa en made ogsa viser, i hvilken retning omkostningsfordelingen vil
ga for renovering, nar arbejdet bliver mere industrialiseret. En flytning til in-
dustriproduktion vil imidlertid kun have en vis effekt p& den samlede renove-
ringssags pris. En langt stgrre effekt vil kunne opnas, hvis man ogsa kunne
udvikle byggepladsen og radgiverarbejdet i mere industriel og produktiv ret-
ning.

Denne industrialisering af byggeplads og radgivning forsgges stottet gen-
nem den forskning i integreret planlaegning, styring og opfglgning af renove-
ringsprocessen, der laegges op til i denne rapport. Der laegges heri samtidig
op til en Igbende egenudvikling i virksomhederne. En egenudvikling der
bygger pa et feelles princip for dokumentation af ressourceforbrug og kvali-
tet, og som retter sig mod minimering af fejl, mangler og afvigelser samt for-
s@g pa at balancere kundegnsker imod produktionsmuligheder.

| rapportens andet kapitel er anbefalingerne samlet med relation til de en-
kelte aktarer, idet der hermed gnskes fokus pa, at forandringer er nadvendi-
ge i de enkelte virksomheder, og at de ogsa selv skal have gavn af dem. Der
er kun valgt anbefalinger, som det vurderes, at virksomhederne umiddelbart
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kan ga i gang med, og til dette skal det fremheaeves, at man hermed kun har
taget et lille skridt imod de visionaere modeller, der er angivet i kapitel 2.

| tredje kapitel beskrives formal og generelle modeller, som en overordnet
forskningsmaessig ramme for forsggene. Idéen med disse generelle model-
ler er at vise de tendenser og strukturer, som ses i andre erhverv, og som
renoveringssektoren kan laere af. Det er samtidig ogsa et forslag til langsig-
tede mal, eller en bruttoliste over forslag til udviklingsomrader, som bygge-
virksomhederne kan tage hul pa.

| fierde kapitel gives en tidsmaessig beskrivelse af forlgbet af de gen-
nemfgrte forsag for herigennem at illustrere de sammenhaenge og aendrin-
ger, som var resultatet af de erfaringer, man fik fra sag til sag.

| femte kapitel beskrives resultatet pa tveers af de enkelte forsgg, men
opdelt efter de generelle faser, som sagerne normalt gennemfgres i. Man
kan sige, at der her er valgt en sagsstrukturel indgang til resultatet. Der gn-
skes hermed lagt fokus pa den indflydelse, de enkelte aktiviteter har pa en
renoveringssag, de vanskeligheder der er med at spore arsager fra de kon-
staterede problemer, og sidst men ikke mindst at fa illustreret den indbyrdes
influens der er mellem disse forhold, nar en proces gnskes udviklet.

| sjette kapitel er der udarbejdet en erhvervsmaessig perspektivering, og
der er stillet forslag til forskellige erhvervsmaessige udviklingsinitiativer.



2. Konklusion og anbefalinger til parterne

Erfaringerne fra forsggene er mange, men det har endnu ikke vaeret muligt
at udarbejde en klar dokumentation af effekten fra de foreslaede sendringer
pa renoveringens pris og kvalitet. Det forhindrer dog ikke, at man kan an-
vende og viderebearbejde erfaringerne pa det foreliggende grundlag. Det
skal dog papeges, at de kun er indhgstet pa tre forsegssager i Odense, og
at der vil vaere store variationer fra sag til sag, fra landsdel til landsdel og
mellem sagens aktgrer.

| konklusionen peges der pa nogle udvalgte og vaesentlige forandringer,
som er malrettet de enkelte parter i en renoveringssag. Forandringer som er
vigtige for renoveringssager generelt, forandringer som de forskellige parter
for tiden er modne til at gennemfgre, og forandringer som de ogsa vil fa
gavn af med det samme. Det er valgt at samle konklusionerne under fglgen-
de overskrifter:

2.1 Anbefalinger til bygherrer, ejere og administratorer.
2.2 Anbefalinger til radgivere om styring af egne opgaver og sagen.
2.3 Anbefalinger til faghandveerkere, mestre og svende.

2.1 Anbefalinger til bygherrer, ejere og administratorer

De tre forsggssager i Odense var alle mindre renoveringssager med et om-
fang pa omkring otte lejligheder og fire mio. kroner i renoveringsomkostnin-
ger. Renoveringen blev desuden gennemfart i fagentreprise i et naert sam-
arbejde mellem bygherre, ejer og administrator (Byfornyelsesselskabet
Odense) samt kommunen (Odense Kommune). Det var ogsa typisk for sa-
gerne, at de fleste af parterne kendte hinanden pa forhand, og at den kom-
munale sagsbehandling foregik gnidningsfrit.

Disse forhold er ikke repraesentative for alle renoveringssager i Danmark,
men det vurderes, at de fleste erfaringer fra projektet ogsa vil veere gaelden-
de for mange andre bygningsfornyelser og renoveringssager. Anbefalinger-
ne retter sig derfor mod alle professionelle bygherrer, ejere og administrato-
rer, idet de har mange feelles interesser i forhold til r&dgivere, entreprengrer
og handveaerkere.

Det anbefales, at de professionelle bygherrer, ejere og administratorer

uadvikler og forbedrer falgende forhold vedrarende egne akitiviteter:

— Bygherrens gnsker til pris, kvalitet og udfarelse vedrarende de enkelte
bygningsdele beskrives som baggrund for byggeprogrammet. Revisi-
on heraf kan evt. vaere pakraevet under projektering og udfarelse.

— Incitamentsaftaler indgés péa vaesentlige sager med radgivere, entre-
prengrer og handveerkere for at belgnne produktivitet og kvalitet samt
for at forebygge og begraense eendringer, afvigelser, mangler og fejl.

— Dokumentation og evaluering af sagens produktivitet efter slutregn-
skab (0-arseftersyn) forbedres og gores mere bygherrevenlig, og et
nagletalssystem bar udvikles som feelles reference for nye sager.

Bygherrernes ensker til pris, kvalitet og udferelse pa bygningsdel
Gennem projekterne har man sporet en manglende balance mellem radgive-
rens projektidéer og bygherrens udtrykte og ikke udtrykte forventninger. Byg-
herren forventer helt klart, at der ikke ville veere sa mange fejl og mangler,
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og at radgiverens projekt ville indeholde bygherrens udtrykte gnsker, hvis ik-
ke andet blev aftalt. Til gengaeld forventer radgiverne og handvaerkerne, at
bygherren ikke 'blander sig’ i arbejdet, nar det ferst var sat i gang.

Pa lignende made forventer administrator (byfornyelsesselskabet), at
kvaliteten pa bade det tekniske radgivningsarbejde og handveerksarbejde er
hgijt, og at det ikke skal vaere ngdvendigt at vaere ’barnepige’ undervejs. Om
disse forhold blev udtrykt klart ved byggeriets start vides ikke, men admini-
strator har klart udtrykt, at det samlede budget skulle overholdes, og at &n-
dringer hertil skulle godkendes direkte. De mange underforstaede og ikke
udtrykte gnsker i en renoveringssag ger det sveert for sagens parter at for-
sta, hvad der skal prioriteres, og de veelger derfor ofte den gamle frem-
gangsmade, de plejer at bruge.

Det anbefales derfor, at bygherre, ejer og administrator fra sagens start
praver at beskrive og prioritere de @nsker og forventninger, de har til renove-
ringen. Det kan fx veere generelle gnsker til gkonomi, kvalitet, mangelrettel-
se, tidsstyring samt regelmaessig formidling og n@gdvendig kommunikation,
nar aendringer er pakraevet. Det kan ogsa vaere specifikke gnsker til de en-
kelte bygningsdele.

Det kan vaere ngdvendigt at revidere gnskerne undervejs, nar byggepro-
gram, detailprojekt og eendringer under udfgrelsen evt. kraever det. Det er
erfaringen, at bygherrens kravkonkretisering ikke kan erstattes af radgive-
rens arbejde med projektmaterialet. Det er vigtigt, at bygherre, ejer og admi-
nistrator ogsa arbejder med, og at de gennem en revision af byggepro-
grammet og egne forventninger far en forstaelse for projektet, som passer til
egne gnsker. Det kan i den forbindelse anbefales, at kravene skrives meget
kort og gerne i stikordsform, og at man prever at illustrere dem med eksem-
pler.

Incitamentsaftaler med radgivere, entreprengrer og handvarkere

Det var tydeligt, at man som hgjeste prioritet havde valgt at overholde det
samlede budget og det samlede afleveringstidspunkt, hvilket ogsa er normal
praksis. Det var ogsa tydeligt, at gode tekniske lgsninger, paen handvaerks-
udfgrelse, minimering af aendringer i projektet og forebyggelse af fejl og
mangler samt kvalitetsstyring ikke var regnet som primeere styringsparame-
tre i de undersggte sager.

| sagerne var der lagt meget vaegt pa at specificere handveerkerudgifterne
og deres ydelser, medens faellesudgifter til administration, teknisk radgiv-
ning, finansiering o.l. ikke blev specificeret pa lignende detailniveau. Det vil
sige at der iszer for radgivere ikke var et incitament for at gare sagen bade
bedre og billigere. Lignende forhold kan i et vist omfang ogsa gaelde for en-
treprengrerne, nar de forst har faet deres kontrakt i hus.

Det anbefales derfor, at bygherre, ejer og administrator foranlediger, at
der i veesentlige renoveringssager indgas incitamentsaftaler med radgivere
og handveerkere, som belgnner produktivitet, kvalitet samt fa sendringer, fejl
og mangler. Man kan desuden forestille sig, at disse aftaler vil kunne udvik-
les til en slags bedgmmelse af sagens parter, som evt. vil kunne anvendes
til preekvalificering i nye sager.

Krav om evaluering af sagens produktivitet inkl. brug af nggletal
Byggeskadefondene har skeerpet deres krav til 1-arseftersyn og 5-ars-
eftersyn, og deres nye vejledning i dokumentation af byfornyelsessager
‘Logbog - forenklet dokumentation i byfornyelsessager’ (Byggeskadefonden
vedrgrende Bygningsfornyelse, 1999) viser ogsa, at man gnsker, at sager-
nes dokumentation skal forbedres. Dette stemmer godt overens med forsa-
genes resultater, som viser manglende opfelgning pa sagerne og synlighed
om resultaterne, sa ogsa andre end sagens parter kan gennemskue pro-
blemstillingerne.



Det anbefales, at byfornyelsesselskaber og kommuner arbejder for etab-
lering af et n@gletalssystem, som kan anvendes til at sammenligne byg-
ningsdeles pris, maengde og kvalitet for forskellige renoveringssager. Det
foreslas, at disse stilles til radighed for sagernes parter, og at man anvender
dem til at synliggere konkurrencen pa kvalitet og produktivitet. En aben ad-
gang til informationerne pa Internettet kan evt. komme pa tale for at styrke
en bredere information af slutbrugere og offentlighed.

Som baggrund herfor anbefales det, at revisionspraksis over for sagens
enkelte parter skeerpes, sa det bliver muligt stikprgvevis at kontrollere virk-
somhedernes regnskaber med hensyn til nettoudgifter, timeforbrug og tids-
fordeling. Desuden anbefales det, at kvalitetsstyring under udferelsen og
ved afleveringen bliver skaerpet, at dokumentationen bliver mere bygherre-
venlig og at den far fokus pa kundetilfredshed, aftaleoverholdelse, minime-
ring af eendringer samt reduktion af afvigelser, mangler og fejl. | tilknytning
hertil ber den samlede sagsdokumentation evalueres og evt. justeres ,sa
den er gennemskuelig for tredjepart. Disse opgaver kan evt. samles i et
slags O-arseftersyn.

2.2 Anbefalinger til radgivere om styring af egne opgaver og
sagen

Den tekniske radgiver sidder i en dobbeltrolle i mange renoveringssager.
Radgiveren er pa den ene side byggeleder eller den moderne ’bygmester’,
og han er som sadan bindeled mellem bygherrens gnsker og handveerker-
nes udfgrelse. Pa den anden side er radgiveren planlaegger og projekteren-
de, som udfgrer delopgaver pa sagen, der intet har med sagens ledelse at
gare.

Gennem forsggene blev det klart, at radgiveren med sin dobbeltrolle har
sveert ved at finde sin egen profil. Radgiveren har bl.a. sveert ved at se sine
egne ydelser som en keede af enkeltopgaver med selvstaendige budgetter
og malsaetninger. Han opfatter honoraret som en samlet pulje, han kun i be-
graenset omfang bliver ngdt til at tilpasse efter sagens behov.

Det anbefales, at den tekniske radgiver udvikler og forbedrer falgende

forhold vedrarende egne aktiviteter:

— Feelles princip for dokumentation pa bygningsdele i hele sagsforlo-
bet, som ogsa skal synligggre produktivitet og kvalitet for andre.

— Egne faglige ydelser skal forbedres og udvikles med det mal at opna
starst effekt for sagen, og at de skal kunne tilbydes som specifikke
standardydelser med eget budget og mal samt kvalitetsstyring.

— Sagsstyringen skal omfatte bade ledelse af samarbejde, kvalitet og
@konomi, og den skal ses i forhold til bade bygherren og de udfe-
rende handveerkere samt radgivernes egne faglige ydelser.

Felles princip for dokumentation pa bygningsdele i hele sagsforlgbet
Med baggrund i de i forsgget viste principper for dokumentation af produkti-
vitet, anbefales det, at radgiveren indleerer og anvender et faelles princip for
dokumentation, som anvendes gennem hele sagsforlgbet pa de enkelte
bygningsdele. Vanskeligheden ligger i at begraense opfglgningen til de vee-
sentligste faktorer, og til et niveau som ogsa er muligt af gennemfgre i prak-
sis.

Erfaringerne fra forsgget har vist, at man laegger stor detaljering i bud-
getleegning i starten af sagen, medens opfglgning og erfaringsoverfgring er
tilfeeldig og spredt. Man ser ogsa, at planlaegningen har tendens til at vaere
styret af detailoplysninger, idet man kun har begraensede erfaringsinformati-
oner pa det overordnede niveau. Eller som en arkitekt har sagt det: "Man
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projekterer ikke lzengere med den brede blyant pa bygningens helhedsind-
tryk, men man anvender CAD til at tegne skruer og lignende detaljer, der
som Legoklodser sammenseettes til en bygning”.

| forsgget er rammer for det feelles princip fastlagt, men der mangler end-
nu en del praktisk udvikling. Denne udvikling kan dels forega i de enkelte
radgivervirksomheder og dels i samarbejde mellem toneangivende radgive-
re, det offentlige, skoler, institutioner og forskning. Det anbefales desuden,
at man forsgger at samle dokumentation af gkonomi, kvalitet, ressourcer,
tidsforlagb, afvigelser, eendringer, fejl, mangler o.l. i et faelles system. Herved
minimeres suboptimering og arbejdet begraenses, idet man fortsat skal hu-
ske pa, at dokumentationen kun er et middel til billigere og bedre renovering.

Egne ydelser skal forbedres og udvikles efter storst effekt for sagen

| jagten pa konkrete Igsninger i den enkelte sag fornemmer man, at radgive-
ren glemmer den ngdvendige udvikling og professionalisering af egne ydel-
ser. Blot det at honoreringen af radgiveren ofte aftales som en procent af de
samlede handveerkerudgifter signalerer, at radgiveren leverer timer og ikke

ydelser, og at han betragter arbejdets omfang og karakter som forskellig fra
sag til sag.

Det anbefales derfor, at den enkelte radgiver gennemgar sine egne ar-
bejdsopgaver, fx med baggrund i figur 1, og prever at effektivisere og udvikle
de vaesentligste, sa det giver sagen en hgjere kvalitet og lavere pris. Visse
opgaver kan maske med fordel udfgres af andre. Fx kunne fremgangsma-
den i beskrivelsen udferes af handvaerkerne.

Behovsanalyse og Projektering og Byggestyring Opfelgning og
programmering sagsplanlagning og aflevering egenudvikling
Bygherregnsker Detailprojektering Projektgennemgang | [Sagsdokumentation
Tilstandsbeskrivelse Beskrivelse/tegninger | (Byggestyring Afvigelser og knuder
Afvejning af gnsker, Licitation og tilbud Sagsdokumentation Arsagsvurdering
behov og muligheder AEndringer i projekt AEndringer i projekt Forbedringsliste
Programgodkendelse Entrepriseaftaler Aflevering Egenudvikling
Entreprisekontrakt

Produkt/wt(-:"ts-. 1. Forventet 2. Realiseret 3. Afvigelse
dokumentation:

Figur 1. Uddrag af radgivernes forskellige opgaver i de enkelte faser af en renoveringssag set i forhold
til den udferte dokumentation af produktivitet. Det er disse opgaver, der skal fokuseres pa i radgiverens
egenudvikling.

Man kan maske prgve at standardisere arbejdsgange, sa nogle af opgaver-
ne kunne tilbydes til fast honorar for en given malbar ydelse, der kan kvali-
tetssikres. Det kunne fx dreje sig om gennemfgrelse af byggemeader, bebo-
erkommunikation, forundersggelse af bygning, udarbejdelse af byggepro-
gram og udarbejdelse af detailbeskrivelse.

Det skal i den forbindelse tilrades at starte med de veesentligste opgaver
og processer, og ikke ga i gang med mere end man kan fuldfgre pa kort tid.
Det ma desuden tilrades, at man ngje sgger efter alternative fremgangsma-
der og arbejdsgange, idet det ofte er forandringer af disse, som skaber for-
bedringer og produktivitetsstigninger. Et andet vaesentligt omrade er afba-
lancering af ’kundernes’ forventning til rddgiverens muligheder med hensyn
til pris, kvalitet og tidsforleb. Som slutanbefaling bgr man altid fastlaegge og
synliggere over for kunden, hvorledes man fastlaagger og bedgmmer ydel-
sens kvalitet, samt kriterier for hvornar ydelsen kan betragtes som afleveret
eller mangelfuld.



Sagsstyring skal omfatte bade samarbejde, kvalitet og skonomi

| det foregaende har vi set pa radgivernes egne opgaver, og gennem for-
sggene var det indtrykket, at radgiveren vaegtede denne opgave hgjere end
det at lede sagen. En anden generel iagttagelse var, at ledelse hovedsagelig
blev opfattet som det at styre sagens gkonomi, medens ledelse af tidsforlab,
kvalitet og samarbejder kom ind i faldende prioritering. Fra andre sager far
man det samme indtryk, og det formodes, at det er et generelt feenomen i
renoveringssager.

Pa det foreliggende grundlag kan det ikke vurderes, om det ville vaere
bedre, hvis rollen som byggeledelse og rollen som tekniske radgiver blev
adskilt, fx som seerlig ydelse eller ved at administrator overtager mere af den
forste rolle. Det ma dog anbefales, at rollefordelingen afklares i hver sag,
men det Igser ikke problemet med, at sagsledelsen star svagt og er
underprioriteret i renoveringssektoren. Man ser det kun sjaeldent en
samlende ledelsesfunktion, hvor bl.a. ledelse af samarbejde og
kommunikation er en meget vigtig funktion, hvis de gkonomiske, de
tidsmaessige og kvalitetmaessige mal skal opfyldes.

Det anbefales derfor, at sagsstyringen udvikles som en tvaergaende le-
delsesfunktion, som ud over styring af gkonomi ogséa fokuserer pa samar-
bejde, sikkerhed, kvalitet, malopfyldelse og andre ledelsesfunktioner. Ledel-
sesopgaven skal bl.a. statte sig til den faelles dokumentation, som er omtalt
under den fgrste udviklingsopgave for radgiveren.

Det er muligt, at et af problemerne er, at man i praksis i dag har delt
opgaven mellem administrator og radgiver, eller at den skifter i de forskellige
entrepriseformer. Det anbefales i denne forbindelse, at dette forhold klar-
leegges, og at der streebes efter en mere klar ledelsesstruktur, hvor der er
sammenhaeng og synlighed mellem styringsparametre og resultat.

2.3 Anbefalinger til faghandveerkere, mestre og svende

Forsggene viste store forskelle mellem den made de enkelte virksomheder
styrede deres entrepriser. Nogle styrede efter underskuddet pa kassekre-
ditten, medens andre var omhyggelige med detailopfalgning pa entreprisen,
som statte for preecise tilbud p4 kommende sager. Der var store afvigelser
mellem planlagt og realiseret, og det var isaer galt med styring af tidsforlgbet
og timeforbruget, hvor der var et gennemsnitligt overforbrug pa 15 %, og
mange poster afveg meget mere.

Det anbefales, at handveerkerne udvikler og forbedrer falgende forhold

vedrgrende egne aktiviteter:

— /Endringer, afvigelser, mangler og fejl skal reduceres drastisk selv
om bygherre, radgiver eller andre handveerkere ogsa har del i arsa-
gen.

— Forebyggende projektgennemgang og sagsforstaelse opprioriteres
samt evt. ogsa tidligt samarbejde med radgiver om sagsplanlaeg-
ning. Mange hopper direkte ud i udfarelsen.

— Arbejdsplanleegning og timeforbrug skal styres bedre, og mere
dbenhed mellem mestre og svende kan stgtte det.

— Effektivisering og udvikling af veesentlige entreprisedele skal gores
til en naturlig del af virksomhedens strategi.

Andringer, afvigelser, mangler og fejl skal reduceres drastisk

AEndringer, afvigelser, mangler og fejl var sd omfattende, at det kraevede sa

megen indsats fra parterne, at kvalitet og finish ofte blev nedprioriteret.

Nogle kan have den opfattelse, at der ikke var tid til at lave arbejdet ordent-

ligt, og at det var den egentlige arsag. Vi mener ikke, der pa nogen made er 15
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belaeg for dette, og vil i stedet anbefale, at mestre og svende bearbejder dis-
se forhold alvorligt og reducerer antallet af fejl drastisk. Uteet undertag, skae-
ve murstensveegge, halvfaerdig lakering, synlige ledninger i stikdaser og
uteette varmerer ma ikke vaere det mest synlige resultat af en renovering,
Det kan hverken virksomhederne eller samfundet leve med.

Erfaringer fra kvalitetsudvikling i den producerende industri viser, at det
ofte er her, man bgr seette ind i starten. Bade fordi virksomheder med stort
spild, mange aendringer og afvigelser samt fejl og mangler er dem, der har
starst risiko for at lukke, og fordi virksomhederne direkte kan tjene penge pa
at undga dem. Iseer handveerksvirksomheder bgr starte her, fordi de mange
fejl og mangler skjuler de virkelige forbedringsomrader, og man herigennem
far en god forstaelse for virksomhedens staerke og svage sider.

Forebyggende projektgennemgang og sagsforstaelse opprioriteres

Et middel til at forebygge sendringer, afvigelser, mangler og fejl er en styr-
kelse af sagsforstaelsen, far arbejdet igangseettes. | forsagene blev der ikke
ofret mange timer pa projektgennemgangen, og svendene folte manglende
kendskab til projektets omfang og krav, fer de gik i gang med arbejdet. Man-
ge problemer kan i forsggene spores tilbage til denne manglende indsigt i
projektet, og selvom mange handvaerkere giver projektmaterialet skylden, sa
ligger en del af problemet ogsé hos handvaerkerne.

