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Forord

Neaervaerende rapport beskriver resultatet af gennemfarelsen af fase 1 og 2
af projektet '‘Byggestyring for fagentreprengrer - Erfaringer og ideudvikling
med baggrund i murerfaget'.

Rapporten bygger videre pa tidligere initiativer, der er iveerksat med hen-
blik pa at fremme byggeriets effektivitet og kvalitet gennem styrket bygge-
styring. Disse initiativer har iseer vedrart de stgrre entreprengrvirksomheder,
mens der kun i begraenset omfang har veeret teenkt pa udvikling af de mindre
fagentreprengrers produktionsstyring. Der er derfor behov for en udvikling,
som forsyner de mindre virksomheder med metoder og veerktgjer, som styr-
ker planleegning og styring af deres aktiviteter.

Projektets formal er dermed at udvikle, afprave og sprede et produktions-
styringsveerktgj for mindre entreprengrvirksomheder. Udgangspunktet for
veerktgjsudviklingen er i den henseende primeert af teknisk karakter. Imidler-
tid ledte en gennemfart markedsanalyse og interviewraeskke med fire
murervirksomheder og tre fagskoler til en erkendelse af, at der ogsa er et
behov for at beskaeftige sig med forretningsmaessige aspekter af en given
veerktgjsudvikling. Kapitel 6 indeholder derfor et revideret oplaeg til gennem-
forelse af fase 3 og fase 4 , hvor vaegten netop er lagt pa disse elementer.

Rapporten er udarbejdet af forsker Stefan Christoffer Gottlieb (SBi) og se-
niorforsker Niels Haldor Bertelsen (SBi). Endvidere har seniorforsker Jgrgen
Nielsen (SBi) og konsulent Lars Kerrn-Jespersen bidraget til gennemfarelse
af interviews, analyser og konklusioner.

SBi vil gerne takke Martha og Paul Kerrn-Jespersens Fond for gkonomisk
stotte til gennemfgrelse af projektet. Endvidere skal de implicerede virksom-
heder og fagskoler have stor tak for at medvirke i interviews og stille tid til
radighed for at kommentere pa veerktajer og forslag gennem udviklingsforlg-
bet.

Statens Byggeforskningsinstitut
Afdelingen for Proces og Innovation
Juni 2006

Kim Haugbglle
Forskningschef



Sammenfatning

| denne publikation praesenteres resultaterne af et forlgb vedrgrende udvik-
ling af et produktionsstyringsveerktgaj for mindre entreprengrvirksomheder.
Projektet er gennemfgart pa baggrund af interviews med en reekke murer-
virksomheder og fagskoler. Interviewene har veeret fokuseret pa nuvaerende
erfaringer med byggestyring som en integreret del af henholdsvis praksis og
uddannelse. | tilgift hertil er udviklet et konkret forslag til et byggestyringsveerk-
toj, der skal videreudvikles og tilpasses til pc-anvendelse. | det efterfalgende
praesenteres de vigtigste resultater fra projektets gennemfarelse i kort form.

Behov for byggestyring
Analysen og de gennemfgrte interviews har godtgjort, at der eksisterer et
behov for @get byggestyring blandt murerbranchens virksomheder. Imidlertid
er det ogsa vist, at behovet ofte ikke er erkendt i viksomhederne. Selv om
behovet er tilstede og erkendt, mangler der motivation til at anvende bygge-
styring og forstaelse for, hvilke gevinster anvendelsen kan fare med sig.
Dette medfgrer, at der skal regnes med en stor indsats i forhold til formid-
ling og implementering med henblik pa at stgtte den tekniske forretnings-
maessige udvikling. Arsager til den manglende interesse og anvendelse af
byggestyringsveerktajer er fx:

At der ikke er krav om anvendelse af byggestyring

At det kreever indleering i brugen, fgr det kan anvendes

At der skal afseettes tid til handteringen af byggestyring i praksis

At der mangler uddannelse, traening og motivation - og at der skal arbej-
des med udvikling af incitamenter hertil.

Incitamenter til oget anvendelse

Projektet har peget pa den grundleeggende konklusion, at der skal arbejdes
intensivt med udvikling af forretningsmeaessige aspekter — at veerktgjet ikke
kan sta alene, men skal indteenkes som en del af virksomhedens drift.

Det konkluderes, at dette skal imadegas ved at supplere vaerktgjsudvik-
lingen med gennemferelsen af en gkonomisk analyse af gevinster ved im-
plementering af veerktgjet. Denne gkonomiske analyse skal indga i formid-
lingsarbejdet i forhold til vaerktgjets malgruppe — i farste omgang et udvalg af
sma- og mellemstore murervirksomheder (SMV).