Det anbefales, at handvaerksvirksomhederne skeerper deres procedurer
vedrgrende projektgennemgang, og at virksomhederne straeber efter at ska-
be en bedre forstdelse hos svendene for sagens indhold og krav samt virk-
somhedens malsaetninger for arbejdet. Man kan fx teste denne forstaelse
ved at lade svendene forklare indholdet og forlgbet af de enkelte arbejder de
skal udfgre, samt hvorledes de kan kontrollere, at arbejdet er udfert hand-
veerksmeessigt korrekt. Man kan herefter sammenholde det med den opfat-
telse, radgiveren og mesteren har til de samme forhold. Er der store for-
skelle i opfattelse, kan det veere et klart tegn p4a, at forstaelsen ikke er opna-
et, eller at projektet er uklart.

Arbejdsplanlaegning og timeforbrug skal styres bedre

Forsggene viste, at timeforbruget og tidsforlgbet var vanskeligt at styre, og
at der var mange afvigelser, som teerede meget pa virksomhedernes over-
skud. Selvom der kan rejses tvivl om lgdigheden af nogle af dokumentatio-
nerne, rgrer det ikke ved, at det nok er det omrade, hvor der er stgrst mulig-
hed for forbedring. Det anbefales derfor, at virksomhederne foretager en
kraftig forbedring af timestyringen, og af de aktiviteter, som ikke er veerdi-
skabende.

En teettere styring af entreprisernes timeforbrug vil ngdvendigvis kreeve
en mere detaljeret registrering af det realiserede timeforbrug. Det kan ggres
ved at opdele timerne pa ugesedlen pa vaesentlige bygnings- eller entrepri-
sedele, som skal veere sammenfaldende med budgetopdelingen.

Opdelingen skal bade veere tilstreekkelig detaljeret og tage hensyn fil
svendenes muligheder for at afgraense timeforbruget til de aktuelle poster.
Fx vil det ikke veere tilstraekkeligt med fire-seks poster for et murersjak, som
arbejder fire-seks maneder pa en renoveringssag, medens el-entreprisen,
som er langt mindre, godt kan ngjes med dette antal. Det drejer sig med an-
dre ord om at fa entreprisen opdelt i nogle timeklumper, som har en rimelig
stgrrelse, og som har en ngje sammenhaeng med en afgraenset arbejdsop-
gave. Men der ma heller ikke veere for mange, s& man taber overblikket.

Pa enkelte bygnings- og entreprisedele kan det veere ngdvendigt at gen-
nemfgre en yderligere uddybning af timeforbruget. Det kan fx dreje sig om
vaesentlige, omfattende eller problemfyldte omrader, som @nskes forbedret
og udviklet. Fx sa man pa Godthabsgade 61A, at temreren brugte en stor
andel af timerne (ca. 50 pct.) pa flytning af gipspladerne, nar de skulle op-
seette lette skillevaegge.



For sadanne udvalgte omrader foreslas det, at man hver gang anvender
den samme detailopdeling, idet det letter erfaringsoverfgring og styrker
overblik over virksomhedens langsigtede produktivitetsudvikling. Man kan fx
anvende fglgende opdeling i typiske arbejdsoperationer:

Klargaring, nedrivning og forberedelse.
Handtering af materialer og spild.
Fremstilling, udferelse og montering.
Information, formidling og planleegning.
Forbedring og udvikling.

A wWON -

Det anbefales desuden, at virksomheden udarbejder nggletal, generelle pro-
cedurer og veerktajer for styring af arbejdstimer og tidsforlgb, og at de i
abenhed med svendene aftaler malsaetninger for forbedring og evt. nye an-
svarsfordelinger i tilknytning til planlaegning, styring, dokumentation og op-
felgning. Relationen til aftalesystemet og brancheakkorderne skal i den for-
bindelse afklares.

Effektivisering og udvikling af vaesentlige entreprisedele

En gennemgaende erfaring fra forsggene har veeret, at handvaerksvirksom-
hederne har interesse i at foretage en egenudvikling, men at de kun har rin-
ge erfaring, og at de har svaert ved at fa hjselp, idet den tilgeengelige litteratur
og undervisning ikke er rettet mod dem.

Det vurderes, at handvaerksvirksomheder i deres virksomhedskultur ber
indfgre en planlagt leeringsproces og egenudvikling for at age produktivite-
ten. | tilknytning hertil anbefales det, at de med baggrund i en systematisk
sagsopfalgning skal udpege nogle vaesentlige arbejdsprocesser, som de
gnsker forbedret, fx med baggrund i figur 2. Ved valget af arbejdsprocesser
skal man teenke pa, at de indenfor en given periode ogsa skal kunne udvik-
les, forbedres og indlaeres af de ansatte.

Det anbefales desuden, at virksomhederne blandt deres centrale aktivi-
teter udskiller nogle, som kan udvikles og tilbydes som standardydelser.
Virksomheden vil herved kunne udvide salget af disse standardydelser, fordi
processen kan rationaliseres, prisen reduceres og den kundeopfattede kva-
litet forbedres. Disse aktiviteter kan opfattes som industrialiserede processer
eller entrepriseprodukter.

Tilbud og entre- Entreprise- Udfarelse og Opfalgning
prisekontrakt planleegning aflevering og erfaringer
Tilbudsudregning Intro af svende Afvigelser og knuder Entreprisestyring
Tilbud og licitation Arbejdsplan Arsagsvurdering Leverancer
Sparerunde Leveringsplan Forbedringsliste Udfgrelse/svende
/AEndringer i projekt Projektgennemgang Erfa-tilbagefering /AEndringer i projekt
Entreprisekontrakt AEndringer i projekt Egenudvikling Aflevering
Produktivitets- : :
dokumentation —p 1. Forventet 2. Realiseret 3. Afvigelse

Figur 2. Uddrag af entreprengrernes forskellige aktiviteter i de enkelte faser set i forhold til den udferte
dokumentation af produktivitet. ZEndring af flere af disse opgaver er nadvendig, hvis entreprengrens
produktivitet skal forbedres.
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3. Formal, hypoteser og modeller

Projektets idégrundlag bygger pa, at man ser renoveringssagen i en helhed
som en virtuel virksomhed, der styres efter et faelles mal, og som gennem
produktivitets- og kvalitetsudvikling styrker de deltagende virksomheders
konkurrenceevne. Den renoverede bygning regnes som den virtuelle virk-
somheds produkt, og radgivere, entreprengrer og handvaerkere er forskellige
"afdelinger’ med ledere og medarbejdere i den virtuelle virksomhed. Selvom
ledelsen af den virtuelle virksomhed i dagens praksis er uklar og ofte er delt
mellem flere parter, gnskes der tegnet et billede af parternes forskellige le-
delsesroller. Tilsammen kan disse roller beskrive en fiktiv ‘bygmesters’ rolle i
dagens byggeri.

| projektet er der arbejdet med at forsta den virtuelle virksomheds arbejds-
form og med at tilpasse og indleere forskellige metoder, som kan styrke plan-
lzegning, styring og opfelgning. Det er samtidigt et gnske, at egenudviklingen
i virksomhederne med tiden vil blive styrket, for herigennem at fremme pro-
duktiviteten hos de deltagende parter og pa renoveringssager som helhed.
Som baggrund er opstillet en analysemodel til stgtte for udvikling af produk-
tivitet, og den bygger pa en minimering af afvigelser mellem det forventede,
det aftalte og det realiserede. Afvigelserne kan fastlaegges for alle parametre
og kombinationer af disse, og de kan ses i forhold til de fire dimensioner i
analysemodellen:

Sagens bygningsdele og hovedkonti.
Produktivitetsparametre.

Sagsfaser og dokumentationstidspunkt.
Sagens parter og styring af aktiviteter.

Formal med forsggene

Den rgde trad gennem forsggene er et faelles princip for dokumentation af
produktivitet og analyse af afvigelser mellem det planlagte og det realisere-
de. Formalet er at udvikle et feelles princip, der bade kan anvendes af byg-
herre, radgivere, entreprengrer og handveerkere, og som kan indgéd i den
daglige styring af sager, samtidig med at det kan fremme og synligggre pro-
duktivitetsudviklingen i virksomhederne (figur 3).

Det er desuden formalet at afprave det faelles princip pa renoveringssa-
ger, for herigennem at afklare behovet for indlaering og treening i praktisk
brug. Afprgvningen vil desuden kunne give anledning til justeringer og til-
pasninger af metoderne. Som det tredje formal gnskes udviklingens effekt
pa fremtidige renoveringer vurderet og perspektiveret.

Det er derimod ikke formalet med forsggene at vaelge organisationsmo-
deller og samarbejdsformer for den virtuelle virksomhed, idet det overlades
til parterne i den enkelte sag. Forsagets resultat forventes alene brugt som
grundlag for en kvalificering af parternes beslutninger og til styrkelse af en
egenudvikling, som de selv veelger retning for. Da forsggene pa én gang
skal bidrage med forstaelse, udvikling, afprgvning, indlzering og maling af
effekten ma det ikke forventes, at resultatet umiddelbart vil kunne anvendes i
virksomhederne.
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Figur 3. De tre formal for udviklingsforsggene retter sig mod renoveringsprocessen ‘den virtuelle
virksomhed’, som producerer produktet ‘den renoverede bygning'.

Sagens bygningsdele og hovedkonti

Det er normal praksis, at sagens handveerkerudgifter underdeles i et stort
antal underpunkter i tilbudslisten, og at de fglger klassifikationen i SfB-sy-
stemet (Byggecentrum, 1988) og anvisningerne for sagsbeskrivelse (BPS,
1999). For renoveringssager med offentligt tilskud anvendes parallelt 20-
punktslisten (Boligministeriet, 1991, 1993) til ans@gning og slutregnskab.
Ofte er der ikke en entydig sammenhasng mellem tilbudsliste og 20-punkts-
listen, og ofte opgeres skonomi og ressourceforbrug pa én made i tilbudet,
medens kvalitet, funktioner og brugerveerdier opggres pa en anden made i
beskrivelsen.

Entreprengrerne er af den opfattelse, at opdelingen skal fglge entrepri-
serne og den made sagerne kalkuleres. Flere radgivere vil gerne, at opde-
lingen fglger principperne for projektering, hvor arkitektur, anleeg, konstrukti-
on, installation og inventar er adskilt. Kun i fa tilfeelde ser man en opdeling,
som ogsa er tilpasset bygherren og brugerne, og som felger de objekter, der
er synlige og har funktioner for dem, nar byggeriet ibrugtages.

Med baggrund i erfaringerne fra 'Kortlaegning af 88 byfornyelsessager’
(Bertelsen, 1999) og 'Ressourcedokumentation i PPB’ (Bertelsen, Clausen,
Nielsen & Rasmussen, 1997) gnskes disse modsaetninger samlet i et faelles
princip for dokumentation. Ved at justere 20-punktlisten og skabe en relation
til SfB-systemet samt til bygherres, radgivers og entreprengrers krav, er der i
projektet givet forslag til en ny feelles kontoplan - kontoplan 30 — som er vist i
tabel 3. Det er gnsket med denne kontoplan, at den skal vaere stabil over tid,
sa den kan anvendes som grundlag for nggletal og statistik for produktivitet,
samt at den far en bred anvendelse i byggeriet.

Produktivitetsparametre
| projektet udtrykkes produktiviteten som et forhold mellem ressourceforbrug
og produktionsresultat (figur 4), hvor ressourceforbruget er mandtimer, mate-
rialer og driftsmidler, og hvor produktionsresultatet er omfang og maengde;
standard og kvalitet samt leveringsforhold. Dvs. at en vurdering af produkti-
viteten bade skal indeholde en bedemmelse af forbrug og resultat. Produkti-
viteten kan derfor bade forbedres ved at reducere forbruget eller ved at for-
bedre resultatet. En vurdering alene af ressourceforbruget er derfor me-
ningslgs, hvis man ikke samtidig sikrer sig, at resultatet er uaendret eller kan
vurderes.

Ressourceforbruget kan males i gkonomiske enheder, som fx nettoudgift,
eller i maengder, som fx mandtimeforbrug. Ressourceforbruget kan gennem
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gkonomiske beregninger sammenlignes totalt og pa de specifikke parame-
tre, som det fx fremgar af eksemplet i figur 5. Her ses bl.a., at man kun be-
hever at male de med grat markerede forbrug, medens de med hvidt marke-
rede kan beregnes heraf. | stedet for at male alle otte parametre kan man
derfor ngjes med at male de fem.

Tabel 3. Forslag il feelles kontoopdeling for renoveringssager pa boligejendomme kaldet kontoplan 30,
der er hierakisk opdelt og har relation til SfB-systemet (Byggecentrum, 1988).

Hovedkonti Konti pa bygningsdele

1. Ejendom og grund 1.1 Byggegrund
1.2 Tilslutningsafgifter
1.3 Installationer
1.4 Terreen og beplantning
1.5 Mindre bygninger

2. Bygning og konstruktion 2.1 Fundamenter og terreendeek
2.2 Udvendige vaegge og gavle
2.3 Indvendige veaegkonstruktioner
2.4 Etageadskillelser
2.5 Tag og tagkonstruktion
2.6 Vinduer, og udvendige dare
2.7 Altaner, udvendig trapper o.l.

3. Rum og aptering 3.1 Kekkenrum
3.2 Bade- og werum
3.3 Stuer, veerelser og gange
3.4 Feellesrum
3.5 Feelles trapper og gange
3.6 Erhvervslokaler

4. Installationer 4.1 Aflgb og kloak
4.2 Vandinstallation
4.3 Varmeinstallation
4 4 Ventilationsinstallation
4.5 Elinstallation

5. Feelles aktiviteter 5.1 Byggepladsen
5.2 Projektering til byggestart
5.3 Byggestyring med aflevering
5.4 Byggeadministration
5.5 Forsikring af sag
5.6 Finansiering af udgifter

6. Moms og afgifter 6.1 Moms

I modsaetning hertil kan parametrene i produktionsresultatet ikke umiddelbart
sammenlaegges, fx kan 100 m? tag ikke sammenlignes med en hgj hand-
veerksmeessig standard for bade- og wcrum eller med to ugers leveringstid
for kakkenborde. For at kunne sammenligne produktionsresultatet skal man
fiksere det til en given bygningsdel. De enkelte parametre vil ikke, som for
ressourceforbruget, kunne sammenlignes pa tvaers. Det er her, beskrivelser
og tegninger kommer ind som statte, nar det realiserede byggeri skal sam-
menlignes med det planlagte og aftalte. Sagens aftalegrundlag er dog ofte
uklar, og det er ofte svaert at sammenligne resultater fra sag til sag.



Figur 4. Produktivitet er et forhold mellem ressourceforbrug og produktionsresultat.

- * ( Timelon ) = [ Netto lenudgift )

+

[ Nettoudgift til byggevarer )
+

( Nettoudgift til materiel og driftsmidler j

( Samlet nettoudgift (ressourceindsats) )
+

( Dakningsbidrag j

Bruttopris

Figur 5. Primeere parametre til bestemmelse af ressourceforbruget. Nettoudgift er de direkte omkostnin-
ger med deekningsbidrag pa 0.

Man kunne fx anvende en gkonomisk omregning, men den er ofte meget
usikker, og samtidig svaekker den ogsa muligheden for at sammenligne for-
brug og resultat i en bedgmmelse af produktiviteten. En anden mulighed kan
veere at definere nogle faelles standarder og klasser, som er ens fra bygge-
sag til byggesag. En tredje mulighed er at anvende principperne fra Quality
Function Deployment ( Hauser & Clausing, 1988) som gennem et antal ’kva-
litetshuse’ giver en kaede af sammenhaenge mellem kundeveaerdier, produkti-
onsspecifikationer og underleverancer. Princippet er velegnet til sammen-
kobling pa en given sag, men kraever en standardisering, hvis den skal kun-
ne anvendes pa tvaers af sager i byggeerhvervet.

| ’Kortlaegning af 88 byfornyelsessager’ (Bertelsen, 1999) er der foreslaet
en klassificering af nogle af resultatparametrene:

— Msengden er det fysiske omfang, fx i m, m?, m® og antal.

— Renoveringstype er graden af renovering, fx i klasser fra 1 til 9 fra smare-
paration til totalfornyelse, hvor O er ingen renovering, og hvor 10 er aty-
pisk renovering som fx restaurering.

— Konstruktionstype som for tagkonstruktion fx kan vaere ikke-udnyttet og
udnyttet tagetage, rejst tag i forskellige haeldninger og forskelle i typer af
tagbeklaedning.

Der er p.t. ikke arbejdet meget med definitioner af standard og kvalitet samt
leveringsforhold i forhold til produktivitetsdokumentation, og det har derfor
ikke veeret muligt at specifisere denne parameter yderligere i projektet. |
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denne rapport er der foreslaet anvendt de i tabel 4 viste parametre for be-
skrivelse af produktiviteten. | andre sager vil der altid skulle foretages et
konkret valg, idet de anvendte parametre vil veere afhaengige af de seneste
erfaringer og virksomhedernes gnsker og muligheder pa den aktuelle sag.

Tabel 4. Forslag til produktivitetsparametre, med eksempler pa malbare enheder, som anvendes i dette
projekt.

Produktivitetsparametre Eksempler pa malbare enheder
Ressourceforbrug:

a. Samlet udgift Bruttopris, deekningsbidrag, nettoudagift

b. Driftsmidler Nettoudgift

c. Byggevarer Nettoudgift, maengde

d. Timeforbrug Nettoudgift, timelgn, time
Produktionsresultat:

e. Mengde og omfang Maengde, renoveringstype, konstruktionstype
f. Standard og kvalitet Beskrivelse

g. Leveringsforhold Tidspunkt, leveranceomfang, antal leverancer

Sagsfaser og dokumentationstidspunkter

Folges det normale sagsforlgb i en renoveringssag med programmering,
projektering, detailprojekt, udbud, licitation og udferelse afsluttende med af-
levering vil det veere naturligt med felgende statustidspunkter:

I. Ved afslutning af programfasen.

IIl. Efter licitation og fgr udfarelse, (skema 1 for stgttet renovering).

Ill. Andringer af aftaler under udfgrelsen.

IV.Ved aflevering af byggeriet, som realiserede veerdier (skema 3 for stgttet
renovering).

Forlgb af renoveringssag 4 Bygningsdrift

Projektering ¢ Arbejdsplan-
0g sags- leegning og
planlaegning udfgrelse

esaming ot ot

Resultat IV
Forbrug IV

Aflevering og
slutregnskab

Resultat Il
Forbrug Tl

Resultat Ill
Forbrug M

Resultat |
Forbrug T

N J\ J
Y

Forventet Realiseret

Figur 6. Forskellige perioder for indsamling af forbrug og resultat i produktivitetsdokumentationen. De tre
‘Resultat/Forbrug’ far aflevering er forventede veerdier, medens 'Resultat [V/Forbrug IV’ er realiserede
veerdier.

De fire statustidspunkter er angivet i figur 6 som tidspunkterne 1, Il, 11l og IV.
De forventede veerdier for ressourceforbrug og produktionsresultat angives
farste gang pa statustidspunkt |, og pa statustidspunkt Il og Il revurderes
forventningerne med baggrund i mere detaljerede oplysninger. De realisere-
de ressourceforbrug indsamles i hver af de tre fgrste perioder, og de sum-
meres til slut ved statustidspunkt IV. Det er ogsa pa dette tidspunkt, at det
realiserede produktionsresultat opgeres.



Det realiserede ressourceforbrug vil i mange virksomheder blive fulgt me-
re intenst, fx med intervaller pa en maned eller pa en uge. Man ma forvente,
at det ogsa géar i den retning for forbruget pa renoveringssager, og at en til-
svarende intensivering ma forventes pa visse resultatparametre.

Sagens parter og styring af aktiviteter

| det foregdende er de tre farste dimensioner i produktivitetsdokumentatio-
nen gennemgaet - sagens bygningsdele og hovedkonti, produktivitetspara-
metre samt sagsfaser og dokumentationstidspunkter. De skal nu konkretise-
res i forhold til renoveringssagens parter og styring af aktiviteterne.

Hver af parterne bidrager med forskellige informationer til dokumentatio-
nen, og de har hver isaer behov for forskellige informationer fra dokumentati-
onen. Fx har bygherren og kommunen kun behov for information pa et over-
ordnet niveau m.h.t. til priser, maengde og kvalitet. | modseetning hertil har
svende og mestre behov for detaljerede informationer om timeforbrug og
materialeomkostninger samt stadet for de enkelte entreprisedele. Disse for-
skelle skal alle kunne rummes i det feelles princip for sagens dokumentation.

I en konkret sag skal parterne fgrst afgraense, hvem der bidrager og har
adgang til information, fx som angivet i figur 7. Mange argumenterer for en
stor grad af lukkethed om informationen for at skaerpe konkurrencen, me-
dens andre argumenterer for, at alt skal dokumenteres og alle skal have ad-
gang til den udarbejdede information. Hvilket niveau af &benhed man veelger
bestemmes i den enkelte sag, men det anbefales, at informationen er sa
samarbejdet, at det er nemt at sammenkaede informationer, nar arsager og
udviklingsmuligheder til slut skal opspores under opfalgningen.

. Administrator .

¢ | Medar- Den 'I:e(jkr]isk .
4 bejdere renoverede radgiver 3
: Fagentre- bygning Hoved- :
“, | prener ﬁ K entreprengr | ¢
. Fagentre Fagentre e
tea. prengr prengr N

Med i doku- "’ Under-
entreprengr

Figur 7. Leverandarer til renoveringssagen (meerket med pile) er alle parter i dokumentation af produkti-
vitet. Den stiblede cirkel angiver, hvem der medvirker i produktivitetsdokumentationen i dette eksempel.
For hver sag aftales det konkret, hvem der stiller sin dokumentation til radighed i en aben erfaringsud-
veksling.

De involverede parter aftaler dernaest, hvilke informationer der videregives
og anvendes. Vi taler her ikke blot om den horisontale kommunikation langs
veerdikaeden og mellem de involverede virksomheder, men ogsa om den
vertikale kommunikation internt i virksomhederne og pa renoveringssagen
mellem de forskellige ledelsesniveauer, jf. figur 8. Det er vigtigt, at informati-
onerne pa sagen er tilpasset de enkelte brugere, og at kun det ngdvendige
og tilstraekkelige kommunikeres. Informationen skal desuden veere tidsaktu-
el, sa den ikke forsinker de operationelle beslutninger, som den skal under-
statte.
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Som den tredje opgave for sagens parter skal de planleegge og beskrive
det operationelle arbejde i de enkelte aktiviteter, og alle aktiviteter skal have
klare relationer til de enkelte bygningsdele. Det drejer sig bade om de en-
kelte entrepriser, de forskellige arbejder pa byggepladsen, men ogsa om ar-
bejdet hos radgiver, administrator og kommunen. Man kan derimod godt be-
graense detaljeringen af beskrivelser af operationer, der er god styr pa, og
hvor fejl, mangler og afvigelser er sjaeldne.

Taktisk/Teknisk
styring
Operationel
styring

g o
c &
£ &
Foregaende Fokus Efterfglgende
aktivitet aktivitet aktivitet

< Vertikal kommunikation >

| Materialestrem >
| Vaerdikeade >

[——Horisontal kommunikation >

Figur 8. Den generelle styringsmodel med horisontal og vertikal kommunikation som er baggrunden for
produktivitetsdokumentationen i den aktuelle renoveringssag. Grundmodellem skaber en sammenhaeng
mellem de operationelle aktiviteter, fremgangsmade, resultat og de forskellige materialestramme mv.

Analyse af afvigelser og oplzg til udvikling

Vi har i det foregaende beskrevet de fire dimensioner i dokumentationen af
produktivitet, samt hvorledes de skal kobles sammen. | figur 9 er sammen-
stillingen vist oversigtsmaessigt. Det har ikke vaeret meningen med denne
beskrivelse at beskrive den direkte anvendelse i renoveringssager. Det har
derimod veeret gnsket at fremlaegge en feelles ramme og en bruttoliste, som
gennem forsggene kan tilpasse byggeriets forskelligheder, og som er en
igangseetter for egenudviklinger i virksomheder og pa renoveringssager. Pa
sigt forventes resultatet ogsa at komme samfundet til gavn.

Dokumentation af produktivitet i disse forsgg er baggrund for en analyse,
som skal anvendes i en udvikling, hvor man gnsker at minimere afvigelser.
En afvigelse er den forskel der er mellem det forventede, det aftalte eller det
realiserede, og afvigelser kan findes for alle forannaevnte parametre og af-
ledninger af disse. Udviklingsmulighederne sages inden for de felter, hvor
afvigelserne er store og vaesentlige, og det er en hypotese, at typen af for-
bedring ofte haeanger sammen med afvigelsernes karakter og form. Idéerne
til dette princip er hentet fra statistisk forsggsteknik, statistisk faktoranalyse
og fra successiv kalkulation samt ikke mindst fra skiveskydning.



Renoveringssagen: Sagens parter:

| Byggeprogram - |

| Projektering - Il
| Udferelse - Il
Aflevering - IV

ts-

S-

Produktivitets- P
parametre a-g

Qo Information,

o — | data og ana- —

% g /ys/e af afw-t
5L gelser sam

] oplaeg til

23 udvikling

m <

Figur 9. Sammenhaeng mellem de fire dimensioner i produktivitetsdokumentationen som er gennemgaet
i den foregaende tekst.

Bruger vi eksemplet fra skiveskydning er malet klart. Det drejer sig om at
ramme plet og fa de fleste point. Hvert skuds afstand til centrum kan males
som en afvigelse fra centrum, eller den kan males i forhold til det koordinat-
system som skivens sigtelinier danner. Herudfra kan bade beregnes gen-
nemsnit og spredning. Spredningens stgrrelse er normalt et udtryk for skyt-
tens kvalifikationer, medens den gennemsnitlige afvigelse fra centrum er et
udtryk for vabnets indstilling og tilpasning til skytten.

Det kan fx illustreres ved eksemplet i figur 10. Man ser her, at skytte A far
de fleste point i denne skydning. Samtidig ser man, at skytte B ved en bedre
indstilling af vabnet sandsynligvis vil vinde neeste runde. Bade det at skyde
bedre, og det at indstille vabnet er noget der kan indleeres, og jo mere trae-
ning jo bedre bliver man. Er ‘'vabnet’ og ’skiven’ ukendt, ma der mere trae-
ning til og maske ogséa analyser og forsgg med nye skudteknikker.

o Skytte A Skytte B @

Figur 10. To skytter A og B med meget forskellige skudresultater. A far flest point, men spredningen er
stor. B far ingen point, men mon ikke en lille justering af sigtemidierne vil ggre ham til vinder naeste
gang?

Det er det samme i byggeerhvervet, nar produktiviteten skal forbedres. Vi
skal reducere afvigelserne, vi skal justere vaerktajer og hjeelpemidler, vi skal
indleere og traene bedre arbejdsformer, vi skal overvinde vanskeligheder og
knudepunkter, og vi skal maske udvikle nye metoder og teknikker for at opna
forbedringer. Hvilke virkemidler vi veelger, og hvordan de fegres ud i livet kan
kun afgeres i den enkelte situation.
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Det er disse forhold vi i dette projekt har arbejdet med og udfert praktiske
forsgg pa m.h.t. produktivitetsdokumentation i planlaegning, styring og op-
felgning pa renoveringssager. Nogle forhold var kendte pa forhand, hvorfor
de var nemme at arbejde med. Andre blev udviklet og tilpasset under forsg-
gene, og med dem er vi ikke kommet sa langt i indlzeringsforlgbet som @n-
sket. Man skal samtidig huske pa, at sddanne indleeringsforlgb er en sveaer
og langsommelig proces, der ogsa afhaenger af:

— Den enkelte deltagers indstilling og motivation.
— Virksomhedens opbakning.
— Om udviklingen er tilpasset parternes behov.



4. Forlghet af de tre forsegssager

Forsggene er gennemfart i to omgange; forst paA Baumgartensvej 4, Oden-
se, og Godthabsgade 61A, Odense, jf. Projekt Renovering j.nr. 123, og i an-
den omgang pa Jagtvej 30, Odense, jf. Projekt Renovering j.nr. 274. Forsg-
gene er gennemfgrt som en blanding af udvikling, tilpasning og opleering di-
rekte pa de enkelte sager og med stigende medvirken af sagens parter.

By og Byg ved Niels Haldor Bertelsen og Per Rasmussen har sammen
med radgivende ingenigr Leon Grgnbaek staet for forsggene. Alle forsag er
gennemfgrt i et naert samarbejde med Byfornyelsesselskabet Odense, som
har veeret administrator pa de tre byfornyelsessager. Odense Kommune har
veeret rekvirent pa opgaven, idet forsggene er finansieret som 100 pct. stotte
af sagerne gennem Projekt Renoverings udviklingspulje.

Sagens parter har deltaget med dataopsamling, interview og erfaringer i
forskelligt omfang gennem forlgbet. En del af deres ekstraomkostninger for
dette arbejde er blevet honoreret gennem forsgget. Der har desuden veeret
gennemfart seminarer og formidling om forsggene bl.a. med parterne som
foredragsholdere.

Gennem de tre forsgg viste det anvendte dokumentationsprincip mere og
mere sine kvaliteter. En tidlig motivering og indlzering hos parterne viste sig
at veere en absolut ngdvendighed, og muligheder for forskellige detaljerings-
grader i dokumentationen med mulighed for tilpasning til forskellige behov
kan blive en gevinst for princippet pa lang sigt.

Det er desuden en erfaring, at dokumentationsprincippet bagr anvendes i
den Igbende styring af en renoveringssag, hvis den skal fa effekt p4 produk-
tiviteten. Det kan fx vaere som en del af byggemaderne, eller som del i de
enkelte virksomheders interne projektstyring. | den forbindelse er det absolut
ngdvendigt, at man anvender den samme gennemgaende opdeling af sagen
i alle dens faser, og at der er samme omhyggelighed med indsamling af for-
ventede og realiserede veerdier for alle produktivitetsparametre.

Selvom parterne ved disse indledende forsgg ikke medvirkede til fulde,
gav interviewene et klart billede af, at virksomhederne har interesse i selv at
foretage produktivitetsdokumentationen og ikke mindst at gennemfgre den
egenudviklende opfglgning.

Fuld anvendelse af princippet vil kraeve en fortsat udvikling parallelt med
tilpasning, afprgvning, indlaering og maling af effekten pa produktiviteten.
Princippet ma desuden veere tilpasset de forskellige fag og virksomhedsty-
per. Det er ogsa en erfaring, at man ved implementeringen af systemet i
virksomhederne skal starte med at diskutere og veelge de forbedringer, som
virksomhederne gnsker at udvikle og fgre ud i livet. Farst herefter kan man
ga i gang med en indleering af dokumentationsprincippet efterfulgt af praktisk
traening og afsluttende med afpravning og effektmaling pa byggesager.

4.1 Forseg pa Baumgartensvej 4, Odense

Ejendommen Baumgartensvej 4, Odense er fra arhundredeskiftet og pa fire
etager med syv boliger i alt. Den gverste bolig er beliggende i tagetagen,
hvor der ogsa findes pulterum. Renoveringen omfattede nyt tag, nye vinduer
og renovering af kaelder og facade samt nedleeggelse af bagtrappe samt
etablering af ny karnap med nyt kekken og altan. Projektprogram, tilstands-
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rapport, detailprojekt og byggeledelse blev gennemfart af et lokalt arkitekt-
firma med assistance fra en lokal radgivende ingenigr. Renoveringsarbejdet
blev udfgrt i fagentreprise af lokale handvaerkere i foraret og sommeren
1995.

Parterne var kun i meget begraeenset omfang involveret i forsgget. Hoved-
vaegten var lagt pa opsamling af erfaringer gennem interview, samtaler og
gennemgang af sagsmaterialet. Der blev hovedsageligt lagt vaegt pa at af-
klare felgende forhold bl.a. med tagkonstruktionens renovering som eksem-
pel:

Konkretisering af egnet metode til analyse af produktivitet.
Afgraensning af sagen i forhold til dokumentation af produktivitet.
Bearbejdning af projektbeskrivelse samt arbejds- og detailtidsplaner.
Metode til dataopsamling af ressourceforbrug.
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Figur 11. Gardfacade af Baumgartensvej 4, Odense, med planlagt kekkenkarnap og altaner.

Konkretisering af egnet metode til analyse af produktivitet

Det blev forsggt at tilpasse principperne i rapporten Integreret produktivitets-
udvikling (Dam, Riis & Thorsteinsson, 1994) til byggeriets made at arbejde
og dele sager op pa. Veegten blev lagt pa princippet om, at alle aktiviteter
haenger sammen i kaeder, og at der til hver af dem skal vaere et malbart re-
sultat, der kan aftages af en 'kunde’. Til hver af disse resultater, som kan
veere en serviceydelse eller et fysisk produkt, kan der veere tilknyttet et re-
sourceforbrug samt et seet resulterende kvaliteter og veerdier.

Det var vanskeligt at formulere modellen i en form, som direkte kunne an-
vendes af de enkelte parter. Iszer voldte det problemer at fa tydeliggjort,
hvad der skulle dokumenteres i renoveringens faser, samt hvorledes datae-
ne fra de enkelte faser kunne sammenstilles. En anden vanskelighed var at
begraense antal data, der skulle indsamles i praksis.

Afgraensning af sagen i forhold til dokumentation af produktivitet

| starten var det gnsket at fglge sagen fra starten med tilstandsbeskrivelse
og programmering. Det viste sig dog vanskeligt, fordi meget af dette arbejde
foregar pa radgiverens kontor og er vanskeligt at ‘'male’. Fx hvorledes males



kvaliteten af et budgetforslag eller en projektbeskrivelse. Det er derimod
nemmere at male pa fysiske objekter, som det renoverede tag og det nye
kagkken.

Det blev derfor valgt at tage udgangspunkt i den fysiske renovering og de
direkte omkostninger i tilknytning hertil. Som fglge heraf blev vaegten lagt pa
planlaegningen og udferelsen, medens programfasen og projekteringen ikke
blev inkluderet. Det var dog tydeligt, at der ogsa var et behov for maling af
produktiviteten pa radgivernes tjenesteydelser samt pa planleegnings- og
administrationsarbejdet i almindelighed.

Bearbejdning af projektbeskrivelse samt arbejds- og detailtidsplaner

De starste vanskeligheder med projektbeskrivelsen var, hvorledes informati-
onerne kunne generaliseres og ggres malbare. Beskrivelserne var rettet di-
rekte mod de enkelte entreprengrer, og der var alene lagt vaegt pa beskri-
velse af arbejdets omfang i forhold til geeldende forskrifter. Der manglede i
vidt omfang beskrivelser af det faerdige arbejdets kvalitet og funktionsegen-
skaber, og det var sveert at skabe sig et overblik over de samlede arbejder
pa den enkelte bygningsdel. Eksempelvis viste anvisningerne til kvalitetssty-
ringen, at veegten primeert blev lagt pa modtagekontrol, mindre pa udferel-
seskontrol og kun i ringe grad pa feerdigvarekontrol. Det var ogsa sveert at
se en ngije relation til ressourceforbruget, og det var helt umuligt at sammen-
ligne kvalitet og forbrug.

Det var en generel erfaring fra sagen, at der i kommende forsgg skulle
leegges mere vaegt pa at gere beskrivelserne mere leesbare og mere struktu-
rerede. Der skal herved skabes en balance mellem de forskellige niveauer i
produktivitetsdokumentationen samt til andre dokumentationer. Der er ingen
tvivl om, at der ogsa skal arbejdes med formen, sa den bade tager hensyn il
byggeriets nuvaerende arbejdsmetoder, men samtidig ogsa sigter hajere
mod en form, som bedre vil styrke kvalitets- og produktivitetsudviklingen. Et
forslag hertil blev givet pa tagkonstruktionen, og det blev foreslaet at opdele
arbejderne i:

— A-arbejder som omfatter nedrivning og klargaring.
— B-arbejder som omfatter totalfornyelser der ligner nybyggeri.
— C-arbejder som omfatter blandet reparation og renovering.

Desuden blev det prgvet, hvorledes hver entreprisedel skulle beskrives i for-
hold til: Omfang, udfaldskrav og fremgangsmade. | dette forste forslag
mangler dog en beskrivelse af de forskellige bygningsdele.

Metode til dataopsamling af ressourceforbrug

Som en vaesentlig opgave skulle man ved anvendelse af metoden forsgge at
adskille forventede og realiserede timer og omkostninger. Radgivernes og
byggepladslederens timeforbrug blev samtidig forsagt fordelt pa falgende
arbejdsopgaver for hver af faserne:

Udbud og licitation.

Besparelser og projektaendringer.
Byggeperiode.

Afslutning.

For handveerksarbejdet blev timeforbruget forsagt fordelt pa falgende ar-
bejdsopgaver under fglgende overskrifter:

Montering, fremstilling og anden udfgrelse.

Persontransport, varetransport og affaldshandtering.

Instruktion, oplaering, opmaling mv. og kvalitetsdokumentation.
Fejlrettelse, aendringer og spildtid samt betalt vejrlig og ventetid.
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| tilknytning hertil forsggte man at finde et faelles princip for beregning af de
enkelte timesatser, og det blev valgt at opdele den samlede timesats i fal-
gende elementer:

Udbetalt Ign.

Bidrag til ferie/ATP.
Bidrag til feelles Ignudgift.
Bidrag til feelles drift.
Andre bidrag og tilleeg.

Opdelingen blev udarbejdet, men ikke afpravet. En mere enkel opdeling
kunne godt vaere anvendt fra starten, men det var gnsket at prgve opdelin-
gen pa de neeste fors@g og her se, hvor langt man kunne komme m.h.t.
deltaljering. En mere detaljeret beskrivelse af disse forhold kan ses i 'Styret
planlaegning af renoveringssag — Fors@gsdesign, metodebeskrivelse og
forelgbige resultater’ (Bertelsen, Grgnbaek & Rasmussen, 1996i).

4.2 Forsgg pa Godthabsgade 61A, Odense

Ejendommen Godthabsgade 61A, Odense er fra arhundredeskiftet og pa
fem etager med ni boliger i alt. Den gverste bolig er beliggende i tagetagen,
og i stuen er et erhvervslejemal omdannet til bolig. Renoveringen omfatter
nyt tag, nye vinduer og renovering af keelder og facade samt nedleeggelse af
bagtrappe og etablering af nyt kgkken og badevaerelse. Projektprogram, til-
standsrapport, detailprojekt og byggeledelse blev udfert af lokal radgivende
ingenigr med assistance fra arkitekt. Renoveringsarbejdet blev udfgrt i fag-
entreprise af lokale handvaerkere i sommeren 1995, og de samlede renove-
ringsomkostninger inkl. moms belgb sig til 4,4 mio. kr.

i

Figur 12. Gadefacade af Godthabsgade 61A, Odense under renovering.



| forsaget pa Godthabsgade 61A deltog parterne meget mere end pa Baum-
gartensvej 4. Det var dog ikke muligt at inddrage handvaerkerne i forsgget
fra starten. Der blev i forsaget primeert lagt vaegt pa, at fa alle dataseet ind-
samlet fra byggesagens parter, medens der ikke blev lagt vaegt pa at kon-
trollere deres rigtighed. Det kan muligvis have svaekket registreringens ngj-
agtighed, men det har styrket erfaringerne med indsamling af dokumentati-
on.

De naermere detaljer om de indsamlede data og informationer for sagen
samt de bearbejdede resultater kan ses i dokumentationsrapporterne (Ber-
telsen, Grgnbeek & Rasmussen, 1996a-j).

Projektbeskrivelse, arbejds- og tidsplaner samt afleveringen
Projektbeskrivelsen samt arbejds- og tidsplanen blev omstruktureret af By
og Byg i samrad med radgiveren, jf. det udviklede princip for underdeling af
sagen i bygningsdele og entreprisedele, som det er beskrevet i kapitel 1 og i
forsgget pd Baumgartensvej 4. Princippet muligger en sammenligning af be-
skrivelsen med data fra arbejdsplaner og ressourceforbruget pa de samme
poster.

Omredigeringen af beskrivelsen var arbejdskraevende, da det farst blev
udfert efter at rddgiveren havde feerdiggjort den. Det var isaer vanskeligt at
adskille den skrevne tekst under de tre overskrifter: Omfang, udfaldskrav og
fremgangsmade. Mindre vanskeligt var det at dele teksten iht. den feelles
opdeling for bygningsdele, jf. tabel 3. Der blev ikke brugt tid til at stramme
teksten op og udfylde punkter, hvor der manglede tekst. Havde parterne pa
det tidspunkt brugt mere tid pa disse opdateringer ville flere misforstaelser
under gennemfgrelsen sikkert kunne veere forhindret. Ved afleveringen blev
afvigelser i forhold til beskrivelsen noteret for de enkelte bygningsdele, og
resultatet viste nogle interessante forhold.

Omredigeringen af arbejds- og tidsplanerne forlgb uden vanskeligheder.
Igennem forlgbet blev start- og sluttidspunkter for de enkelte arbejder note-
ret. Der viste sig til slut, at der var mange uoverensstemmelser mellem de
registreringer som radgiver, entreprengrerne og By og Byg havde foretaget.
Disse blev efter samtaler med parterne justeret, men det var tydeligt, at man
ikke lagde vaegt pa en opfelgning pa arbejdsplanen pa det foreslaede detail-
niveau, og det selvom den indgik som en del af aftalegrundlaget i forsgget.
Flere eksempler viste ogsa, at det kostede forsinkelser og omarbejder, som
var ret bekostelige. Parterne udtrykte, at de havde darlige erfaringer med
detailtidsplanleegning, fordi man i praksis ikke havde gnsker om at overholde
de interne aftaler, men blot skubbede tidsproblemerne videre til den neeste i
reekken. Interessen |4 alene i at overholde det samlede afleveringstidspunkt
for hele sagen.

Indsamling af forventede og realiserede vardier for ressourceforbruget
Radgiveren stod for opsamlingen af budgettallene for ressourceforbrug samt
for de realiserede veerdier gennem hele forlgbet. Vaerdierne blev indskrevet i
fire saet skemaer, der deekkede fglgende ressourcedele:

1 Planlaegnings- og byggeledelsestimer.
2 Handveerkertimer.

3 Byggevarer og affald.

4 Materiel og driftsmidler.

Hvert seet skemaer indeholder en forventningsdel og en realiseringsdel, og
der blev brugt samme skema for alle deltagere. Der var mulighed for at regi-
strere vaerdierne hver uge, men som minimum skulle dataene samles pa et
sumskema for hele forlgbet. Det var gnsket, at hver medarbejder skulle ud-
fylde deres eget forbrug, men praksis viste, at det hovedsageligt var mes-
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trene, der indskrev dataene sent i perioden. Alle skemaer blev derefter revi-
deret og overfgrt til et antal regneark af By og Byg, og herfra er alle resulta-
ter beregnet.

Det var nemt at fa budgettallene, men hverken radgiver eller formaend
havde erfaring med at opdele deres timeforbrug i de gnskede punkter. Nor-
malt underopdelte radgiveren ikke sit timeforbrug, og formaendene anferte
kun en begraenset del af deres timer pa den enkelte sag. Handvaerkertimer-
ne blev for hver af de ni udvalgte hovedbygningsdele underdelt pa folgende
arbejdsopgaver:

1 Montering, fremstilling og anden udferelse.

2 Persontransport, varetransport og affaldshandtering.

3 Instruktion, oplaering, opmaling mv. og kvalitetsdokumentation.
4 Fejlrettelse, aendringer og spildtid samt betalt vejrlig og ventetid.
A. Nedrivning og klarggring.

B. Totalfornyelser som ligner nybyggeri.

C. Blandet reparation og renovering.

| budgetlzegningen skabte det umiddelbart ikke de store vanskeligheder,
selvom entreprengrerne tydeligvis ikke var vant til denne opdeling og kun
havde begraenset erfaring med at opdele forbruget pa denne made. Langt
vanskeligere var det at fa de realiserede data indsamlet og opdelt som @n-
sket. Dels taenker man ikke i retning af effektivisering, som er visionen bag
datastrukturen, og dels var parterne ikke vant til en sa snaever registrering af
deres timeforbrug. Disse forhold bar der arbejdes videre med.

Forbruget af byggevarer blev for hver enkelt leverance forsggt registreret
med hensyn til fglgende punkter:

— Leveringstidspunkt.

— Leveringssted: Indbygningssted, byggepladsen og andet sted.
— Leveringsform: Lgs veegt, pa paller og i container.

— Leveringsmeengde: Vaegt og rumfang.

— Leverancens samlede pris inkl. rabat og ekskl. moms.

Det var yderst vanskeligt at fa indsamlet de gnskede veaerdier, og der var
megen debat om, hvorledes de enkelte punkter skulle tolkes. Mange af de
realiserede veerdier blev farst registreret sent i forlgbet, hvilket gav stor usik-
kerhed om datakvaliteten. Omkostningerne til materiel og driftsmidler viste
sig at veere minimal pa den givne sag. Der blev derfor ikke opnaet erfaring
med, hvorledes man kunne specificere dataene pa dette omrade.