Afgransning af malgruppe

Analysen og tidligere erfaringer viser imidlertid ogsa, at den foreslaede mal-
gruppe, SMV'ere, ikke kan behandles som en samlet gruppe, idet der er store
indbyrdes forskelle. | projektet er der arbejdet med falgende tre grupper:

— Tabere, der mangler evner til at udvikle og tilegne sig konkurrencekrav

— Standere, der med pres eller statte i form af sma gennemprgvede tiltag
som minimum kan fastholde deres nuvaerende position eller udbygge den
yderligere til at opna en styrket position fremover.

— Frontlgbere, der er med til at preege udviklingen, og som kan tilskyndes til
kontinuerligt at arbejde med og udvikle nye tiltag pa omradet, fx gennem
gkonomiske eller faglige incitamenter.

Malgruppe for de kommende aktiviteter er gruppen af standere, men der vil
ogsa blive fokuseret pa frontlgbervirksomheder, idet disse besidder erfarin-
ger pa omrader, der kan fungere som best practices for de gvrige virksom-
heder.



Formidling

Afslutningsvist er det en central forudsaetning for projektets succes, at bran-
chens aktarer bliver involveret i s& vid udstraekning som muligt. Dette geelder
savel virksomheder som fagskoler. Der lzegges op til, at formidling og spred-
ning af veerktgjet skal foretages i form af to konkrete initiativer:

— Preesentation af veerktgjet pa Herningmessen i september 2006.
— Implementering af veerktgjet pa udvalgte fag- og erhvervsskoler.

Projektet vil endvidere blive koordineret med et andet igangvaerende projekt
'Murerfaget i beveegelse', i hvilket der er etableret flere innovationsnetvaerk
med deltagelse fra forskningen, erhvervet og uddannelserne, med det formal
at fremme fagets udvikling.



Indledning

Flere undersggelser viser, at byggeriet har problemer med effektivitet og
kvalitet, men den igangsatte udvikling i branchen har kun i ringe grad haft
fokus pa fagentreprengrerne. 'Byggestyring for fagentreprengrer’ tager af-
seeti at:

— Handveerkere gnsker at levere et godt resultat til bygherren

— Mange bygherrer oplever et byggeri med et urimeligt antal fejl

— Byggeriet har udviklet sig med et stort antal nye materialer og komponen-
ter

— Der er sket en stigende specialisering, og der er behov for en effektivise-
ring, ’industrialisering’ og nyteenkning af den handvaerksfaglige bygge-
styring.

Baggrund

Erfaringer viser, at mange entreprengrvirksomheder har vanskeligt ved at
planlaegge og styre byggeprojekterne, og de har problemer med bade at af-
levere et tilfredsstillende produkt og skabe en tilfredsstillende indtjening. Pa
den baggrund har der i de senere ar veeret ivaerksat en raekke initiativer med
fokus pa byggeriets udvikling. Det gaelder bl.a.:

— Byggelogistik, hvor der specielt blev fokuseret pa styring af materiale-
strammen pa st@rre byggepladser.

— Projekt Renovering, hvor der blev gennemfgrt en reekke enkeltstdende
udviklingsprojekter med fokus dels pa produkt- dels procesudvikling ved-
rgrende bygningsfornyelse i almindelighed.

— Projekt Hus, hvor der over en bred vifte blev stillet forslag, der kunne styr-
ke innovationen i byggesektoren.

— Proces og Produktudvikling i Byggeriet, hvor fire store konsortier keempe-
de om at gennemfgre den bedste udvikling af et fremtidigt byggesystem
for alment byggeri.

Disse initiativer har isaer mobiliseret de starre entreprengrvirksomheder, bl.a.
i programmer som Lean Construction. Fzelles for disse initiativer er, at de
styres af og sigter pa de store entreprenarvirksomheder med egen udvik-
lingskapacitet. Derimod er der kun i begraenset omfang veeret teenkt pa ud-
vikling af fagentreprengrernes produktionsstyring. Der er derfor behov for en
udvikling, som forsyner de mindre virksomheder med metoder og veerktgjer,
som styrker planlaegning og styring af deres aktiviteter.

Pa markedet findes der i dag flere forskellige projektstyringsveerktgjer,
som hovedsageligt anvendes af radgiverne og de store entreprengrer. Der
er kun fa veerktgjer, som direkte opfylder fagentreprengrernes behov, og i
praksis hopper mange over, hvor gaerdet er lavest og ngjes med det, de kan
rumme i deres hoved.