Forlghet af opfelgning og analyse af data

Opfalgningen og analyse af dataene blev alene foretaget af By og Byg, og
ved mgder og interview blev resultatet drgftet og kommenteret af parterne.
Beregning af afvigelserne mellem det forventede og det realiserede viste sig
at vaere en god analysemetode, som var enkel og forstaelig for parterne. Det
viste sig ogsa, at det var enkelt af spore sig frem til sammenhangen mellem
de enkelte parametre, nar arsagerne til store afvigelser skulle findes. Selvom
parterne ikke selv havde gennemfgrt analysen, var det indtrykket, at parter-
ne nemt kunne adoptere denne fremgangsmade, og at de selv ville kunne
gennemfgre den, hvis blot den blev faerdigudviklet, og de fik leert metoden
fra starten.



4.3 Forseg pa Jagtvej 30, Odense

Ejendommen Jagtvej 30, Odense er fra arhundredeskiftet og pa fire etager
med otte boliger i alt. De to gverste boliger er beliggende i tagetagen med fi-
re kviste ud til gaden. Renoveringen omfattede nyt tag, nye vinduer pa ga-
desiden og renovering af kaelder og facade samt nedlaeggelse af bagtrappe
og etablering af ny karnap med kekken, badeveerelse og altaner pa gardsi-
den.

Projektprogram, tilstandsrapport, detailprojekt og byggeledelse blev udfert
af lokal radgivende ingenigr med assistance fra arkitekt, og de var de sam-
me som pa Godthabsgade 61A. Renoveringsarbejdet blev udfgrt i fag-
entreprise af lokale handvaerkere i vinteren og foraret 1998. De samlede
omkostninger til renoveringen inkl. moms belgb sig til 4,0 mio. kr. En enkelt
af entreprengrerne var genganger fra forsgget pa Godthabsgade 61A.

Det var fra starten planlagt, at aftaler om dokumentation skulle indga i li-
citationen, sa entreprengrerne var orienteret. Desuden var det gnsket, at
radgiveren skulle styre indsamlingen af dokumentation fra entreprengrerne,
og det skulle veere et punkt pa de ugentlige byggemgder.

Det blev dog ikke muligt i praksis, da radgiveren af andre grunde ikke
kunne patage sig denne styringsopgave. By og Byg overtog derfor opgaven
og samarbejdede direkte med entreprengrerne om dokumentationen. Pa en
made viste det sig at veere positivt, idet diskussionerne blev mere rettet mod
virksomhedernes muligheder, og hvorledes handvaerkerne kunne arbejde
med produktivitet. Der blev desuden mulighed for at arbejde mere med knu-
depunkter i byggeriet, samt hvorledes man kunne bruge den indsamlede do-
kumentation til en systematisk udvikling af produktiviteten i de enkelte virk-
somheder og pa renoveringssager i almindelighed.

De nzermere detaljer om de indsamlede data og informationer for sagen
samt de bearbejdede resultater kan ses i projektrapporterne (Bertelsen &
Grgnbaek, 1998, 2002).

Figur 13. Gadefacade af Jagtvej 30, Odense efter renovering.
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Entreprengrernes indsamling af ressourcedata og tidsplan

Erfaringerne fra Godthabsgade 61A havde vist, at indsamlingen af ressour-
cedata skulle forenkles. Generelt for hele sagen blev det derfor valgt kun at
indsamle ressourcedata pa de fem primaere parametre, jf. figur 5:

— Timer.

Netto lgnudgift.

Nettoudgift til byggevarer.
Nettoudgift til materiel og driftsmidler.
Bruttopris.

Budget og forventede vaerdier blev udarbejdet af mestrene uden de store
vanskeligheder, selvom det kreevede en del justeringer, da tilbudene ikke var
opdelt pa4 samme made. Eksempler pa disse data vil kunne ses i projektrap-
porten (Bertelsen& Gragnbaek, 2002).

De fem entreprengrer skulle selv sgrge for at opsamle svendenes timefor-
brug pa de enkelte bygningsdele og entreprisedele. Til stgtte herfor var der
for hver entreprise udarbejdet en uge/dagseddel, som var opdelt pa de aktu-
elle entreprisedele (figur 14). Mestrenes opgave var at overfgre timeforbru-
get fra svendenes ugesedler til dette skema, samt at overfgre summen af
disse forbrug til dataskemaet for realiserede veerdier. For de fem entrepriser
drejede det sig om fglgende antal entreprisedele: 11, 8, 17, 22 og 28. Havde
man kun skullet opdele timeforbruget pr. bygningsdele ville det i stedet dreje
sig om fglgende antal underpunkter: 5, 7, 10, 11 og 9 eller knap en halvering
af punkter.

Svendene udfylder: Mester samler
timerne pa
sagen:
Daae/Uager g el
d |Dage/Uger 3
ae > |3
4 © 2
44 o 5
g3 &
g 2 =
g2 i /4
(e
w y_J/

Figur 14. Det var pa sagen gnsket, at svendenes timer kunne fordeles pa de enkelte entreprisedele.
Normalt opgares det kun pr. sag bade pa dag- og ugesedler og i sagsregnskabet.

Normalt bliver svendenes timer pa uge- og dagsedler alene opdelt pr. sag og
ikke i sagens enkelte entreprisedele, hvorfor denne underdeling pa entrepri-
sedele var en andring og forandring af praksis. Nogle valgte at skenne for-
delingen og andre supplerede ugesedlen med en opdeling pa entreprisedele
sa svendene selv kunne underdele timeforbruget pa de enkelte poster. Der
var ogsa vanskeligheder med at falge op pa timeregistreringen en gang om
ugen. En vis forbedring fra Godthdbsgade 61A kunne dog maerkes. Om det
skyldes reducerede krav til omfanget af data, eller om det skyldes parternes
gnsker om en teettere styring af entreprisen kunne ikke afggres. Man naede
dog ikke at indarbejde det som normal rutine hos svende og mestre.

De tre nettoudgifter og bruttoprisen skulle ogsa angives pa hver byg-
ningsdel og pa alle entreprisedele af mestrene, hvilket var en kraftig forenk-
ling fra forsgget pa Godthabsgade 61A. Det lykkedes i de fleste tilfeelde,
men det skete som ofte sent og efter flere rykkere. De realiserede tidsplaner
var det ikke muligt at fa fremskaffet fra alle entreprengrer. Resultatet af ind-
samlingen fra de fem entrepriser ses i projektrapporten (Bertelsen & Gron-
beek, 2002).



Knudepunkter og arbejdskategorier pa udvalgt bygningsdel
Entreprengrerne blev fra starten opfordret til pa udvalgt bygningsdel at note-
re sig knudepunkter og opsamle timeforbruget i forhold til felgende kategori-
er af arbejde:

A. Fremstilling, udferelse og montering.

B. Klargering, nedrivning og forberedelse.
C. Handtering og bortskaffelse af materialer.
D. Information, formidling og planleegning.
E. Forbedring og udvikling.

De udarbejdede skemaer til registrering af timeforbruget i de fem kategorier
blev ikke brugt, idet ingen af svendene viste interesse for at gennemfgre en
sadan arbejdsanalyse. En begrundelse var, at de blev sent informeret om
opgaven, og der ikke var indgaet forsggsaftale herom. Mere succes ville
man uden tvivl have haft, hvis svende og mestre selv var motiveret for at ud-
vikle det valgte omrade, og hvis metoden var feerdigudviklet og treenet af
parterne pa forhand.

Bedre gik det med at notere knudepunkter og problemomrader. Det gjaldt
ikke blot den udpegede bygningsdel men hele forlgbet. Man ville gerne for-
teelle om de problemer, man havde oplevet. Flere svende og mestre notere-
de Igbende oplevelserne i deres lommebgger. Igennem forlgbet blev der og-
sa gennemfgrt nogle interview for yderligere at uddybe disse knudepunkter.

By og Bygs bearbejdning af projektbeskrivelsen

Projektbeskrivelsen blev bearbejdet og omredigeret af By og Byg pa samme
made som for Godthabsgade 61A, dog blev arbejdet ikke opdelt i A-, B- og
C-arbejder. Som fgr naevnt var det planen, at radgiveren skulle medvirke
mere aktivt i forsgget, men det blev nadvendigt, at By og Byg overtog disse
opgaver.

Teksten blev opdelt, sa den fulgte den felles opdeling i bygningsdele, i
entrepriser og i entreprisedele, som det bl.a. kan ses i projektrapporten
(Bertelsen & Grgnbaek, 2002). Teksten for de enkelte entreprisedele blev
desuden beskrevet under overskrifterne: Omfang, udfaldskrav og frem-
gangsmade. Der blev ikke gjort noget for at udfylde tomme punkter og redi-
gere teksten, sa den blev sammenhangende i den nye opsaetning. Resul-
tatet kan ses i projektrapporten (Bertelsen& Grgnbaek, 1998).

Ved afleveringen blev beskrivelsen anvendt som grundlag, og afvigelser
herfra blev noteret. Det var dog ikke muligt, som pa Godthabsgade 61A-
forsaget, at fa afvigelserne afstemt med parterne, hvorfor de ikke indgar i
dette fors@g. Der er dog ingen tvivl om, at den valgte struktur for beskrivelse
er ved at naerme sig en operationel form. Det var ogsa erfaringen, at beskri-
velsen bgr revideres eller suppleres gennem udferelsesforlgbet som felge af
de aendringer, der forekommer her. Den vil herefter ogsa veere velegnet som
reference ved afleveringen.

Opfelgning, analyse af data og udvikling i virksomhederne
Opfelgningen og analysen af de indsamlede data blev foretaget af By og
Byg. De relative afvigelser mellem data for forventning og realisering blev
beregnet for alle parametre og pa alle bygningsdele og entreprisedele, og de
veesentligste afvigelser blev markeret. Radgiveren havde fra forsgget pa
Godthabsgade 61A anbefalet, at man bade medtog forventede veerdier ved
kontrakttidspunkt samt og ikke mindst, at man supplerede med de aftalte
aendringer, der blev indgaet pa aftalesedler og pa byggemeader under udfa-
relsen. Under forsgget viste det sig vanskeligt at indsamle disse eendringer
pa en sikker made, bl.a. fordi radgiveren ikke medvirkede direkte i forsaget,
men ogsa fordi der var mange aendringer.
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Beskrivelsen blev i forsgget desuden brugt som grundlag for gennem-
gangen ved afleveringen og 1-arseftersynet. Systematikken ved gennem-
gangen var dog ikke s& gennemfgrt som for Godthabsgade 61A, og det var
derfor ikke muligt at beregne de konstaterede afvigelser.

| et vist omfang blev det forsggt at komme et stykke videre med brugen af
de indsamlede data som grundlag for en udvikling i virksomhederne. Vae-
sentlige afvigelser blev sammenholdt med de beskrevne knudepunkter, og
forholdene blev draftet med de enkelte entreprengrer. Samtalerne viste, at
man ved indfgrelse af metoderne i entreprengrvirksomhederne maske ikke
skal starte med indlzering af dokumentationsprincippet. | stedet burde man
starte modsat med forslag til forbedringer, som gnskes udviklet og faort ud i
livet. Herefter vil en dokumentation og analyse komme ind som et hjeelpe-
veerktgj til den enskede udvikling og forandring.



5. Resultater og erfaringer i faserne

| forsagene har veegten pa dataindsamlingen primeert veeret lagt pa arbejds-
planlaegning og udfgrelse, men der er ogsa indsamlet erfaringer om de @vri-
ge faser. | dette kapitel er de veesentligste resultater og erfaringer pa tveers
af de tre forsggssager samlet, og de er beskrevet i reekkefglge efter sager-
nes faser under fglgende overskrifter:

5.1 Forventninger, gnsker, krav og byggeprogram.
5.2 Projektering og sagsplanlaegning.

5.3 Byggeledelse, arbejdsplanlaegning og udferelse.
5.4 Aflevering og slutregnskab pa sagen.

5.5 Opfelgning og udvikling i virksomhederne.

Idéen med denne organisering af kapitlet er et ganske om at lokalisere erfa-
ringerne til sagens enkelte faser og samtidig saette fokus pa opfelgning som
middel til udvikling i virksomhederne og erfaringsoverfgrsel til kommende
sager, jf. modellen i figur 15. | hvert af de fem underkapitler er de vaesentlig-
ste erfaringer konkretiseret i tekstrammer til slut.

Hovedaktorer:

Bygherre Réadgiver Entreprengr Alle parter
1. Forvent- 2. Projek- 3. Byggele- 4. Afleve-
ninger, onsker, tering og delse, arbejds- ring og slut-
krav og bygge- sagsplan- planlaegning regnskab pa
program laegning og udferelse sagen

ﬁ Alle parter

5. Opfelgning og udvikling
Ny sag = i virksomhederne

Figur 15. Resultat og erfaringer relateres til renoveringens enkelte faser, og der seettes fokus pa opfelg-
ning og udvikling for at forbedre kommende sager.

5.1 Forventninger, @nsker, krav og byggeprogram

Det har vaeret gennemgaende for alle tre forsegssager, at programmeringen
har veeret baseret pa den tekniske radgivers forundersggelser og forslag il
omfang af renovering. Der er selvfglgelig taget behgrigt hensyn til gnsker fra
bygherren og til krav fra byfornyelsesselskab og kommune samt de forslag
faghandveerkerne har til udfgrelsen.

| programmeringen er vaegten primeert blevet lagt pa at fastlaegge den
samlede kvadratmeterpris ud fra nogle overslag pa prisen for de enkelte
bygningsdele og konti jf. 20-punktslisten (Boligministeriet, 1991, 1993). Der
er ikke lagt sa meget vaegt pa beskrivelse af krav til arbejdets kvalitet samt til
de forventede udfaldskrav for de vaesentligste bygningsdele.

Ved afleveringen blev det ogsa klart, at bygherrens fremsatte gnsker i
programmeringsfasen ikke var blevet beskrevet. Ligeledes fremgik det ogsa
ved afleveringen, at der var et stort gab mellem bygherrens og radgiverens
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opfattelse af, hvad der er god handveerksmaessig kvalitet og gode tekniske
lzsninger. Det var sveert ved afleveringen at afgere, om disse forskelle var
blevet fremlagt, dreftet og besluttet under programmeringen eller om de
bundede i en manglende kommunikation og aendrede holdninger gennem de

efterfolgende faser i byggeriet.

Med baggrund i erfaringerne, specielt fra den sidste sag - Jagtvej 30, ma
man stille spgrgsmalstegn ved, om der i programmeringen skabes en til-
streekkelig feelles forstaelse mellem bygherre, administrator, kommune og
radgiver om det reelle indhold og forventningerne til renoveringen. Der teen-
kes her ikke alene pa den samlede pris, men mere pa omfang og kvalitet af

det udferte arbejde.

Bygherrens
gnsker udtrykkes
og beskrives

Radgiverens
objektive for-
undersg@gelse af
renoverings-
behovet

Programmerin
||]::> Her afvejes gn-
sker efter pris

og kvalitet

Administrator og
kommunes
kravbeskrivelse

Program for hver byg-

ningsdel med accepteret

feelles beskrivelse af:

e Pris med usikkerhed

e Nedrivningsomfang

e Omfang og type af
renovering

e Udfaldskrav og
forventet kvalitet af
feerdig renovering

e Sammenligning med
erfaringstal fra tilsva-

rende bygningsdele

Figur 16. Forslag til fremtidigt baggrundsdokumentation i programmeringen og indholdet i et accepteret

og feelles program, som er resultatet af denne fase.

Man sidder tilbage med den opfattelse, at programmeringen vil kunne styr-
kes, hvis man ogsa kunne beskrive bygherrens, administrators (her byforny-
elsesselskab) og kommunens gnsker og krav bedre, og man kunne sam-
menholde dem med den tekniske radgivers forundersggelse og analyse af
renoveringsbehovet pa de enkelte bygningsdele. Desuden vil renoverings-
opgavens indhold sandsynligvis kunne synliggeres bedre for parterne, hvis

der for hver bygningsdel beskrives:

Hvad der skal nedbrydes.
Omfang og type af renovering.

Pris med relation til tilsvarende byggerier.

Udfaldskrav og forventet kvalitet af faerdig renovering.

Med baggrund i figur 16’s forslag til strukturering af baggrundsdokumen-

tationen anbefales byggeprogrammets formal udtrykt som:

— atindsamle og beskrive parternes forskellige gnsker og krav i forhold
til en objektiv beskrivelse af bygningsdelenes renoveringsbehov.

— at afveje og prioritere disse i forhold til pris og kvalitet.

— at beskrive den feelles og accepterede beslutning herom i et program,
som udgar det mal projektering og udfarelse skal opfylde. En senere
revision heraf kan evt. komme pa tale under projekteringen.



5.2 Projektering og sagsplanlaegning

Der er i forsgget lagt vaegt pa en gennemgaende opdeling af sagen i byg-
ningsdele og entreprisedele samt strukturering af beskrivelsen i forhold her-
til. Denne stramme struktur ger det muligt at fglge sendringer frem til afleve-
ringen og synligggre afvigelser mellem forventning og realisering for hver
bygningsdel bade pa ressourceforbrug og produktionsresultat. Succesen
heraf afhaenger selvfglgelig af samarbejdet pa sagen, og den accept man
herigennem kan skabe om beskrivelse, tegninger og detailbudget mv. Den
efterfalgende beskrivelse vil behandle disse forhold under falgende over-
skifter:

— Opdeling af sagen i vaesentlige bygningsdele.

— Beskrivelsens indhold og renoveringsstandard.
Knudepunkter som kraever seerlig beskrivelse.
Samarbejde om sagsbudget og sagsplanlaegning.

Opdeling af sagen i vasentlige bygningsdele

Der har veeret gode erfaringer med at anvende den i tabel 3 viste made at
dele sagen op i bygningsdele og hovedkonti - kaldet kontoplan 30. | de far-
ste forsgg havde den en anden form, som var en forenklet udgave af 20-
punktslisten. Da det var gnsket at finde en form, som kunne veere feelles for
alle typer renoveringssager og gerne ogsa nybyggeri og bygningsdrift, blev
20-punktslisten (Boligministeriet, 1991, 1993) justeret pa flere punkter, sa
den kunne opfylde disse formal.

Det nye i kontoplan 30 er, at der er lavet en hovedopdeling, som samler
samme type konti under feelles overskifter, og som viser renoveringen i en
opdeling, der er forstaelig for bygherren. Det var desuden ogsa egnsket, at
antallet af kontopunkter skulle vaere begreenset, fx set i forhold til SfB-
systemets mange underpunkter. Derudover skulle de enkelte kontopunkter
have en vis vaegt og starrelse, fx er vinduer, udvendige dgre og porte angi-
vet under tre punkter i 20-punktslisten, medens den i kontoplan 30 er samlet
i et punkt.

Det nye er ogs3a, at radgiverydelsen er opdelt i to poster; én for projekte-
ring til byggestart og én for byggestyring frem til aflevering. Konto 18 ‘@vrige
ombygningsarbejder’ i 20-punktslisten er desuden blevet konkretiseret i flere
rumtyper, og installationstilslutninger, smabygninger og arbejder pa gardan-
leeg og pa terreen er samlet under én overskrift. Selvom udgifterne til disse
ofte er begreensede i en renoveringssag er det med denne opdeling muligt at
sammenligne tilsvarende arbejder med nybyggeri. Oversigten muligger og-
sd, at man kan foretage en opfelgning pa ejendommens totalgkonomi i hele
dens livscyklus, fordi bade nybyggeri, renovering, drift og vedligehold kan
folge den samme kontoplan.

Der er ogsa foretaget andre mindre justeringer, som ikke er naevnt, og til
sammen giver det ca. det samme antal kontopunkter i den nye kontoplan 30
som i den gamle 20-punktsliste.

Umiddelbart var det ikke vanskeligt at anvende den foreslaede opdeling.
Den var iszer brugbar for bygherren, som normalt far praesenteret omkost-
ningerne opdelt pa et utal af uoverskuelige entrepriseposter. Det var deri-
mod noget vanskeligere for entreprengrerne at acceptere denne overordne-
de opdeling, idet de klart gav udtryk for, at de kun gnsker at se de poster,
som er af interesse for dem.

Systemet blev derfor udformet, sa det dels var muligt at samle alle entre-
prisedele under hver bygningsdel, og det dels var muligt at samle de entre-
prisedele, som hgrte til de enkelte entrepriser. Med denne opdeling blev det
muligt for entreprengrerne bade at overskue deres egen entreprise, og at se
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hvilke andre entreprengrer, der ogsa arbejdede pa de samme bygningsdele,
og med hvem man derfor skulle koordinere.

Det eneste krav, der stilles til radgiver og entreprengr er, at udbudslistens
og tilbudslistens enkelte poster ngje skal have reference til de enkelte poster
i kontoplan 30. Erfaringerne fra forsgget viste dog, at det var ngdvendig at
afvige herfra pa to omrader.

Det ene var i tilknytning til sagsplanlaegning, hvor en yderligere underde-
ling af entrepriserne i fremtiden kan veere ngdvendig som fx efter en opde-
ling pr. etage eller pr. facade. Pa begge de to sidste sager var der problemer
med styring af arbejdstiden pa opbygning af kekken og bade- og wc-
rummene. Her ville en ngjere specifikation af tidsplanen pa rum og etage
have veeret en hjeelp. P4 tilsvarende made kunne det veere gnskvaerdigt
med en opdeling pa de enkelte facader, sa vinduesudskiftning og facadere-
novering kunne tidsplanlagges pa hver facade for sig.

Det andet omrade er en forenkling, som viste sig praktisk pa malerentre-
prisen og temrerentreprisen. | malerentreprisen blev anvendt den samme
malerbehandling i kekkenrum, bade- og wc-rum samt i stuer, veerelser og
gange af henholdsvis treeveerk og gipslofter og veegge. Der blev derfor lavet
to feellesposter i stedet for de ni entreprisedele pa de tre rumtyper, og data-
ene blev derved begraenset til en opsamling pa to poster. En efterkalkulation
med baggrund i maengderne for arbejderne i de enkelte rumtyper blev her-
efter brugt til at fordele vaerdierne pa hver af de ni entreprisedele.

Den samme fremgangsmade blev anvendt pa temrerentreprisen, hvor
nye indvendige dgre, nye gipslofter og nye parketgulve var gennemgaende
for flere rumtyper. Dataene blev her kun opsamlet pa tre faellesposter og se-
nere fordelt pa de otte entreprisedele for de aktuelle rumtyper.

Som helhed var der gode erfaringer med brugen af den foreslaede konto-
plansopdeling, og man kom langt i udvikling og afpr@vning. Med bag-
grund i erfaringerne kan falgende fremheeves:

— Den foreslaede kontoplan 30 skal beskrives mere instruktivt, sa den
kan anvendes som grundlag for alle byfornyelsessager, nybyggeri og
bygningsdrift i fremtiden bl.a. med relation til totalgkonomi.

— Udbuds- og tilbudslisters entreprisedele bar ordnes under de enkelte
poster i kontoplan 30, og det skal veere muligt bade at give tilbud i to-
talentreprise, fagentreprise og multisjak. Det samme krav geelder be-
skrivelse og kvalitetsdokumentation m.v.

— Til opstramning af sagsplanlaegningen kan det veere ngdvendigt pa
nogle punkter at supplere med en underdeling fx i etager, lejligheder
og facader.