Uddannelserne far pa dette omrade kun lidt hjeelp, idet de er ngdt til selv
at udvikle veerktgjer, som de kan anvende i undervisningen, hvis de ikke vil
ty til de mere komplicerede veerktgjer. Ud over metode og veerktgjsudvikling
er der ogsa behov for at styrke uddannelserne, bade grund- og efteruddan-
nelserne, hvis bedre metoder og veerktgijer til byggestyring for fagentrepre-
ngrer skal sla igennem.

Formal
Projektets grundlaeggende idé er at udvikle, afprgve og sprede et produkti-
onsstyringsveerktgj for mindre entreprengrvirksomheder. Det skal omfatte



planlaegning, gennemfgrelse, aflevering og erfaringstilbagefering. Veerktgjet
skal omfatte:

— Materialehandtering, herunder bl.a. bestilling, afkald, modtagekontrol og
intern transport.

— Processtyring, herunder tidsplanlaegning, arbejdsbeskrivelser, materiel og
proceskontrol samt aftalesendringer.

— Kovalitetsstyring, herunder opsaetning af malsesetninger, aflevering, opfalg-
ning og evaluering.

| projektet snskes der dels udviklet en papirudgave, dels en pc-udgave, og
malet er, at pc-udgaven ikke méa veere mere kompliceret, end at den kan
rummes i et Excel-regneark eller lignende.

Malgruppen er, som naevnt, de mindre udfgrende virksomheder, der op-
treeder som fagentreprengrer. Det afgraenser i ferste omgang malgruppen i
forhold til store entreprengrer, som har egen udviklingsafdeling og egne spe-
cialister i projektstyring. Dernaest er der en afgreensning til byggevareprodu-
center pa den ene side og bygherrer og radgivere pa den anden.

| forste omgang afgreenses opgaven til at omfatte murervirksomheder.
Det skyldes dels gnsket om at kunne afprgve veerktgjet i praksis pa et af-
greenset omrade, dels gnsket om at udnytte den synergi, man kan opna ved,
at tilbyde dette veerktgj til murerfagets fagskoler i forbindelse med udvik-
lingsprojektet 'Murerfaget i bevaegelse'. Hvad angar det specifikke indhold,
er det idéen, at udviklingen sker pa baggrund af de eksisterende metoder og
veerktgjer suppleret med en nytaenkning og udvikling tilpasset mestrenes,
konduktgrernes og svendenes behov i murerfirmaet.

Det er herefter planen, at vaerktgjet, nar det er feerdigudviklet og har vist
sin duelighed pa mureromradet, relativt let vil kunne tilpasses andre typer af
virksomheder og fagomrader.

Perspektiv

Visse igangvaerende og afsluttede initiativer kan der drages nytte af i nzer-
vaerende projektet. Det drejer sig dels om to afsluttede projekter under
Projekt Renovering dels om et nystartet initiativ vedrerende murerfagets ud-
vikling og uddannelse.

Det farste projekt gar under betegnelsen Procesmodellering med IT-
veerktgjer. Det sigtede mod mindre virksomheder, og drejede sig om hvorle-
des de kunne udnytte den moderne teknologi og udvikle standardprodukter.
Til trods for mange positive resultater viste det sig, at de tilhgrende software-
programmer var for komplicerede for mindre virksomheder. Det andet projekt
gar under betegnelsen Bedre produktivitet ved renovering (By og Byg Doku-
mentation 061) Det sigtede bl.a. mod de forskellige data, som fagentrepre-
ngren anvendte i sin planlaegning, styring og opfalgning pa byfornyelses-
sager. Erfaringerne herfra viste tydeligt, at der er store forskelle mellem fag-
entreprengrernes kompetence og forstaelse for moderne styringsprincipper.
Afslutningsvist kan ogsa SBi's projekter vedr. logistik i byggeriet (SBI rapport
256 og SBI anvisning 191) naevnes som kilder til dette projekt.

Det nystartede initiativ vedrerende murerfagets udvikling og uddannelse
er et samarbejde mellem murerfagets arbejdsgivere og arbejdstagere samt
de tekniske skoler. Projektet tager bl.a. sit afseet i rapporten Murerfagets ud-
vikling — Barrierer og muligheder (By og Byg resultater 011), og programmet
er for naerveerende ved at blive tilrettelagt under titlen 'Murerfaget i bevaegel-
se'. Malet med projektet er at styrke samarbejdet mellem forskning, uddan-
nelse og erhvervet samt give et bidrag til udviklingen af murerfaget og sko-
lernes uddannelsestilbud. Projektet forventes gennemfgrt som tre forskellige
udviklingsforlgb omkring de tekniske skoler i Hjarring, Odense og Haslev, og
hver skole opbygger et udviklingsnetveerk med mestre, svende, lzerlinge og
andre skoler og forskningsinstitutioner. Projektets resultat planlaegges bl.a.
preesenteret pa Herningmessen september 2006, hvor man vil stille et szer-
ligt omréade til radighed.



Laesevejledning

Dette arbejdsnotat indeholder en sammenfatning og analyse af branchens
egne erfaringer med produktionsstyring — med seerlig fokus pa veerktgijer til
bygge- og logistikstyring. Notatet er opbygget efter fglgende struktur:

Undersggelsesdesign og metode.

Erfaringer med og gnsker til veerktgjer til byggestyring belyst fra fag-
entreprengrerne synsvinkel. Der er til dette formal foretaget en raekke
interviews med sma entreprengrfirmaer (fagentreprengrer) inden for mu-
rerfaget.

Erfaringer med byggestyring belyst gennem byggeriets uddannelsesside.
Interviews med tre fag- og erhvervsskoler er gennemfart.

Sammenstilling af erfaringer som grundlag for udarbejdelse af anbefalin-
ger til veerktgjer og metoder til byggestyring.

Udarbejdelse af ideopleeg til produktionsstyringsveerkig;.
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1. Undersggelsesdesign og metode

| dette kapitel preesenteres undersggelsesdesignet og metoden, der har veae-
ret anvendt til at analysere projektets problemstillinger.

Model for murerfagets praksis og forandring

Projektet retter sig som naevnt mod at udvikle, afprave og sprede et produk-
tionsstyringsveerktgj for mindre entreprengrvirksomheder. Udviklingen af
dette veerktgj skal medvirke til at igangseette en forandring i branchen, der i
forste omgang er rettet mod de sma firmaers praksis, men som pa sigt ogsa
skal indteenkes i uddannelserne med henblik pa at styrke bade grund- og ef-
teruddannelserne fremover.

| projektet arbejdes med fglgende model, der har vist sig velegnet til at
analysere problemstillinger af denne karakter (se blandt andet Borgbrant,
1990; Anderson og Borgbrant, 1998; Bertelsen, 2003; Gottlieb og Bertelsen,
2005):

Forandrings

proces VISION

"
J
i

roi €  ———
Tilskynde

Forandring af marked, virksomhed, ydelser og medarbejdere >

Tilstande

—

Presse

Taber

Figur 1. Strategi for forandring af murerfaget praksis. (efter Gottlieb og Bertelsen, 2005).

Modellen, som har sin baggrund i et forskningssamarbejde mellem SBi og
Lunds Tekniska Hogskola samt Lulea Tekniska Universitet, viser de nuvae-
rende tilstande og de gnskede eendringer blandt markedets aktgrer. Der
opereres med to dimensioner pa modellen, henholdsvis tre tilstande (I, Il og
[l1) og en tidsdimension.

Anlaegges denne betragtning i forhold til projektets formal og sigte, kan
det grundlaeggende siges, at der arbejdes udfra et gnske om udvikling af
murerfagets nuvaerende praksis, herunder den uddannelsesmaessige ind-
sats. Visionen er en fremtidig tilstand kendetegnet ved forbedret effektivitet
og kvalitet gennem @get fokus pa og anvendelse af vaerktgjer og metoder til
byggestyring.

Modellen opererer med en forstaelse af, at markedet er differentieret i
forhold til forskellige fagentreprengrers innovationsevne og forandringspa-
rathed og dermed forskellige forudsaetninger for, at tilpasse sig de krav, de
bliver mgdt med fra markedet.

De toneangivende aktarer (stat, brancheorganisationer, bygherrer o.1.)
har forskellige virkemidler at spille pa i forhold til at drive udviklingen i den
gnskede retning. De kan saledes enten presse eller tilskynde fagentrepreng-
rerne til at leve op til fremtidige konkurrencekrav.



De forskellige fagentreprengrer kan karakteriseres i forhold til en af fgl-
gende tre grupper afhaengigt af deres innovations- og forandringsparathed:

— Tabere er de fagentreprengrer, der trods pres fra markedet ikke formar at
udvikle og tilegne sig konkurrencekravene. De har stor risiko for at forsvinde.