— Til forenkling af dataindsamlingen kan det veere ngdvendigt, at nogle
entreprisedele kan samles i faellesposter, nar arbejdet er det samme
pa forskellige rumtyper. En efterfalgende uddeling pa rumtyper efter-
kalkuleres pa baggrund af maengdeforholdet.

Beskrivelsens indhold og renoveringsstandard

Teksten i beskrivelsen for de to sidste sager er blevet omstruktureret, sa den
for hver bygningsdel og hver entreprisedel er blevet opdelt i felgende tre be-
skrivelsesomrader:

— Meengde og omfang af renovering.
— Standard og kvalitet af renovering (ydeevne og udfaldskrav).
— Arbejdets fremgangsmade.

De to forste giver en beskrivelse af to af de tre parametre i produktionsre-
sultatet jf. figur 4 og tabel 4, men de er endnu ikke blevet kvantificeret i for-



sggene, sa de kan sammenlignes med andre sager. Det tredje punkt er en
beskrivelse af, hvorledes arbejdet taeenkes gennemfgrt, og den vil sammen
med arbejds- og tidsplanlaegningen kunne statte styringen af arbejdsproces-
sen.

Det blev ogséa forsagt at inddrage tegningsmaterialet i denne strukture-
ring, men det var ikke tidsmaessig muligt. Ligeledes blev der pa bygnings-
delsniveau forsggt at fastlaegge forskellige veerdiparametre til konkretisering
af nggletal for renoveringssager. Det drejer sig fx om fglgende:

— Renoveringstype, -omfang og -grad i klasserne: 0 = ingen renovering, 1, 2
og 3 = reparation, 4, 5 og 6 = blandet reparation og fornyelse, 7, 8 og 9 =
fornyelse samt 10 = atypisk renovering som fx restaureringer.

— Konstruktionstype som fx udnyttet eller ikke udnyttet tagkonstruktion.

— Konstruktionens funktionelle kvalitet.

— Den handveerksmeessige udfarelseskvalitet.

— Den aestetiske kvalitet og arkitektur.

Lignende er ogsa foreslaet i ’Kortleegning af 80 byfornyelsessager’ (Bertel-
sen, 1999). Man leegger der op til en kvalitetsmaessig underdeling af de en-
kelte bygningsdele, for at kunne etablere et system af produktivitetsnggletal,
som kan sammenlignes fra sag til sag. Det blev dog ikke muligt at komme
videre med dette i disse fors@g, men det foreslas, at man i kommende for-
seg praver at fa disse forhold afprevet i tilknytning til sagsstyringen.

Sammenligning af beskrivelse med aendringer og aflevering

| forsagene blev der arbejdet med at sammenligne beskrivelsen og aftale-
endringer med de realiserede veerdier ved afleveringen. | forsgget pa Godt-
habsgade 61A blev beskrivelsen pa kontrakttidspunktet sammenlignet med
afleveringen. Da det viste sig, at der var mange eendringer til beskrivelsen
under udfarelsen, blev det i forsgget pa Jagtvej 30 foreslaet af radgiveren, at
man ogsa skulle forsgge med en sammenligning mellem beskrivelsen pa
kontrakttidspunktet, aendringerne i udfgrelsesforlgbet og afleveringen. Det
lykkedes dog ikke, idet det kraevede radgiverens medvirken, og han kunne
desveerre ikke medvirke i denne del af forsgget.

Pa forsgget pa Godthabsgade 61A blev beskrivelsen ved kontrakttids-
punktet som naevnt sammenlignet med det realiserede ved afleveringen. For
hver bygningsdels og hver entreprisedels forskellige beskrivelsespunkter
blev der foretaget en sammenligning, og afvigelsernes starrelse blev vurde-
ret i henhold til felgende skala:

0 Ingen endring — afvigelse 0.
1 Lille &&ndring — afvigelse 1.

2 Nogen andring — afvigelse 2.
3 Stor eendring — afvigelse 3.

Som eksempel pa anvendelse af denne vurderingsskala er der i tabel 5 vist
tre teksteksempler fra beskrivelsen for Godthabsgade 61A. Neermere om
indholdet i beskrivelserne og vurderingen for de andre punkter kan ses i do-
kumentationsrapporten vedrgrende afvigelser pa projektbeskrivelsen (Ber-
telsen, Grgnbaek & Rasmussen, 19969).
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Tabel 5. Eksempler fra Godthabsgade 61A pa bedemmelse af afvigelser mellem beskrivelsen ved
entreprisekontrakt og gennemgangen ved afleveringen (Bertelsen, Granbaek & Rasmussen, 1996g).

Tekst i beskrivelse: Realiseret ved aflevering Afvigelse:
Zinkinddaekninger udferes pa samt-  Der er ogsa udfert fodblik i zink nr.  Tag:

lige kviste pa tag, flunker, front samt 14 langs tagfoden. Afvigelse 1
langs nabogavle.

| trapperum viderefgres trappeveeg-  Gasbeton udgar og er erstattet med ~ Trapper:
ge i 10 cm gasbeton med puds pato  gips/stalsystem. Afvigelse 2
sider, afsluttet med finpuds og ma-

ling.

Eksisterende gulvbreedder bibehol-  Eksisterende gulvbraedder i kekken  Kaokken:
des og suppleres med spanplader udskiftes med nye plankebraedder.  Afvigelse 3

pa det tillagte bagtrappeareal.

Alle lette etageadskillelser udfares

med 150 mm isolering og 2x13 mm
gips.

Mange aendringer til beskrivelsen p4 Godthabsgade 61A

| forseget pa Godthabsgade 61A blev der som naevnt konstateret mange
gndringer, som gav anledning til problemer i udfarelsesforlgbet. /Endringer-
ne blev registreret for hver af sagens 8 hovedbygningsdele, for hver af de 6
entrepriser og dermed for hver af de 28 aktuelle kombinationer af disse, som
denne sags beskrivelsesposter var opdelt i. Resultatet af disse mange regi-
streringer, veegtet i forhold til deres andel af de samlede handveerkerudgifter,
kan ses i figur 17, og resultatet var meget overraskende.

For det farste var det overraskende, hvor mange andringer, der fore-
kommer fra beskrivelsen til arbejdets aflevering. Som det ses af figur 17, var
der for fremgangsmadens vedkommende sket aendringer i 99 pct. af de
gennemfgrte arbejder, og for omfang og maengde var der sket eendringer i
91 pct. af de gennemfarte arbejder.

For det andet var det overraskende, at de stgrste aendringer ikke var sket
i arbejdets standard og kvalitet. Som det fremgar af figur 17, skete der feerre
aendringer her end i forhold til de to andre beskrivelsesomrader. Ligeledes
var der feerre aendringer af stor betydning, 6 pct. i forhold til de to andres pa
27 pct. Det er ellers en almindelig opfattelse, at det er pa standard og kvali-
tet, de fleste og veesentligste aendringer ville optraede.

Med s& mange aendringer er det uden tvivl vanskeligt at gennemfgre en
produktiv renovering med et godt resultat. Der bruges uforholdsmaessig me-
gen tid og koncentration pa at finde Igsninger til alle disse andringer. Det
meerkes seerligt i et udviklingsforsgg, hvor der derfor bliver mindre tid til at
gennemfgre dokumentation og fordybe sig i at @ndre de vante rutiner, nar
processen skal aendres.

Der kan veere mange forskellige arsager til disse mange sendringer. En
begrundelse, som man ofte hgrer parterne gere brug af er, at man ikke kan
undga disse afvigelser, fordi der altid opstar mange uforudsete haendelser,
nar man arbejder med et gammelt hus. Spargsmalet er blot, hvilke af afvi-
gelserne, der har arsag i uforudsete haendelser, og hvilke der har arsag i
manglende planlaegning herunder manglende indsigt i arbejdsgangene og
tveerfagligt samarbejde, og hvilke af disse der bunder i mangler i beskrivel-
sen.
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Figur 17. Registrede eendringer af renoveringen fra kontrakt til aflevering pa Godthabsgade 61A (Bertel-
sen m.fl. 1996a-)).

Under forsgget blev det af flere foreslaet, at sendringer fra bygherre samt
projektaendringer, som kan ggre arbejdet nemmere, skal behandles ander-
ledes end aendringer, der er forarsaget af deciderede fejl i projektmaterialet
eller &ndrede fremgangsmader. Man kan ogsa argumentere for, at aendrin-
gernes betydning bade kan vaere positiv og negativ, og at de ikke skal vaeg-
tes ens.

Disse forhold har det ikke veeret muligt at belyse i fors@gene, idet der i
forsaget pa Godthabsgade 61A ikke var lagt vaegt pa at spore arsagerne,
fordi de mange endringer helt overskyggede andre problemer. En reduktion
af aendringernes antal ma derfor alt andet lige have farste prioritet i forhold til
andre tiltag. Iszer nu, hvor forsggene i Odense har demonstreret, hvordan
man kan synliggere @endringernes udbredelse, betydning og omfang.

Erfaringerne fra forsggene leder ogsa til den konklusion, at de anvendte
vejledninger vedrgrende aflevering (BPS-centret, 1998) ber revideres, sa de
bedre stgtter produktivitetsdokumentation og udvikling.

God struktur pa beskrivelsen for Jagtvej 30

Pa Jagtvej 30 gik arbejdet med strukturering af beskrivelsen nemt, selvom
det blev gennemfort af By og Byg sent i forlgbet, da radgiveren ikke havde
mulighed for at gennemfgre den fra starten. Resultatet heraf kan ses i pro-
jektrapporten vedrgrende beskrivelse ved kontrakt (Bertelsen & Grgnbzek,
1998).

Som pa Godthabsgade 61A havde radgiveren lagt vaegt pa at beskrive de
enkelte entreprisedele, medens hovedbygningsdelene og faellesaktiviteterne
kun i begraenset omfang var beskrevet. Det var en klar mangel, viste det sig
senere ved afleveringen, idet beskrivelsen bl.a. ikke indeholdt omfang og
udfaldskrav af radgiverens egne ydelser og de gvrige feelles aktiviteter, som
tilsammen daekkede 28 pct. af de samlede realiserede omkostninger. Ved
sammenligning med de feelles beskrivelsesprincipper (BPS-centret, 1999)

70% - E Nogen eendring
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viste erfaringerne, at man ma anbefale en justering heraf, sa bygningsdeles
beskrivelse flyttes op under sagsbeskrivelse.

En speendende tilbagemelding fra entreprengrerne var, at de i mange
tilfeelde mente at kunne overtage beskrivelsen af fremgangsmaden. De
mente ogsa, at de i mange tilfaelde var ng@dt til det for at sikre deres egen
planleegning, og de mente, at mesterforeningerne og virksomhederne nu har
sa godt et felles beskrivelsesmateriale, som fx Malerfagligt Behandlings-
Katalog (MBK) (Dansk Teknologisk Institut, 1996), at de kan gere det med
storre sikkerhed end radgiverne.

Denne omfordeling af rollerne kan vaere en mulighed. Det ma dog frem-
haeves som veesentligt, at beskrivelsen skal veere synlig og forstaelig for alle.
Nogle af de eksempler entreprengrerne fremviste tyder pa, at entrepreng-
rerne i sa fald skal arbejde mere med at tydeliggere fremgangsmaden, sa
ogsa andre end dem selv kan forsta den.

Det er vurderingen, at den anvendte struktur for beskrivelsen er meget vel-
egnet, og at den Igser flere kommunikationsproblemer mellem sagens
parter. Det er vigtigt, at strukturen er hierarkisk opbygget med baggrund i
den feelles bygningsdelsstruktur — kontoplan 30, og at den anvendes i hele
sagsforlgbet fra program til aflevering. Falgende vaesentlige krav og @nsker
til beskrivelsens indhold og udvikling skal fremhaeves:

— Beskrivelsens tekst skal struktureres efter meengder, omfang, kvaliteter
og fremgangsmade.

— /AEndringer, aflevering og 1-arseftersynet skal ogsa relateres til den
samme opdeling som er anvendt i beskrivelsen, og geeldende vejlednin-
ger for aflevering (BPS-centret, 1998) bar justeres.

— Der mangler en klar relation mellem beskrivelse og tegninger mv., og
det anbefales, at de feelles beskrivelsesprincipper (BPS-centret, 1999)
Justeres.

— Det vurderes, at beskrivelserne mangler faerdigggrelse, og konsekven-
sen heraf ses som mange aendringer under udfgrelsen. Man bar i frem-
tiden streebe efter at fierne de fleste af disse aendringer ved at gare be-
skrivelsen mere faerdig inden udfgrelsen igangseettes - beskrivelsens
standard skal heeves.

— | de enkelte sager bgr man overveje, om det ikke skal vaere entrepreng-
rerne, der skal beskrive fremgangsmaden, fx efter principperne i MBK,
og om radgiveren i stedet burde virke som kritiker af den.

Der bgr udarbejdes kriterier for bedemmelse af beskrivelsens standard, og
en evaluering bar gennemfgres, inden udfagrelsen igangseettes. Pa sigt kan
radgiverens arbejde evt. certificeres herefter.

Knudepunkter som kraver sarlig beskrivelse

Det var gnsket med forsgget pa Jagtvej 30, at der allerede fra starten skulle
arbejdes med de seerlige problemomrader, der forekommer, nar flere hand-
vaerkere skal arbejde i det samme rum, eller hvor der er vanskelige tekniske
lasninger. Det var planen, at der skulle udarbejdes saerlige beskrivelser for
disse knudepunkter inden arbejdet blev sat i gang, og at man pa den made
skulle kunne forebygge fejl og mangler i renoveringen.

Af flere grunde blev det ikke muligt, hvorfor fokus hovedsageligt blev lagt
pa behandling af knudepunkter og problemomrader, som blev erkendt under
udferelsen, og som fremstar endnu tydeligere ved afleveringen. Opdelingen
pa bygningsdele fulgte det i tabel 3 viste princip, og knudepunkter og pro-
blemer blev samlet pa de 18 aktuelle bygningsdele samt pa tre feellesaktivi-
teter.



| tabel 6 er der for hver bygningsdel vist en bedgmmelse af knudepunk-
ternes betydning og arsag. Betydningen er bedgmt efter den samme skala,
som er anvendt pa Godthabsgade 61A, og som ses anvendt i figur 17. Ar-
sagen til problemet og dets effekt pa sagen er desuden vurderet i forhold til:

1 Om det har relation til andringer i projektet, fx foretaget af bygherren.

2 Om det kan bedgmmes som en fejl eller mangel, der er forarsaget af
radgiver, entreprengr eller svende. Mange ekstraarbejder er blevet
placeret i denne gruppe, fordi de har karakter af fejl og mangler.

Som det ses af tabel 6, er der mange afvigelser, og kun aflab og kloak har
ikke faet anmaerkninger. Det ses ogsa, at fejl og mangler er udbredt over alle
bygningsdele, medens aendringer i projektet er mindre udbredt. Det kan
selvfglgelig diskuteres, i hvilket omfang ekstraarbejder skal tilskrives den
ene eller anden side. Vi har her valgt at saette dem som fejl og mangler, nar
de er bedgmt til at kunne forudsiges under normale forhold.

Tabel 6. Knudepunkter og problemer pa de enkelte bygningsdele pa Jagvej 30 opdelt efter problemets
arsag og dets betydning for sagen. Meget ekstaarbejde er blevet karakteriseret som fejl og mangler,
fordi de har den karakter.

Betydningen er bedemt efter skalaen: Problemets arsag
0 =ingen, 1 = lille, 2 = nogen og Projektandringer Fejl og
3 = stor betydning for sagen mangler

2. Bygning og konstruktion

2.1 Fundamenter og terreendaek 3 3
2.2 Udvendige veaegge og gavle 1 2
2.3 Indvendige vaegkonstruktioner 0 3
2.4 Etageadskillelser 0 2
2.5 Tag og tagkonstruktion 0 2
2.6 Vinduer og udvendige dagre 1 1
2.7 Altaner, udvendig trapper o.l. 1 1
3. Rum og aptering
3.1 Kekkenrum 0 2
3.2 Bade- og we-rum 0 2
3.3 Stuer, veerelser og gange 0 2
3.4 Feellesrum 0 2
3.5 Feelles trapper og gange 1 1
4. Installationer
4.1 Aflgb og kloak 0 0
4.2 Vandinstallation 0 1
4.3 Varmeinstallation 1 1
4.4 Ventilationsinstallation 0 1
4.5 Elinstallation 1 1

5. Feelles aktiviteter
5.1 Byggepladsen 0 1
5.2 Projektering til byggestart
5.3 Byggestyring med aflevering

| den konkrete sag fremstar fglgende tre punkter som seerlig interessante:
2.1 Fundamenter og terreendeek, 2.3 Indvendige vaegkonstruktioner samt 5.2
Projektering til byggestart. Det er her, man bl.a. bgr saette ind med forbed-
ringer til gavn for kommende sager. Det ma i den forbindelse papeges, at
det er vigtigt, at man ikke sager efter de sagsspecifikke arsager til proble-
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merne, men sgger efter arsager i de generelle processer og arbejdsmetoder,
som ved en zndring kan forebygge lignende problemer i fremtiden.

Ved gennemgang af listen over knudepunkter og problemomrader frem-
gar det ogsa, at mange af dem ville vaere undgaet, hvis beskrivelse og
planleegning havde veaeret bedre bearbejdet. Mange af problemerne var alle-
rede tydelige ved projektgennemgangen, men der var ikke interesse fra rad-
giver eller entreprengrer for at drgfte forholdene dengang. Radgiveren gn-
skede at lgse problemerne under udfgrelsen, idet han mente, at der alligevel
ville komme eendringer undervejs, som man ikke allerede i projekteringen
kunne tage hgjde for. Entreprengrerne ville ogsa gerne vente til de for alvor
kom i gang med arbejdet. | interviewene efter afleveringen udtrykte flere en-
treprengrer, at en anden arsag var, at man prgvede at begraense timefor-
bruget i planlaegningen, fordi man ikke far honorar for det.

Der var gode erfaringer med at indsamle knudepunkter og problemomra-
der blot ved at lade svende og mestre notere dem i deres lommebog, sa de
senere kunne overgive dem til By og Bygs rapportering. Det blev forsagt, at
finde arsagerne til de enkelte knudepunkter og at veerdisaette konsekvenser-
ne af knudepunkterne. Det lykkedes dog ikke dels pa grund af de mange af-
vigelser, og dels pa grund af organisatoriske vanskeligheder pa sagen.

Det er interessant at iagttage, hvor lidt interesse parterne har i at forebygge
knudepunkter, iseer nar de fra sag til sag fortaeller om de samme typer knu-
depunkter og er enig i, at de var @delseggende for den gamle sag. Proble-
met er nok, at parterne har sveert ved at generalisere problemkomplekserne
fra gamle sager til lasninger og forbedringer pa kommende sager. Med bag-
grund i denne generelle betragtning kan folgende specifikke erfaringer
fremhaeves:

— Alle parter i en renoveringssag bar gare det til en vane at nedskrive de
knudepunkter og problemomrader, de st@der pa under sagens forlgb
samt lade dem indga som en naturlig del af kvalitetsstyringen.

— Parternes noterede knudepunkter bgr gares til genstand for en analyse
ved sagens afslutning pa samme made, som man nu gar ved 'mere og
mindre arbejder' samt fejl og mangler i byggeriet. Erfaringerne bgr indga i
virksomhedernes egenudvikling.

— | projektering og sagsplanlaegning bar alle parter medvirke til, at veesent-
lige knudepunkter bliver udpeget og far en seerlig planleegningsmeessig
behandling. Man vil herigennem kunne forebygge mange fejl og mangler
samt projektaendringer i kommende sager.

Samarbejdet om sagsbudget og sagsplanlagning

Pa ingen af sagerne har der veeret et tidligt samarbejde om sagsbudgetter
og sagsplanlaegning. Sagsbudgetterne og sagsplanleegningen er udarbejdet
af radgiveren op til licitationen, og de er revideret i forbindelse med entre-
prisekontrakterne. Fgrst i forbindelse med arbejdets igangseaettelse er der
foretaget en detailplanlaegning pa baggrund af entreprengrernes input.

Pa Jagtvej 30 er den tekniske radgivers realiserede omkostninger far og
efter kontrakt med entreprengrerne delt. Det var oprindeligt ogsa gnsket, at
omkostningerne til programmeringen skulle specificeres for sig. Denne op-
deling af radgiverens honorar var ikke mulig ligesom det at fa adgang til det
ugentlige forbrug. Omkostningerne har derfor ikke kunnet sammenlignes
med de udferte ydelser. Det eneste nggletal, der derfor kunne beregnes var
projekteringsomkostning frem til igangseettelsen af byggepladsen i forhold til
de samlede realiserede omkostninger pa sagen (8,9 pct.) og i forhold til de
samlede realiserede handvaerkerudgifter (11,4 pct.).



Det vil i kommende forsag veere interessant at fa adgang til data og analy-

ser af fglgende forhold:

— Det tidlige samarbejde om planleegning og budgettering, som leegger op
til en bedre sagsstyring af @konomi, kvalitet, varelogistik, arbejdsplan-
laegning og samarbejde under udfarelsen, jf. modellen i figur 8.

— Styring af radgivernes egne ydelser i projektering og sagsplanleegning i
forhold til deres timeforbrug og i forhold til effekten pa byggesagens
kvalitet og produktivitet.

5.3 Byggeledelse, arbejdsplanleegning og udfarelse

| denne del af forsggene blev der lagt veegt pa indsamling af ressourcedata
pa entrepriseniveau og pa at samordne dem pa hovedbygningsdele samt
andre forhold, der er veesentlige i udfegrelsesforlgbet. Erfaringerne er samlet
under fglgende overskrifter:

Byggeledelse og sagsstyring.

Arbejds- og tidsplanlaegning i forhold til realisering.
— Entreprisebudgetter og indsamling af ressourcedata.
— Timeforbrug og opmaling i forhold til budget.

Byggeledelse og sagsstyring

Byggeledelsen foregik primaert pa byggemgderne og péa regelmeessige be-
s@g pa byggepladsen. Styringsmaessigt blev der primaert lagt vaegt pa sty-
ring af de samlede udgifter og den samlede feerdigggrelsesdato. Store afvi-
gelser pa de enkelte udgiftsposter og tidsplanens enkelte punkter tyder p3,
at planlaegningsdataene i praksis kun i begreenset omfang er blevet brugt til
at fglge udviklingen.

Byggemadereferater, kvalitetsstyringsdokumenter og aftalesedler med
mere og mindre ydelser var vanskelige at overskue og sammenholde med
de andre informationer, der blev indleveret fra de forskellige parter. Iszer
savnes en dokumenteret kvalitetsstyring, som kunne veere et supplement til
de gvrige data pa sagen.

Omkostningerne til byggestyring frem til aflevering er for Jagtvej 30 be-
regnet til 5,0 pct. af de samlede sagsomkostninger eller 6,4 pct. af handveer-
kerudgifterne. Set i forhold til de samlede omkostninger til teknisk radgivning
udggr byggestyringen 36 pct., medens projekteringen udggr 64 pct.

Samarbejdet mellem parterne var i den sidste sag vanskeligt, hvilket givet
ogsa har haft stor indflydelse pa det feerdige resultat. Arsagen til problemer-
ne blev ikke afklaret, men der er ingen tvivl om, at det ogsa har vanskelig-
gjort fors@get en del. Disse forhold er dog meget normale for dansk byggeri,
og ma derfor ogsa skulle kunne indeholdes i praktiske forseg med planleeg-
ning og styring af renoveringssager.

Det ville i kommende forsag veere interessant at folge samarbejdet om
byggeledelse og sagsstyring lidt ngjere, for herigennem at fa et indtryk af
hvorledes styringen af byggesagen egentlig foregar i praksis. Var det
samtidig muligt at sammenholde disse vurderinger med styringens effekt
pa kvalitet og produktivitet, ville der blive sammenhaeng i forsaget.
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Arbejds- og tidsplanlagning i forhold til realisering

Pa Godthabsgade 61A blev der arbejdet med vurdering af arbejds- og de-
tailtidsplanen, medens det var vanskeligt at gennemfere pa Jagtvej 30. Pa
Godthabsgade 61A blev der bl.a. opsamlet timeforbrug til planlaegningen for
bade radgiver og de fem entreprengrer. Ingen af entreprengrerne fgrer nor-
malt regnskab med dette timeforbrug, idet det indgar som en udgift pa over-
headet pa svendetimerne.

Erfaringerne var dog begraensede, og det virkede i begge sager, som om
ingen af parterne i virkeligheden bruger planerne til at styre efter. Pa byg-
gemgderne foregik der lgbende justeringer, og der var ingen vaesentlige
konsekvenser af afvigelserne. Som det er naevnt fer, kan tidsplanlaegning
ses i sammenhaeng med beskrivelsen af fremgangsmaden. Her blev der og-
sa konstateret tilsvarende store afvigelser, hvilket parterne kun i begreenset
omfang tog notits af.

Selvom der ikke kom meget ud disse vurderinger, giver det anledning til
eftertanke. Har vi maske i dansk byggeri sat fokus pa det forkerte, nar vi vil
forbedre produktiviteten og styre renoveringssager bedre? Kan man styre
den feerdige kvalitet, og kan man forbedre produktiviteten, hvis man ikke
som grundlag har styr pa sine arbejdsgange, fremgangsmade og tidsfor-
brug?

Med disse spargsmal er vi tilbage til styringsmodellen i figur 8, hvor det
fremgar, at det er aktiviteten, som er kernen i styringen. Den indeholder for-
retningsgange og tidsforlgb, og den forbruger ressourcer, som lgber gennem
den og bliver til resultater og veerdier, man kan male kvaliteter pa. Altsa er
det den enkelte aktivitet, som skal forandres, hvis ressourceforbruget skal
ned og resultatet skal blive bedre.

Vi er altsa nu inde ved arnestedet til problemerne for de mange afvigelser
pa forsggssagerne, idet der givetvis er en ngje sammenhaeng mellem den
svage styring af fremgangsmaden og den manglende kvalitet og de udebli-
vende produktivitetsforbedringer. Det er altsa her, vi skal saette ind med for-
andringen, og resultatet kan sa males som mindre ressourceforbrug og bed-
re kvalitet.

Det er en generel erfaring fra forsggene, at produktivitetsforbedringer bor ta-

ge sit udgangspunkt i falgende hypotese:

— Kernen til bedre kvalitet af det faerdige resultat og reduktion af ressource-
forbruget og dermed til en @get produktivitet gar gennem forandring af ar-
bejdsgange i de enkelte aktiviteter.

— Det er pa disse, der skal styres og skabes ny uadvikling.

— Effekten af udviklingen skal males péa ressourceforbruget og pa kvaliteten
af det faerdige resultat.

Entreprisebudgetter og indsamling af ressourcedata

Et veesentligt resultat af forsggene pa Godthabsgade 61A var, at Ignudgifter
var meget sveerere at forudsige og planleegge end byggevareudgifter og ud-
gifter til driftsmidler. Selvom denne konklusion kan virke indlysende, er der i
projektet lagt meget vaegt pa at kunne dokumentere denne hypotese enty-
digt og klart.

Ved projektets start blev handveerkerne bedt om at vurdere, hvordan de-
res udgifter ville fordele sig pa lenudgifter, byggevareudgifter og udgifter til
driftsmidler sdsom stilladser, byggeplads, el, vand o.l. Udgifterne skulle des-
uden underdeles pa de 28 aktuelle kombinationer af bygningsdele og entre-
prisedele. Under hele udferelsesforlgbet blev detaildata for de faktiske udgif-
ter indsamlet af handvaerkerne og afleveret til databehandling pa By og Byg.



Som baggrund for beregning af Ignudgifter er timeforbruget pr. uge for
alle handveaerkere, arbejdsmeend og leerlinge opsamlet, og netto- og brutto-
timesatsen fastlagt. Byggevareudgifter og udgifter til driftsmidler er beregnet
med baggrund i szet af data, der er opsamlet for hver enkelt leverance til
byggepladsen.

Ved vurdering af dataene er handveerkernes budgetterede udgifter sam-
menlignet med de realiserede veerdier for hver af sagens 28 aktuelle kombi-
nationer af bygningsdele og entreprisedele, og den relative afvigelse er be-
regnet med reference til de budgetterede udgifter. | de deraf fremkomne ta-
beller for relative afvigelser er det derfor muligt at spore, hvor de starste af-
vigelser mellem handvaerkernes budgetter og de realiserede udgifter fore-
kommer.

Med relation til de otte bygningsdele, der er anvendt som gennemgaende
reference i forsggsprojektet Godthabsgade 61A, er der foretaget en sam-
menstilling af de relative afvigelsers fordeling for de samlede handvaerker-
udgifter samt for lanudgifters, byggevareudgifters og driftsmiddeludgifters
andel heraf. | forhold til det samlede handvaerkerbudget pa kr. 2.542.347
udger lenudgifter 47 pct. og byggevareudgifter 49 pct., medens kun 4 pct.
gar til driftsmidler.

Budgetoverskridelserne pa handveerkernes egne budgetter er for de
samlede handveaerkerudgifter opgjort til 6 pct., men der er stor forskel mellem
de enkelte poster. Lgnudgifter har et underskud pa 15 pct., byggevareudgif-
ter har et overskud pa 3 pct., og driftsmiddeludgifter har et underskud pa 3
pct.

Det er desuden ogsa interessant at se af figur 18, hvor stor forskel der er
pa budgetoverskridelserne for de enkelte bygningsdele. For Ignudgifternes
vedkommende streekker fordelingen sig fra en overskridelse pa -30 pct. for
26 pct. af lenudgifterne helt op til en overskridelse pa 120 pct. for 6 pct. af
Ionudgifterne. Byggevareudgifterne derimod samler sig meget mere om nul-
punktet. For eksempel ligger en sa stor andel som 49 pct. af byggevareud-
gifterne pa mellem -5 og 5 pct. overskridelse, hvorimod Ignudgifterne med
tilsvarende overskridelser kun udgegr 18 pct. af lenudgifterne.

Pa den baggrund ville det have veeret hensigtsmeessigt at malrette for-
bedringsindsatsen mod Ignudgifterne, men det sker kun sjeeldent i praksis. |
mange renoveringssager bliver der normalt lagt mest vaegt pa at forbedre
budgetterne for byggevareudgifterne til trods for, at det er pa det omrade,
man er bedst til at planlaegge, jf. resultaterne fra forsgget. En grund til dette
valg kan muligvis veere, at man her har gode styringsveerktgjer, og at det
kan virke nemmere at gennemfgre forbedringer her. | modseetning hertil ma
man nu konkludere, at vaegten i stedet burde vaere lagt pa forbedring af
budgetterne for Ienudgifterne, ikke fordi det er let, men fordi man sandsyn-
ligvis vil kunne opna de stgrste besparelser her.

Erfaringer fra Godthabsgade 61A anvendt pa Jagtvej 30

Pa Jagtvej 30 har forsegene koncentreret sig om at fa den samlede ressour-
cedokumentation fra entreprengrerne til at heenge sammen. Oprindeligt var
det planlagt, at det skulle vaere radgiveren som foretog indsamlingen. Det
blev dog ikke muligt, ligesom en tidlig medvirken fra entreprengrerne heller
ikke kunne lade sig gare.

By og Byg stod derfor for indsamlingen af data og den efterfelgende be-
handling. Resultat heraf kan ses i projektrapporten (Bertelsen & Grgnbeek,
2002). For alle aktuelle kontoposter blev de forventede veerdier fgr arbejdets
igangseettelse samt de realiserede veerdier efter afleveringen registreret.
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Figur 18. Fordelingen af budgetoverskridelser for byggevare- og lenudgifter p4 Godthabsgade 61A. Den
gennemsnitlige budgetoverskridelse er henholdsvis -3 pct. og +15 pct., og de to udgiftstyper daekker
henholdsvis 49 pct. og 47 pct. af de samlede handvaerkerudgifter (Bertelsen & Granbaek, 1998).

Tabel 7. Fordeling af fakturapris pa omkostningstyper og overhead for de tre grupper af bygningsdele
for Jagtvej 30, Odense.

Bygningsdele Faktura-  Netto Netto  Netto lon- Overhead
pris  driftsudgift vareudgift udgift

Bygning og konstruktioner 100 % 7% 36 % 42 % 15 %

Rum og aptering 100 % 0% 47 % 33 % 19 %

Installationer 100 % 1% 40 % 36 % 23 %

| alt ekskl. feelles akt. 100 % 4% 40 % 38 % 18 %

For alle entrepriser er de fem ressourceparametre, jf. figur 5, fastlagt for alle
entreprisedele, og for nogle entrepriser er produktionsresultatet ogsa fastlagt
m.h.t. maengde, renoveringstype og afleveringsdato. Det lykkedes ikke for
alle entreprengrer at indsamle troveerdige realiserede veerdier.

Tabel 8. Fordeling af fakturapris pa omkostningstyper og overhead for de fem entrepriser pa Jagtvej 30,
Odense. | modsaetning til tabel 7 er der i denne oversigt ikke medtaget udgifter til ekstraarbejder, men
der er medtaget udgifter til byggeplads.

Entrepriser Fakturapris Netto Netto vare- Netto Overhead
driftsudgift  udgift lenudgift
Rahusentreprise 100 % 25 % 24 % 49 % 2%
Temrer- og snedker 100 % 4% 50 % 31 % 15 %
Malerentreprise 100 % 0% 19 % 56 % 24 %
Vivs entreprise 100 % 2% 47% 34 % 18 %
El-entreprise 100 % 4% 57 % 25% 14 %
| alt ekskl. feelles akt. 100 % 10 % 40 % 38 % 12 %

Selve indsamlingen af data var efter forholdene vellykket, selvom det havde
veeret gnskveerdigt, at entreprengrerne var blevet inddraget tidligere i forla-
bet. Struktureringen af skemaerne og de primaere ressourcedata fungerede
godt og vil direkte kunne anvendes i kommende sager, blot den suppleres
med en instruktion. Hvorvidt alle ressourcedata skal vaere abne for alle par-
ter ma afgeres specifikt i hver enkelt sag.



Oversigten i de to tabeller skal tages med et vist forbehold, hvad angar de
faktiske veerdier, idet nogle data ikke har samme troveerdighed som andre.
Ser man fx pa det samlede resultat i tabellerne fremgar det, at det samlede
overhead er stgrst i tabel 7 med 18 pct. og mindst i tabel 8 med 12 pct. Det
haenger givetvis sammen med, at opgarelserne i det fgrste tilfaelde inklude-
rer ekstraarbejde (mere og mindre arbejder), og man pa ekstraarbejder har
et starre overhead. Desuden er byggepladsomkostningerne kun medregnet i
det sidste tilfeelde, og overheadet pa rédhusentreprisen er meget lav.

En anden interessant iagttagelse er, at overheadet i tabel 7 er stgrst for
installationer og mindst for konstruktioner, hvilket muligvis heenger sammen
med rahusentreprisens lave overhead. Ved sammenligning af figur 18, tabel
7 og tabel 8 ses 0gsa, at fordelingen af omkostningerne mellem vareudgifter
og lgnudgifter er nogenlunde den samme for de to forsggssager.

De samlede erfaringer fra forsgget vedrgrende entreprisebudgetter kan

samlet angives som falger:

— Opdelingen i fakturapris, netto driftsmidler, netto vareudgifter, netto lgn-
udgift og timeforbruget er en god opdeling anvendt pa den foreslaede
kontoplan 30. En yderligere detaljering er kun ngdvendig i seerlige til-
feelde.

— Timeforbruget er en vaesentlig styringsfaktor, og i kommende projekter
bar den kobles direkte til beskrivelsen af fremgangsmaden og til den til-
knyttede arbejds- og tidsplanlaegning.

— Indsamlingen af data og informationer skal treenes bedre og indgé i den
daglige styring af sagen samt i virksomhedens egenopfglgning pa en-
trepriserne.

— Det skal i hver sag afgares, hvilke data der skal formidles mellem par-
terne. Man kan bl.a. heraf analysere, hvilken grad af dbenhed og tillid
der er mellem parterne.

Timeforbrug og opmaling i forhold til budget

Pa malerentreprisen pa Jagtvej 30 blev det muligt at sammenligne det bud-
getterede timeforbrug med opmalingen, som blev udfgrt i forbindelse med
akkordafregningen. Det var dog ikke muligt at sammenligne disse veerdier
med det realiserede timeforbrug pa de enkelte entreprisedele.

Malerentreprisen var opdelt i 13 entreprisedele. Under budgetlaegningen
var de syv entreprisedele for boligens forskellige rum samlet under to feelles
entreprisedele: Maling af traevaerk og maling af overflader. P& hver af de til-
bageblevne otte entreprisedele var timeforbruget budgetteret, og timerne pa
de to feelles entreprisedele blev herefter fordelt pa de enkelte rum i forhold til
overfladearealerne. Fordelingen mellem de enkelte entreprisedele kan ses
af tabel 9, og det fremgér bl.a. heraf, at det samlede timeforbrug var bud-
getteret til 588 timer.

Opmalingen blev foretaget pa hver bygningsdel og for hvert rum pa hver
etage. Opmalingslisten fyldte 6 A4-sider. De mange opmalte timeforbrug
blev herefter samlet under hver af de 13 entreprisedele. De sammenlagte
veerdier kan ogsa ses i tabel 9. Det samlede opmalte timerforbrug er 681 ti-
mer, og det ses, at det er 16 pct. starre end det samlede budgetterede antal
timer.

Det ses ogsa af tabellen, at afvigelserne mellem budget og opmailt time-
forbrug svinger meget, og at der er store forskelle. Afvigelserne udtrykker,
hvor omhyggelig maleren har veaeret i budgetleegningen. Afvigelserne af-
spejler ogsa i de aendringer der er sket i projektet undervejs efter budgettet
er blevet lagt, idet budgettet ikke er blevet justeret, siden kontrakten blev
underskrevet.
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Tabel 9. Sammenligning af det budgetterede og opmalte timeforbrug for malerentreprisen pa Jagtvej 30,
Odense. Afvigelsen er beregnet efter formlen: Opmalt/Budget - 1.

Entreprisedele Budget Opmalt Afvigelse
2.6 Vinduer og udv. dgre:

M1 Eksist. vinduer i gard 108 82 -24 %

M2 False i nye vinduer 8 25 216 %

M3 Reno. af hovedder 0 0 0%
3.1 Kekkenrum:

M1 Maling af treeveerk 13 24 86 %

M2 Maling af loft 107 132 23 %
3.2 Bade- og we-rum:

M1 Maling af treeveerk 6 1 82 %

M2 Maling af loft 8 8 -4 %
3.3 Stuer, veerelser og gange:

M1 Maling af treeveerk 32 51 59 %

M2 Loft og veegge i entre 80 79 1%

M3 Loft og veegge i boligrum 8 12 55 %
3.4 Feellesrum:

M1 Overflader og dare i keelder 72 24 67 %
3.5 Feaelles trapper og gange:

M1 Maling af treevaerk 20 60 199 %

M2 Maling af overflader 54 60 12 %
| alt malerentreprise 588 681 16 %

Det ville have vaeret interessant, hvis man ogsa havde kunne sammenligne
de opmalte veerdier med de realiserede. Herved ville man kunnet fa en be-
demmelse af normtallene i opmalingen. | interviewet med malermesteren
fortalte han, at opmalingerne jeevnligt blev ajourfert bl.a. i forbindelse med
overenskomstforhandlingerne.

Erfaringerne fra forsaget viste, at en systematisk dokumentation af pro-
duktivitet og styring af en entreprise ogsa skal forholde sig til opmalings-
principperne. Det foreslas, at falgende forhold afklares far en egentlig an-
vendelse i virksomhederne kan komme pa tale:

— Virksomheden skal fokusere sin styring pa et overskueligt antal entre-
priseprodukter, som deekker virksomhedens veesentligste ydelser.

— Der skal lsbende samles nagletal pa disse, s& man kan sammenligne
dem fra sag til sag.

— Der skal foretages en opfalgning pa de enkelte sager, som kan fgre
frem til justeringer i budgetleegning, planlaegning, normtallene for op-
maling samt til den made arbejdet udfares pa.

— Virksomheden skal i tilknytning hertil jeevnligt vurdere, hvorledes deres
nagletal, normtal o.l. afviger fra konkurrenternes.



5.4 Aflevering og slutregnskab pa sagen

Et vaesentligt resultat for Godthabsgade 61A er, at det er vist, at det normailt
anvendte slutregnskab ikke er anvendeligt, nar man skal sgge efter produk-
tivitetsforbedringer. | renoveringssektoren er det den normale opfattelse, at
der er god overensstemmelse mellem de enkelte sagers samlede budget og
slutregnskabet. Denne opfattelse bygger pa, at man normalt ikke har adgang
til handveerkernes faktiske budgetter og regnskaber, for hvis man havde det,
ville man opdage, at der i praksis er stor forskel.

Pa mange enkeltopgaver blev der allerede i budgetterne kalkuleret med
et stort underskud eller overskud. Fx var der i budgettet for bade trapper og
varmeanleeg kalkuleret med et underskud pa 33 pct., medens elinstallationer
forventedes at give et overskud pa 49 pct.

Det er interessant at konstatere, at der findes mindst lige sa store variati-
oner, nar handvaerkernes realiserede udgifter sammenlignes med deres eg-
ne budgetter. | mange tilfaelde gav de opgaver, som handvaerkerne fra star-
ten regnede med ville give underskud, et starre underskud end planlagt, og
de der var budgetteret til et overskud gav et stgrre overskud end planlagt.
Som det fremgar af tabel 10, drejer det sig om afvigelser i forhold til slut-
regnskabet pa helt op til 45 pct., -51 pct., 58 pct. og -78 pct.

Det er desuden erfaringen fra projektet, at man kun modvilligt anvender
kontoopstillingen i 20-punktslisten, og at den i praksis heemmer muligheder-
ne for at opdage de steder, hvor der kan ske forbedringer. Det foreslas der-
for, at omfanget af 20-punktslisten justeres og indholdet skeerpes. Samtidig
anbefales det, at der sker en opstramning af praksis, séledes at der bliver en
entydig kobling mellem konto- og aktivitetsopdelingen i beskrivelse, tilbudsli-
ster, entrepriser, slutregnskab o.l.

Tabel 10. Sagens slutregnskab for Godthabsgade 61A sammenlignet med handvaerkernes egne bud-
getter og realiserede udgifter. Procentangivelserne for planlagt og realiseret overskud er i begge tilfeelde
udregnet i forhold til sagens slutregnskab.

Bygningsdele Sagsregnskab Handvarkernes budget og regnskab

[ alt Budget Planlagt  Regnskab  Realiseret

i kr. i kr. overskud i kr. overskud
Tag 508.072 523.836 -3 % 611.387 -20 %
Facader/vinduer 510.466 534.239 5% 555.652 9%
Trapper 99.506 129.883 31 % 149.961 -51 %
Bad og we 288.996 262.672 9% 228.026 21 %
Kakken 379.359 359.626 5% 346.881 9%
Varmeanleeg 152.209 202.867 -33 % 271.199 -78 %
Aflgb, vand mv. 326.601 325.402 0% 272.514 17 %
El 166.017 84.106 49 % 91.875 45 %
@vrig ombygning 113.912 103.864 9% 144.139 27 %
Byggeplads 45.574 15.854 65 % 19.036 58 %
Udgifter i alt 2.590.712 2.542.347 2%  2.690.670 -4 %

Jagtvej 30 viste ogsa store afvigelser

Lignende erfaring blev ogsa opnaet pa Jagtvej 30, og samtidig viste det sig
her, at det foreslaede dokumentationsprincip jf. kapitel 3 havde et tilstraekke-
ligt grundlag for en videre analyse af produktiviteten. Det giver desuden mu-
lighed for en sporing af arsagerne til de konstaterede afvigelser. Det skal i
den forbindelse anbefales, at man i kommende forsgg arbejder med at fa
veerdiparametrene for produktionsresultatet bedre indarbejdet i det anvendte
skemasystem.
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Tabel 11. Forholdet mellem de forskellige kontoposter dels i forhold til sagens samlede omkostninger og
dels i forhold til de samlede handvaerkerudgifter.

Kontoposter Fakturapris pr. ~ Fakturapris pr. Timer pr.
‘Renoveringssag  ‘Handveerkeri ‘Handveerker i
total’ alt alt

Bygning og konstruktioner 36,4 % 46,6 % 55,7 %
Rum og aptering 218 % 279 % 279 %
Installationer 141 % 18,0 % 16,5 %
Byggeplads 59 % 75 % 0,0 %
Handvaerker i alt 78,2 % 100,0 % 100,0 %
Projektering til byggestart 8,9 % 11,4 %

Byggestyring med aflevering 5,0 % 6,4 %
Byggeadministration 3,0% 3,9%

Forsikring pa sagen 0,3 % 04 %

Finansiering af udgifter 3,7 % 4,7 %

Feelles aktiviteter i gvrigt 0,9 % 1,1 %

Renoveringssag total 100,0 % 1279 %

Det blev valgt ikke at foretage en neermere analyse af sagens data. | tabel
11 er der dog givet en oversigt over fordelingen af omkostninger mellem de
forskellige kontoposter. Det ses bl.a. heraf, at 78,2 pct. af de samlede om-
kostninger gar til entreprengrerne, og at omkostningerne til bygning og kon-
struktion udger lidt under halvdelen heraf (46,6 pct.). Hvad angar omkost-
ningerne til teknisk radgivning mv. ligger den pa 17,8 pct. (11,4 + 6,4 pct.) af
handveerkerudgifterne, hvilket er hgijt i forhold til tilsvarende sager i Kgben-
havn (Bertelsen, 1999), hvor tallet i gennemsnit ligger pa 14,6 pct. | forhold
til samme kilde ligger byggeadministrationen pa samme niveau, medens fi-
nansieringsomkostningerne ligger pa omkring den halve veerdi af Kagben-
havnske erfaringstal.

Tilsvarende sammenligninger kan ogsa foretages for de enkelte byg-
ningsdele pa baggrund af beregnede nggletal og erfaringstal fra Kgbenhavn
(Bertelsen, 1999). Et eksempel herpa kan ses i tabel 12. Der er dog en del
usikkerhed ved nogle af veerdierne, hvorfor tabellen skal tages med forbe-
hold. Princippet ma dog anbefales anvendt pa kommende sager.

Af tabel 12 ses bl.a., at omkostningerne til tag og vinduer er starst i
Odense, at kgkkenrummet er meget dyrere, at byggeplads og finansiering er
billigere samt at teknisk radgivning er dyrere end det kebenhavnske gen-
nemsnit. Arsagen til det dyre kekkenrum kan bl.a. skyldes forskel i konterin-
gen, idet det er svaert at adskille dem fra omkostningerne til bade- og wc-
rummet, som havde veeret meget billige. De ekstra omkostninger til teknisk
radgivning kan skyldes forskelle i sagernes stgrrelse, men selv med denne
forklaring vurderes det, at udgifterne ligger i overkanten. Hvad angar de lave
finansieringsomkostninger er de givetvis pa det rigtige niveau, idet de sene-
ste sager i Kebenhavn ogsa ligger pa dette niveau.

Selvom der kan veere forskelle i konteringen, og erfaringstallene endnu
ikke er veludbyggede, ma lignende sammenligninger anbefales anvendt i
fremtiden. Det er derfor vigtigt, at der arbejdes med disse sammenligninger
blandt alle parter pa renoveringssager, og at de anvendes bade pa program-
og afleveringstidspunktet.



Tabel 12. Sammenligning af nggletal for bygningsdele pa Jagtvej 30 med erfaringstal fra Kebenhavn
(Bertelsen, 1999), (omregnet fra prisindeks 138, juli 1995 til prisindeks 147, december 1997). Nggletal-
let er udregnet som fakturapris pr. mangdeenhed. Tabellens veerdier skal tages med forbehold, idet der
kan veere forskelle i konteringsprincipperne.

Bygningsdele Jagtvej 30 Kgbenhavn Enhed Forskel
Bygning og konstruktioner:
Tag og tagkonstruktion 2.213 1.869 kr./m2 bebygget 26 %
Nye vinduer 680 464 kr./m2 boligareal 56 %
Rum og aptering:
Bade- og we-rum 22.463 45142 kr. pr. bolig 47 %
Kgkkenrum 51.918 25.808 kr. pr. bolig 114 %
Installationer:
Vandinstallation 12.587 14268 kr. pr. bolig -6 %
Aflgb og kloak 14.705 12.859 kr. pr. bolig 22 %
Feelles aktiviteter:
Byggeplads 7,5% 12,1 % af handveerkerudg.  -38 %
Teknisk radgivning 17,8% 14,6 % af handvaerkerudg. 22 %
Adm. radgivning 3,9% 35% af handveerkerudg. 1%
Finansiering 4,7% 9.2 % af handveerkerudg.  -49 %

Ved afleveringen af Jagtvej 30 blev der konstateret mange afvigelser, og en
syv sider lang mangelliste viste problemer pa neesten alle bygningsdele. Det
drejede sig hovedsageligt om forhold, som blev lokaliseret ved inspektion af
overflader. | alt fordelte de 226 punkter pa mangellisten sig pa fglgende ma-
de pa de enkelte bygningsdele:

— 31 pa lejligheder generelt.

— 118 pa de otte lejligheder specifikt.
— 6 pa trappen.

— 31ikeelder.

— 12 pa taget.

— 26 pa facader.

Ved 1-arseftersynet var antallet faldet til 65 punkter. Mange af punkterne var
mindre overflademaessige mangler, og en del af disse var gentagelser fra
mangellisten.

Der var gode erfaringer med at sammenligne forventede og realiserede
veerdier ved beregning af afvigelser. Dette princip bar videreudvikles og
forenkles i en form, som passer ind i den daglige styring af en renoverings-
sag. Der bor laegges mere vaegt pa at afklare de vaesentligste arsager fx
ved hjeelp af folgende vurderinger:

— At bedomme karakteren af afvigelsen — fx som en mangel, en fejl, en
forbedring, en rationalisering, en projektaendring eller en uklar aftale.

— At bedomme betydningen af afvigelsen — fx som lille, mellem eller stor
betydning samt positiv eller negativ efter skalaen: -3, -2, -1, 0, 1, 2, 3.

— At bedomme eendringer i afvigelser gennem sagsforligbet — fx ved at
sammenligne afvigelse I/ll med afvigelse Il/lll og med afvigelse IIl/IV, jf.
nummerforklaring i figur 6.

— At bedomme kilden til afvigelsen — fx som offentlige krav, bygherrekrav,
radgivers beslutning eller entreprengrers beslutning.

— At bedemme veerdien af afvigelsens effekt pa sagen, virksomheden og
medarbejderne.
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5.5 Opfelgning og udvikling i virksomhederne

Som optakt til Jagtvej-sagen blev der gennemfgrt en serie interview med
entreprengrerne fra Godthabsgade-sagen, og efter afslutningen af Jagtvej
30 blev der ogsa gennemfgrt en serie interview med entreprengrerne pa
denne sag. Interviewene deekkede de fem emner, som er vist i spgrgeram-
men i figur 19, og der blev diskuteret virksomhedernes muligheder i forhold
til dokumentation, analyse, forslag til forbedringer og gennemfgarelse af pro-
duktivitetsudvikling i virksomhederne.

For Jagtvej 30 tog man udgangspunkt i den dokumentation, der er angi-
vet i projektrapporten (Bertelsen & Grgnbaek, 2002), og der blev lagt speciel
vaegt pa analysen af afvigelser og bearbejdning af knudepunkter. Erfaringer-
ne fra sagen blev drgftet og sammenholdt med de beregnede afvigelser, re-
gistrerede knudepunkter og problemomrader, som dokumentationsrapporten
viser. Som afslutning pa interviewene blev der ogsa mulighed for at drafte,
hvilke forbedringer entreprengrerne kunne se for kommende sager.

Strukturen pa interviewene var samtidig et idéoplaeg til en fremgangsma-
de for, hvorledes man kunne komme i gang med en produktivitetsudvikling i
virksomhederne. | det efterfelgende er denne proces forsegt illustreret i dens
veesentligste trin.

.V KSO 10 (S
forventninger og
muligheder vedr.:

5. Gennemfgrelse af
produktivitetsudvikling =
positive og negative sider

2. Dokumen-
tation, metode
og data- .
sikkerhed ||| Tttt

4. Forslag til
forbedring og
egenudyvikling
pa nye sager

3. Analyse af
knudepunkter,
afvigelser og spild

Figur 19. Interviewene af entreprengrerne fulgte en femdelt spargeramme.

Udgangspunktet for igangsaetningen af forsggene var et gnske om at kunne
dokumentere produktiviteten pa en renoveringssag og bruge dokumentatio-
nen til at styre nye sager bedre i fremtiden. Farst sent i forlgbet blev det
klart, at hvis byggeriet skulle have gavn af projektet, var det ogsa vigtigt at
se pa, hvorledes man kunne indfare erfaringerne fra projektet i byggeriets
enkelte virksomheder. Erfaringerne viste nemlig, at det var ngdvendigt med
en a&ndring af praksis, som bade kunne komme virksomheden og byggeriet i
almindelighed til gavn.

Praksis i forskning er normalt, at man fgrst fremskaffer dokumention om
det nuveerende stade for det udvalgte forskningsomrade. Det er en praksis,
som ikke findes i byggeriet, idet man her gar direkte efter en tilstraekkelig
lasning, medens dokumentationen farst kommer senere, hvis den overho-
vedet kommer. | projektet blev der valgt en forskningsmaessig tilgang til pro-
blemerne, hvorfor det var vanskeligt at motivere virksomhederne i diskussio-
nerne af ideer til dokumentation og principper for styrkelse af udviklingspro-
cessen i virksomhederne. Det var derimod nemmere at diskutere ideer til
udvikling samt de problemer entreprengrerne havde set i den aktuelle sag.



Det foreslas derfor, at forlgbet af en udvikling felger en udviklingsspiral i
fem dele, og at entreprengrer starter ved punkt 3 med ferst at udarbejde for-
slag og ideer til egenudvikling af ydelser pa nye sager alene med baggrund i
egne fornemmelser:

Dokumentation og beregning af afvigelser pa entreprisedele.
Analyse af afvigelser og opfglgning pa nggletal og enhedspriser.
Forslag og ideer til egenudvikling af ydelser pa nye sager.

Valg af udvikling, malsaetning og planleegning af udviklingsforlgb.
Gennemfgrelse af forandringsproces frem til anvendelse.

A ON -

Dokumentation og arsager til afvigelse pa entreprisedele

Hvorledes virksomheden vil kunne foretage en systematisk dokumentation
som grundlag for en produktivitetsudvikling vil i det efterfglgende blive illu-
streret med baggrund i eksemplet, som bl.a. er vist i tabel 13, tabel 14, tabel
15 og tabel 16. Eksemplet er et uddrag fra projektrapporten (Bertelsen &
Grgnbaek, 2002) vedrgrende entreprisedele under bygningsdel 2.5 ‘Tag og
tagkonstruktion’. Tilsvarende dokumentationsprincip er blevet anvendt pa
alle gvrige entreprisedele pa Jagtvej 30.

| de tre tabeller er forventet, realiseret og afvigelse vist for henholdsvis
fakturapris, netto vareudgift og netto lgnudgift, og afvigelserne er beregnet
efter udtrykket: Afvigelse = Realiseret/Forventet - 1. | nogle felter er angivet
et ‘ERR’, hvilket betyder, at vaerdien ikke kan udregnes, fordi den forventede
veerdi er angivet til vaerdien ‘0’. Nogle af afvigelserne har vaerdien ‘0’, og
man ma normalt tolke det pa den made, at de realiserede veerdier er en kopi
af de forventede veerdier, hvilket givetvis er gaeldende i de fleste af de viste
tilfaelde.

| interviewene har man farst set pa de sterste afvigelser pa fakturaprisen.
Dernaest har man sporet disse ned til de enkelte nettoudgifter for af finde
den neermere arsag.

Fx kan man af tabel 13 se, at ‘R1 Brandkamme og gesims opmures’ har
den stgrste procentvise afvigelse pa 108 pct. Af tabel 14 og tabel 15 frem-
gar, at det er forarsaget af ekstraudgifter til materialer pa kr. 1.500 og eks-
traudgifter til svendetimer pa kr. 8.000, samt at begge har en stigning pa
henholdsvis 97 og 111 pct. En stigning som parterne forklarer med forkert
opmaling af arbejdets omfang under budgetleegningen.

| tabel 13 ses ogsa, at ‘T2 Nyt tag til skifer og indvendige overflader’ har
den stgrste absolutte afvigelse pa kr. 21.720. Af tabel 14 ses, at overforbru-
get af materialer er kr. 33.600, hvilket er forklaret med uteet undertag, som
skulle omlaegges til kittet tagbelaegning. Det medfarte desuden, at tagarbej-
det gav et underskud pa kr. 6.710 imod et forventet overskud pa kr. 7.600 jf.
tabel 16.

Af tabel 13 ses slutteligt, at ‘T3 Gangbro og isolering af loft’ er udfert som
ekstraarbejde til en pris pa kr. 10.128, og det er betalt som merarbejder, jf.
aftalesedler. Man kan ogsa se, at den samlede afvigelse pa bygningsdelen
er 21 pct.

Disse sammenhaenge bliver endnu tydeligere, hvis man beregner de til-
svarende afvigelser pa det beregnede overhead, som kan ses af tabel 16.
Det skal her bemeerkes, at der selvfglgelig kan rejses tvivl om dataenes tro-
veerdighed og rigtigheden i konteringerne. Det vurderes dog, at det ikke aen-
dres vaesentligt ved de generelle erfaringer, der er indhgstet under forsgget,
og vist i dette illustrative eksempel.
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Tabel 13. Opfelgning pa fakturapris pa tagkonstruktion for Jagtvej 30.

Fakturapris i kroner Forventet Realiseret Afvigelse Afvigelse
2.5 Tag og tagkonstruktion inkl. kvist og isoler.:

R1 Brandkamme og gesims opmures 10.478 21.799 11.321 108 %
R2 Stillads opseettes og nedtages 65.625 65.625 0 0%
T1 Blotleegning af spaer og kviste 18.500 18.500 0 0%
T2 Nyt tag til skifer og indvendige overflader 58.400 80.120 21.720 37 %
T3 Gangbro og isolering af loft — ekstraarb. 0 10.128 10.128 ERR
V1 Tagrender og tagnedlgb inkl. kviste 24.400 24.400 0 0%
V2 Opleegning af skifertag, heetter og rygning 73.095 86.715 13.620 19 %
V3 Zinkinddeaekning og —beklaedning 24.600 24.600 0 0%
| alt 275.098 331.887 56.789 21 %

Tabel 14. Opfelgning pa netto vareudgifter pa tagkonstruktion for Jagtvej 30.

Netto vareudagifter i kroner Forventet Realiseret Afvigelse Afvigelse
2.5 Tag og tagkonstruktion inkl. kvist og isoler.:

R1 Brandkamme og gesims opmures 1.550 3.050 1.500 97 %
R2 Stillads opseettes og nedtages 15.000 1.500 -13.500 -90 %
T1 Blotleegning af speer og kviste 0 0 0 ERR
T2 Nyt tag til skifer og indvendige overflader 14.200 47.800 33.600 237 %
T3 Gangbro og isolering af loft — ekstraarb. 0 0 0 ERR
/1 Tagrender og tagnedigb ogsa pa kviste 7.800 7.455 -345 -4 %
V2 Opleegning af skifertag, heetter og rygning 36.000 41.700 5.700 16 %
V3 Zinkinddaekning og —beklzedning 8.400 8.450 50 1%
| alt 82.950 109.955 27.005 33 %

Tabel 15. Opfelgning pa netto lenudgift pa tagkonstruktion for Jagtvej 30.

Netto lenudgifter i kroner Forventet Realiseret Afvigelse Afvigelse
2.5 Tag og tagkonstruktion inkl. kvist og isoler.:

R1 Brandkamme og gesims opmures 7.181 15.181 8.000 1%
R2 Stillads opseettes og nedtages 14.000 14.000 0 0%
T1 Blotleegning af speer og kviste 13.700 12.770 -930 1%
T2 Nyt tag til skifer og indvendige overflader 35.100 39.030 3.930 1%
T3 Gangbro og isolering af loft — ekstraarb. 0 0 0 EER
V1 Tagrender og tagnedlgb ogsa pa kviste 9.400 11.250 1.850 20 %
V2 Opleegning af skifertag, heetter og rygning 19.200 34.650 15.450 80 %
V3 Zinkinddaekning og —bekleedning 8.000 9.500 1.500 19 %
| alt 106.581 136.381 29.800 28%




Tabel 16. Opfalgning pa beregnet overhead pa tagkonstruktion for Jagtvej 30.

Overhead i kroner Forventet Realiseret Afvigelse Afvigelse
2.5 Tag og tagkonstruktion inkl. kvist og isoler.:

R1 Brandkamme og gesims opmures 1.747 3.568 1.821 104 %
R2 Stillads opseettes og nedtages -10.375 9125  19.500 -188 %
T1 Blotleegning af speer og kviste 2.400 5.730 3.330 139 %
T2 Nyt tag til skifer og indvendige overflader 7.600 6.710  -14.310 -188 %
T3 Gangbro og isolering af loft - ekstraarb. 0 10128 10.128

/1 Tagrender og tagnedigb ogsa pa kviste 6.200 3895  -2.305 -37 %
V2 Oplaegning af skifertag, heetter og rygning  13.895 4.865 -9.030 -65 %
V3 Zinkinddaekning og -beklaedning 8.200 6.650 -1.550 -19%
| alt 29.667  37.251 7.584 26 %

Analyser og opfelgning pa negletal og enhedspriser

Der blev ogsa diskuteret med entreprengrerne, i hvilket omfang de selv
skulle udarbejde nggletal og enhedspriser pa de vaesentligste arbejder, fx
hvad det kostede at leje stilladser pr. m? eller opleegning af et skifertag pr.
m?, som det er vist i tabel 17. En sadan opfglgning vil bl.a. kunne bruges til
justering af kalkulationsgrundlaget for kommende sager og dermed medvirke
til, at tilbud og budgetter for kommende sager bliver mere rigtige.

Det var gennemgaende, at ingen af entreprengrerne gennemfarte regel-
maessige opfglgninger pa sagerne for at kunne overfere erfaringer fra en
sag til en anden. Det er dermed ikke sagt, at der ikke sker en erfaringsover-
foring, men i s& fald foregar den tilfseldigt og er ikke synlig i det daglige. Der
er interesse for at kunne ggre det i fremtiden, men der blev udtrykt stor usik-
kerhed over, hvorledes man skulle fa tid til det, og hvordan man kunne gere
det i praksis.

Der var ogsa enighed om, at det var svaerest at styre timerne i forhold til
materialeforbruget. Under diskussionen tog man bl.a. udgangspunkt i erfa-
ringerne fra Godthabsgade 61A, som viste, at afvigelserne mellem de for-
ventede og de realiserede timeforbrug var langt starre end afvigelserne pa
byggevareudgifterne, jf. figur 18.

Tabel 17. Nggletal pa entreprisedele pa tagkonstruktion for Jagtvej 30.

Nagletal Faktura pris Mangde Type PrisiM@ngde
2.5 Tag og tagkonstruktion inkl. kvist og iso.:

R1 Brandkamme og gesims opmures 21.799 kr. 20m 3 1.090 kr./m
R2 Stillads opseettes og nedtages 65.625 kr. 350 m? 8 188 kr./m?
T1 Blotleegning af speer og kviste 18.500 kr. 150 m? 5 123 kr./m?
T2 Nyt tag til skifer og indvendige overflader ~ 80.120 kr. 150 m2 5 534 kr./m2
T3 Gangbro og isolering af loft — ekstraarb. 10.128 kr.

V1 Tagrender og tagnedlgb ogsé pa kviste 24.400 kr. 9 m 9 246 kr./m
V2 Opleegning af skifertag, heetter og rygning  86.715kr. 150 m? 9 578 kr./m2
V3 Zinkinddaekning og -bekleedning 24600 kr.  155m 9 159 kr./m
[ alt 331.887 kr. 150 m? 8 2213 kr./m?

Forslag og ideer til egenudvikling af ydelser pa nye sager

Selv om man havde forventet mange afvigelser, var de fleste dog overra-
skede over afvigelsernes antal og den lange liste af knudepunkter, der blev
registreret. Entreprengrerne lagde en del af skylden pa beskrivelsen, men
ogsa en manglende egenstyring kunne man se som en arsag. Forslag om

59



60

egen projektgennemgang og en feelles projektgranskning umiddelbart fer ar-
bejdet skulle igangseettes blev sammen med en bedre entreprengrbeskrivel-
se, fx efter princippet i Malerfagligt BehandlingsKatalog (MBK) anvist som
lasningsmuligheder.

Disse diskussioner fgrte i mange af samtalerne frem til en diskussion af
de ydelser entreprengrerne selv leverede. Et gennemgaende indtryk var, at
man primeert taenker ydelsen som en pris eller som nogle timer og materia-
ler, man leverer. Man teenker ikke ydelsen som en samlet pakke kunden far,
hvor kvalitet og pris heenger sammen, og hvor man Igbende kan udvikle og
forbedre ydelsen, sa kunden bliver mere tilfreds og arbejdet kan udvikles og
effektiviseres.

Det fremgik desuden, at nogle var i gang med at indfgre en taettere ‘pro-
duktionsstyring’, der skulle forbedre arbejdsplanlaegningen. Alle var enige
om, at man som fagentreprengr ikke har interesse i de mange ekstraarbej-
der, fordi de er sveere at planleegge, og ofte er de medvirkende til, at sagen
ikke er gkonomisk rentabel. Man gnsker hellere, at beskrivelse og aftaler
deekker lige ngjagtigt det der skal laves, hverken mere eller mindre.

Et gennemgaende emne var desuden, hvad der kunne motivere virksom-
hederne til at g& i gang med en systematisk dokumentation af produktivitet
og gennemfgrelse af egenudvikling. Den umiddelbare opfattelse var, at det
skulle tvinges igennem af bygherre og det offentlige. Dette stemmer dog ikke
overens med det virksomhederne normalt udtrykker, nemlig at de vil have
stgrre selvbestemmelse.

Valg af udvikling, malsatning og planlaegning af udviklingsforlgb

Der er ingen tvivl om, at det er en vanskelig beslutning at ga i gang med en
systematisk produktivitetsdokumentation og udvikling i en entreprengrvirk-

somhed. En beslutning som afhaenger af krav fra det offentlige og bygher-

ren, samt af hvad konkurrenterne gear.

Det koster penge, og det er forbundet med en vis risiko, nar virksomhe-
den skal til at arbejde pa nye mader. Det er altid mere trygt at vente til andre
virksomheder har vist vejen og betalt leerepengene. | modsat fald kan man
ogsa vente sa leenge, at andre virksomheder far et for stort forspring. Man
skal i den forbindelse huske pa, at en omstilling tager tid, og det kan tage ar
fra man beslutter sig, til virksomheden kan maerke gevinsten pa regnskabet.

Lad os derfor se pa de to hovedvalgmuligheder virksomhederne har ved-
rerende indfgring af produktivitetsdokumentation og systematisk udvikling af
virksomhedernes ydelser.

De kan sige nej, og her vil konkurrencesituationen veere ueendret i det
tilfeelde, hvor konkurrenterne ogsa siger nej, samt hvis det offentlige, bygher-
ren og radgiveren undlader at stille krav om produktivitetsdokumentation pa
sagerne. Situationen aendrer sig derimod veesentligt, hvis konkurrenterne
gar i gang, og isaer hvis ogsa det offentlige, bygherren og radgiveren kraever
det. Man lgber altsa en stor risiko ved at sige nej og bliver saledes meget
afhaengig af omverdenens beslutninger.

Siger de derimod ja, vil situationen i veerste tilfeelde veere neutral, hvis
konkurrenterne ogsa gar i gang. Det vil derimod vaere positivt, hvis konkur-
renterne venter, og det offentlige, bygherren og radgiveren stiller krav om
dokumentation af produktivitet. Ved en ‘ja-beslutning’ laber man altsa umid-
delbart ingen risiko.

Hele denne beslutningsfalge er selvfglgelig betinget af, at udviklingsar-
bejdet giver effekt, og man kan fa sine investeringer igen i form af sterre
produktivitet, bedre kvalitet eller starre salg, fx som fglge af bedre renommé.
Beslutningen er derfor ikke, om man skal ga i gang, men hvorledes man sik-
rer sig hurtig effekt af de investerede udviklingsmidler. Samtidig skal der
holdes en tilstraekkelig udviklingshastighed, sd& man hele tiden har en reel



‘ja-beslutning’. Der er ingen tvivl om, at usikkerheden herom er det der isaer
er med til at holde virksomhederne tilbage. Men hvor lang tid kan man vente
med at tage beslutningen i virksomheden?

Selvom interviewene kun er gennemfgrt med nogle udvalgte entrepreng-
rer er det indtrykket, at fremhaevelse af disse problemstillinger ogsa er deek-
kende for mange andre entreprengrer og byggesektoren i almindelighed.

Det var nyt for entreprengrerne at foretage en opfalgning og uavikling pa
renoveringssager efter den beskrevne metode, og det ma forventes, at de
vil fa problemer med at prioritere dette arbejde i praksis.

Safremt det offentlige eller byggeerhvervet gnsker en forbedring af pro-
duktivitet, kan man ikke komme udenom at bruge sadanne principper pa
alle vaesentlige renoveringssager og i de farende virksomheder, idet det er
et veesentligt led i en industrialisering af byggeprocesserne.

Det ma derfor anbefales, at det offentlige og organisationerne gar sam-
men om at stgtte denne forandring, sa virksomhederne far lettere ved at
indleere og anvende lignende principper i praksis.
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6. Erhvervsmaessig perspektivering og forslag
til nye udviklingsinitiativer

Set fra et generelt erhvervsmaessigt perspektiv viser forsggene, at det krae-
ver en lang og sej udviklings- og indleeringsindsats i sektorens virksomhe-
der, for effekten bliver malbar, men en forandring er en absolut ngdvendig-
hed. Det er bade fra et bygherre- og fra et samfundssynspunkt meget util-
fredsstillende med det meget store antal aendringer i projektmaterialet og de
mange vaesentlige afvigelser fra det aftalte. Mange mé endog betegnes som
grove mangler og fejl.

Der er opnaet gode erfaringer med den anvendte datastruktur som
grundlag for styring og udvikling af produktivitet. Det er hermed muligt at
skabe en klar forbindelse mellem forandringen i det enkelte udviklingsele-
ment til den aendring, det skaber i processen og igen til det faerdige resultat.
| projektet er der arbejdet med flere eksempler pa forbedringsomrader, og
deres omfang og betydning er vurderet.

Det vurderes dog, at det er for tidligt at give et samlet overblik over ef-
fekten af de foreslaede aendringer. Det er ligeledes sveaert at vurdere, hvilke
besparelser pa kvadratmeterprisen og hvilke forbedringer af kvaliteten, det
vil give pa den fremtidige renovering. Til trods herfor vil der i det efterfelgen-
de blive stillet forslag til mal og midler for den fremtidige udvikling under fgl-
gende overskrifter:

6.1 Malet er at halvere aendringer og afvigelser over fem ar.
6.2 Midlet er at industrialisere halvdelen af processerne over fem ar.
6.3 Forandring fremmes ved synlighed, kundepres og egenudvikling.

De konkrete tal i den efterfalgende analyse skal dog tages med alt muligt
forbehold, idet beregningerne bygger pa usikre skan og kun skal bruges til
illustration af, hvordan en erhvervsmeaessig perspektivering vil kunne gen-
nemfgres

6.1 Malet er at halvere zndringer og afvigelser over fem ar

Der har veeret talt meget om, at prisen pa en renovering skal nedbringes, og
at der er problemer med darlig kvalitet, som skal Igses. Det er erfaringen fra
projektets forsag, at der er et behov for at fa nedbragt antallet af aendringer i
projektmaterialet samt at fa nedbragt antallet af afvigelser mellem det aftalte
og det realiserede. Erfaringerne viser ogsa, at der er flere betydende og vae-
sentlige aendringer og afvigelser, som pavirker det feerdige resultat kraftigt.

Det vurderes, at forbedringer pa disse omrader ogsa vil medfare en re-
duktion af antallet at fejl og mangler ved aflevering (0-arseftersyn, 1-arsefter-
syn og 5-arseftersyn). En reduktion af disse kunne ogséa vaere et mal i sig
selv. Et sidste mal kunne vaere at ga direkte efter gkonomiske besparelser
ved at reducere spild og forbedre effektiviteten af arbejdsudfgrelsen.

Det foreslas, at byggeerhvervet pa det undersggte renoveringsomrade
vaelger en strategi, hvor man gar efter at reducere antal af aendringer i pro-
jektmaterialet samtidig med, at man sgger at nedbringe antal afvigelser
mellem det aftalte og det realiserede. Begrundelsen herfor er, at antallet af
gendringer og afvigelser er sa stort, at de tidsmeaessigt overskygger alle an-
dre problemer, og fordi en forbedring her i sig selv vil kunne give en meget
stor gkonomisk gevinst. Denne strategi muligggr desuden, at man gennem-



forer andre besparelser, og den vil samtidig have en afsmittende virkning pa
andre udviklingsomrader.

Falgende forhold kunne bidrage til at nedbringe prisen pa renovering og lgse
problemerne med darlig kvalitet:

1 Nedbringe antallet af eendringer i projektmaterialet.

Nedbringe antallet af afvigelser mellem aftalt og realiseret.

Fjerne betydende og vaesentlige aendringer i projektmaterialet.

Fjerne betydende og veesentlige afvigelser mellem aftalt og realiseret.
Reducere antal af fejl og mangler ved aflevering og 1- og 5-arseftersyn.
Reducere spild.

Forbedre effektiviteten af arbejdsudfarelsen.

NO AN Wi

De to fagrste forhold foreslas som primeere mal i en fremtidig forbedrings-
strategi.

Ad 1: Mal for reduktion af antal @ndringer i projektmaterialet

Et mal for reduktionen af aendringer i projektmaterialet kunne fx veere, at
man over en femarsperiode kunne fa antallet af aendringer (herunder ogsa
mere og mindre arbejder samt uforudsete heendelser) halveret. Det forud-
seettes desuden, at andelen af aktiviteter med aendringer efter at malet er
naet fordeler sig som falger:

1 Kritiske andringer - mindre end 5 %.
2 Veesentlige eendringer — mindre end 10 %.
3 Mindre aendringer — mindre end 20 %.

/Andringer i projektmaterialet forstas i denne sammenhaeng som de rettel-
ser, der er blevet aftalt eller gennemfart i beskrivelse, tegninger, tidsplaner
og budget fra tilbudsrunde eller kontrakt med entreprengrer til byggeriets
aflevering. ZEndringsprocenterne regnes som et gennemsnit af de forskellige
produktivitetsparametre og veegtes efter kontopostens starrelse.

En kvantificering af effekten af den foreslaede forbedring kunne fx illustre-
res som falger: Niveauet af aendringer planleegges halveret over fem ar, kri-
tiske aendringer har en omkostning pa gange to, vaesentlige andringer en
omkostning pa gange én og mindre andringer en omkostning pa gange en
halv. Anvender man fx radgiverens honorar som udgangspunkt for bereg-
ning af den gkonomiske effekt af forslaget vil man, jf. tabel 18, kunne fa en
besparelse pa 5 % af de samlede sagsomkostninger.

Tabel 18. Forslag til beregning af besparelse ved reduktion af eendringer i projektmaterialet til det halve
over fem ar.

A@ndring Faktor Radgiver- Sagsom-
honorar kostning

Sagens samlede omkostning 100 %
Radgiverhonorar 100 % 18 %
Besparelser over fem ar:

Kritiske e&endringer fra 10%-5% 5% 2,0 10 %

Veesentlige aendringer fra 20%-10% 10 % 1,0 10 %

Mindre eendringer fra 40%-20% 20 % 0,5 10 %
Antaget besparelse over fem ar i alt 30 % 5%

Ad 2: Mal for reduktion af antal afvigelser mellem aftalt og realiseret
Hvis man skulle saette et mal for reduktion af afvigelser mellem det aftalte og
det realiserede ved afleveringen, kunne det fx ggres som faglger: Niveauet af
afvigelser planleegges halveret over fem ar, kritiske afvigelser har en om-
kostning pa gange to, vaesentlige afvigelser en omkostning pa gange én og
mindre afvigelser en omkostning pa gange en halv. Hvis man fx anvender de

63



64

samlede udgifter til entreprengrerne eksklusive byggepladsen som ud-
gangspunkt, sa vil man, jf. tabel 19 kunne opna en besparelse pa 20 % af de
samlede sagsomkostninger.

Forudsaetningen for forslaget er, at alle afvigelser kapitaliseres, enten ved
at arbejdet rettes eller laves om, eller ogsa ved at man beregner det veerdi-
tab, bygherren lider ved den manglende udbedring af afvigelsen.

Tabel 19. Forslag til beregning af besparelse ved reduktion af afvigelser mellem det aftalte og det reali-
serede il det halve over fem ar.

Aafvi-  Faktor Entrepre- Sagsom-

gelser nerudgift kostning

Sagens samlede omkostning 100 %
Samlet entreprengr udgift 100 % 66 %
Besparelser over fem ar:

Kritiske afvigelser fra 10%-5% 5% 2,0 10 %

Veesentlige afvigelser fra 20%-10% 10 % 1,0 10 %

Mindre afvigelser fra 40%-20% 20 % 0,5 10 %
Antaget besparelse over fem ar i alt 30 % 20 %

6.2 Midlet er at industrialisere halvdelen af processerne over
fem ar

Som det er vist i de foregdende kapitler, er hovedparten af de aktiviteter der
gennemfares af radgivere og fagentreprengrer af en sddan karakter, at de
ligner engangsydelser, der udfgres som skraeddersyet arbejde. Hvis en vae-
sentlig del af disse aktiviteter i byggeprocessen kunne andres til mere stan-
dardiserede og professionelt styrede operationer vurderes det, at man vil
opna store kvalitetsforbedringer og rationaliseringer.

Det er bl.a. denne tankegang, der har ligget bag dette projekts udvikling
af et dokumentationsprincip til stette for en professionel processtyring og
udvikling. Den industrielle procestankegang har ogsa ligget bag Projekt Re-
noverings-projekterne ’Industiel design og udvikling af centralt placerede
varmeanlaeg’ (By- og Boligministeriet, 2001a) og det sakaldte Proxima-
projekt 'Variationsmodellen - Procesmodellering med IT-veerktgjer (dkono-
mi- og Erhvervsministeriet, Erhvervs- og Boligstyrelsen, 2003b). Erfaringer-
ne fra det sidste projekt viser bl.a., at man sandsynligvis vil kunne opna be-
sparelser pa omkring 30 % ved at konvertere de egnede byggeprocesser til
standardiserede industrielle byggeprocesser. Specialisering af udferelsen i
fx multisjak, i montering af vinduer og i laegning af gulve er eksempler pa til-
tag, der gar i den omtalte retning.

Nar man ellers taler om industrialisering, teenker de fleste ofte pa det at
flytte handveaerksarbejde fra byggepladsen til en lukket industriproduktion,
eller det at foreedle og automatisere produktionen af materialer, komponen-
ter og store byggesystemer. Man taenker ogsa pa 60’ernes standardiserede
betonbyggerier og kransporindustrialiseringen. Det er ikke det, der foreslas
her. Det foreslas i stedet, at man forbedrer fglgende centrale processer i den
sakaldte 'byggedel’, jf. figur 20:

— Industriel ledelse og styring.
— Industriel projektering og sagsplanlaegning.
— Industriel byggeplads, arbejdsplanlaegning og udfgrelse.

Ved at forsta radgiverens rolle i forsggssagerne som todelt, nemlig som
byggeleder og som projekterende, forventes forslaget ogsa at kunne anven-
des fx i totalentreprise. Den eneste forskel er, at ledelsesrollen for hele sa-
gen nu er skiftet til totalentreprengren.



Nar vi taler om en industriel procestankegang drejer det sig altsa alene
om de processer, som er udfgrt af radgivere, entreprengrer, mestre og
svende pa eller i tilknytning til arbejdet pa byggepladsen. Samtidig forstas en
industriel proces i denne sammenhaeng som:

— At processen er industrielt styret og gentages flere gange.
— At ydelsens resultat er markedsorienteret og dokumenteret.
— At der foregar en Igbende innovation og leering i virksomheden.

1. Bygherredel 2. Byggedel 3. Industridel
Ay .
e Bygherre ¢ '‘Bygmester’ * Rastofleverandgr
e Ejer og kaber o Arkitekt o Materialproducent
e Driftsherre ¢ Ingenigr e Komponentproducent
e Slutbruger e Entreprengr o Systemproducent

e Fagentreprengr ® Handelsled og
® Handvaerker distributer

Figur 1. Fokus seettes pa forandring af tre centrale processer i byggedelen.

Regner man med, at halvdelen af alle relevante procesdele i en renoverings-
sag kan konverteres til den industrielle procestankegang, og at der opnas en
besparelse pa 35 % for hver af disse, sa vil man jf. tabel 20 f& en besparelse
pa 15 %.

Tabel 20. Forslag til beregning af besparelse ved indferelse af industrielle byggeprocesser i halvdelen
af alle renoveringsprocesser over fem ar.

Aforbrug Industriel Procesdel Sagsom-

proces kostning
Sagens samlede omkostning 100 %
Radgiver- og entreprengrudgifter 100 % 84 %
Antaget besparelse over fem ar i alt 35 % 0,5 18 % 15 %

6.3 Forandring fremmes ved synlighed, kundepres og
egenudvikling

Hvis halvdelen af de foreslaede besparelser kan realiseres over fem ar vil
man jf. tabel 21 kunne spare 5 milliarder kr. eller 1 milliard kr. pr. ar. Det for-
udseetter selvfelgelig en kraftig udviklingsindsats i de enkelte virksomheder,
jf. forslagene i kapitel 2, og man ma derfor forvente, at en del af gevinsten vil
komme de mest initiativrige byggevirksomheder til gavn. Der er nok ingen
tvivl om, at den foreslaede udvikling ikke igangseettes af sig selv, og at en
offentlig stgtte som katalysator for denne forandring vil vaere en god natio-
nalgkonomisk investering.

Til at understgtte den foresldede udviklingsindsats foreslas etableret en
aben statistik med baggrund i offentligt stagttede sager, hvor de enkelte pro-
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cesdeles ressourceforbrug og ydelser er beskrevet. Statistikken skal mulig-
gere en sammenligning af forskellige virksomheders effektivitet p4 samme
segment og type af ydelse. Hvilket vil sige, at ydelsen skal rette sig mod
samme kundetype og anvendelse, og at den skal have samme funktion og
kvalitet. Gennem frekvensanalyser skal denne abne statistik gere det muligt
at danne sig et indtryk af den prismaessige spredning set i forhold til den
markedsmaessige gvre og nedre prisveerdi.

Tabel 21. Den samlede udnyttede besparelse over fem ar, som er beregnet med baggrund i de tre for-
slag til malsaetninger for udviklingen.

Besparelse Udnyttet Byggedel Omsatning*

Byggedelen i alt 100 % 79 milliard kr.
Malgruppes andel 30 % 24 milliard kr.
Besparelser over fem ar:

1. /Endringer i projekt 5%

2. Afvigelser fra aftalt 20 %

3. Industrielle processer 15 %
Udnyttet besparelse over fem ar 40 % 0,5 6 % 5 milliard kr.

*Omsaetningen for byggedelen er fra 'Bygge/Bolig: En erhvervsanalyse’ (Erhvervsministeriet, Erhvervsfremme Sty-
relsen, 2000).

Der skal i den forbindelse udvikles et datablad for den faerdige renoverings
pris og kvalitet, som er tilgaengelig pa Internettet for alle vaesentlige offentligt
stottede sager. Der skal dels indsamles procesdata pa udvalgte sager, fx for
5-10 sager pr. ar fordelt over hele landet og pa forskellige typer af sager.
Procesdataene skal analyseres, og der skal udarbejdes en statistik, som vi-
ser omkostningsfordelingen for de enkelte segmenter og produkttyper.

For at etablere et pres pa markedet skal det offentlige sammen med byg-
herrerne Igbende skaerpe kravene til og konkurrencen pa kvalitet og pris, og
de skal udarbejde incitamentsaftaler med byggeparterne for at lokke parter-
ne til at forbedre deres ydelser. Det er vigtigt, at man etablerer et bredt
spekter af 'pisk og gulerod’ for herigennem at sikre et stort antal af udbydere
og forskelle i produktivitet pA markedet. Fa udbydere og samme produktivitet
hos alle udbydere vil svaekke konkurrenceincitamentet og den stadige foryn-
gelse og forandringskraft i vicksomhederne — altsa et usundt marked.

Det tredje initiativ er statte i innovation og lzering i virksomhederne samt
styrkelse af medarbejdernes kompetence i planlaegning, styring og opfalg-
ning samt ikke mindst i deres parathed i samarbejde og forandring. Denne
indsats er en overset opgave i udvikling af byggeriet, og et omrade hvor det
offentlige sammen med organisationerne har et stort ansvar. Det foreslas, at
der udvikles programmer, som kan statte forskellige virksomhedstyper i
egenudvikling og leering, og at det spredes ud i alle grene af byggeerhvervet.

Det foreslas slutteligt, at disse tre hovedinitiativer styres strategisk med
baggrund i falgende hypotese og model for forandring, jf. figur 21, som geel-
der alle veesentlige segmenter af procesmarkedet:

1 Det gvre og nedre prisniveau presses ned af konkurrencekrav fra byg-
herrer og det offentlige.

2 Tabervirksomheder presses ud af markedet.

3 De mulige springervirksomheder presses intenst og tilbydes hjeelp til det
store spring frem mod frontvirksomhederne, idet springervirksomhederne
har valget mellem udslettelse eller overlevelse gennem store forandrin-
ger.

4 Rykkervirksomhederne i midten tilbydes sma praktisk og gennemprgve-
de forbedringer, som de selv nemt kan indfgre, idet deres motivation er
at fa fred og ingen problemer pa markedet.



5 Frontvirksomheder tilbydes behovsstyret statte, og de lokkes med gko-
nomiske og faglige incitamenter, idet det er dem der skaber spredningen
i effektivitet og kvalitet pa markedet.

Med disse differentierede initiativer lokkes fronten hele tiden med guleroden,
midten fredes i en vis grad og halen piskes til enten at springe langt frem el-
ler dg. Det er dog vigtigt hele tiden at vaere opmaerksom p4, at alle tiltagene
ngje skal balanceres, for at de enkelte markedssegmenter forbliver sunde.

= Pres

2 Qvre pris

Q

8’ Nedre pris

3 3 — —

s o 4. Lokke

Q = ) ||

x 23

§ j2 = Rikkervirk- L8 | s

< gl 3 spmheder S| —>

o wn <

7] o| &
|3

2.

Virksomheder

Figur 2. Hypotese og model for en samlet strategi for initiativer til fremme af industrialisering af bygge-
processerne, hvor frontvirksomheder lokkes med guleroden, midten fredes og halen presses med pisk.

Det foreslas, at industrialiseringen af de tre centrale procesdele i byggede-

len fremmes ved at iveerkseette falgende udviklingsinitiativer:

— Synlighed — udarbejdelse af statistik over den markedsmeessige spred-
ning af de forskellige processers effektivitet og resultat.

— Kundepres — Etablering af skeerpede beboer- og bygherrekrav under-
stottet af konkurrence pa pris og kvalitet samt bedre incitamentsaftaler.

— Egenudvikling — Stgtte til innovation og laering i virksomhederne samt
uddannelse af medarbejdere i planlaegning, styring og opfalgning.
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Summary

By og Byg Documentation 061: Improved productivity in the
renovating process
Experiments with planning, controlling and follow-up of cases

The national programme 'Project Renovation' launched by the former Mini-
stry of Housing and Urban Affairs (now the Ministry of Economic and Busi-
ness Affairs) has funded around 100 development projects from 1994-1999.
The projects are to contribute to reduced prices and improved quality in the
renovation process in various areas. This report is the concluding report of
the development project 'Controlled planning of renewal cases in Odense |
and II', Project Renovation, project no. 123 and 274.

The first part of the project was carried out on two different renewal cases
in Odense, Denmark, and the second part on one renewal case, also in
Odense. The three buildings all had 4-5 storeys and 7-9 apartments and
from 1995-1998 they were totally renovated for approx. DKK 4 million per
building. The work was carried out by local consultants and contractors in
open tender with the Urban Renovation Company Odense as the admini-
strator and with public funding from the Municipality of Odense.

From case to case a systematic procedure for documenting productivity
was developed. In due course this documentation is envisioned to be part of
the process control worked out by the parties themselves. It is also antici-
pated that the documentation will promote a systematic development in the
companies and that better and more inexpensive renovation will be the out-
come in future cases.

The many results of the project are expressed in different recommenda-
tions for the owner, the consultant and the contractor according to the fol-
lowing five phases of the building process: expectations and building pro-
gramme, design and planning, construction and delivery as well as follow-up
and development. Many building parts were discovered to deviate from the
demands in the description and drawings, and most of the deviations were a
result of new demands from the builder or faulty project and planning mate-
rial. Especially control of the man-hour budget caused problems and though
the total budget was exceeded by only 15 %, many single entries exceeded
this several times more.

It is recommended that both the consultant and the contractor change
their attitude to customer service. The consultant's services should be opti-
mised to have more effect on the final renovation of the building, and they
should develop better principles for controlling both productivity and quality.
The contractor’s attitude mainly to offer custom-made solutions has to be
changed to primarily 'standard contractor products', which can be compared
in price and quality.

To improve the programme phase, it is recommended that the disposition
of roles between owner, administrator and consultant should be improved.
Comparison of the different wishes and demands from the individual parties
should be possible and an earlier priority of the needs for renewal or repair
of each building part should be made. It is further recommended to change
the tender practice from custom-made tenders for different contracts to
standard tenders on main building parts.

Finally, initiation of a long and tough learning process in the companies is
proposed if the recommended change of practice is to be more professional.
It is also recommended that the goals for the next five years should be to re-



duce by 50 % both the project changes and the deviations between de-
mands and results. And it is proposed that the means to fulfil this should be
to change half of the building processes to industrialised processes. If this
succeeds, the estimated effect of the proposed changes would amount to
annual savings of DKK 1 billion or 1.2 % of the total Danish renovation mar-
ket.
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Det er en udbredt opfattelse, at priserne er for hgje, og
at kvaliteten er for darlig i renoveringen. | denne rap-
port gives en beskrivelse af forsgg pa tre ejendomme i
Odense, hvor man har undersggt de forskellige dele i re-
noveringsprocessen. Der er arbejdet med rollefordelingen,
beskrivelsen, fejl og mangler, og iseer hvordan parterne
kan gennemfare en systematisk dokumentation af priser,
ressourceforbrug, produktionsresultat og veerdier. Der gi-
ves anbefalinger til bygherrer, radgivere og handveerkere,
og en erhvervsmaessig perspektivering stiller forslag til
den fremtidige udvikling.
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