— Standere er de, der selv eller med pres eller statte i form af sma gennem-
prgvede tiltag som minimum kan fastholde deres nuvaerende position
eller udbygge den yderligere til at opna en styrket position fremover.

— Frontlgberne er de, der er med til at praege udviklingen. De kan tilskyndes
til kontinuerligt at arbejde med og udvikle nye tiltag pa omradet, fx gen-
nem gkonomiske eller faglige incitamenter. Frontlgberne fortjener et stor
fokus, idet det er disse virksomheder, der skaber produktivitetsforbedrin-
gerne i branchen og som traekker de gvrige aktgrer med sig.

Med henblik pa at forsta de forandringer, der skal finde sted for at indfri de
tilsigtede gevinster i form af gget effektivitet og kvalitet, kan murerfagets
praksis analyseres i forhold til de tre tilstande i figur 1.

Tilstand Ill udger visionen for murerfagets fremtidige praksis i forhold fil
anvendelse af byggestyring som en integreret del af fagentreprengrernes
ydelser. | denne fremtidige tilstand stilles specifikt krav til dels fagentrepre-
ngrernes anvendelse af vaerktgjer og metoder til byggestyring, og dels deres
evne til at selv at videreudvikle murerfagets praksis og formidle disse foran-
dringer til gvrige aktgrer.

Tilstand | og Il er begge betegnelser for en given tilstand i murerfagets
nuvaerende praksis. Tilstand | anvendes som betegnelse for en traditionel
praksis blandt andet kendetegnet ved:

— Enringe grad af innovation i forhold til tilegnelse og anvendelse af vaerk-
tgjer til byggestyring.

— Enringe grad af dokumentation for det udferte arbejde.

— Mange fejl og mangler som felge af darlig planlaegning, materialehandte-
ring og forstaelse for nye materialer og komponenter.

Heroverfor ses tilstand Il som en innovativ nutilstand, i hvilken der er foreta-
get en opblgdning af den traditionelle praksis, hvor der fx pa isolerede pro-
jekter anvendes veerktgjer og metoder, der ikke ngdvendigvis er foreskrevet
af en hovedentreprenar eller bygherre. Et andet eksempel kan veere en virk-
somhedsintern styring af materialeindkgb og -leverancer. De tre tilstande
beneevnes i det efterfalgende som falger:

. Nutilstand traditionel.
Il.  Nutilstand innovativ.
lll. Vision og fremtidstilstand.

Pa baggrund af denne korte gennemgang af tilstande og aktartyper foreslas
det, at de tiltag, der ivaerksaettes med henblik pa at skabe forandringer, mal-
rettes efter de behov, de forskellige aktgrer har. ££ndringen skal med andre
ord veere dynamisk og differentieret forstaet saledes, at der tages hgjde for:

— hvilket 'udviklingsniveau’ de forskellige akterer befinder sig pa
— hvilke krav eller forventninger, der kan stilles til disse fremover

| tidligere analyser, hvor modellen har veeret anvendt (Gottlieb og Bertelsen,
2005; Haugballe et al., in press) er forandringsprocessen analyseret i forhold
til tre hierarkiske niveauer:

— Markedsniveau, hvor fokus er rettet mod branchens overordnede organi-
sering, herunder de tiltag, der ivaerksaettes med henblik pa at pavirke
rammerne for de forskellige aktgrers mangvremuligheder.

— Virksomhedsniveau, omhandlende forhold, der er af betydning for, hvor-
dan arbejdsprocesserne i en given virksomhed tilretteleegges og udfares.

— Ydelsesniveau, der fokuserer pa konkrete tiltag og til gennemfgrelse af
forandringer pa det praktiske niveau i en virksomhed.
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| fase 1 og fase 2 af dette projekt foretages en afdeekning af nustilstanden i
forhold til alle tre niveauer. Dette ggres med udgangspunkt i interviews med
fagentreprengrer, til belysning af virksomheds- og ydelsesniveau, og inter-
views med uddannelsessteder, til belysning af markeds- og ydelsesniveau. |
tilgift hertil er der foretaget en kort gennemgang af 'generelle erfaringer med
byggestyring', hvilket fungerer som baggrundsviden i forhold til alle niveauer.

For beskrivelser af visioner for murerfagets udvikling henvises til de kom-
mende publikationer o.l. fra det nystartede initiativ vedrgrende murerfagets
udvikling og uddannelse med titlen 'Murerfaget i bevaegelse'. Der trackkes
dog pa informationer fra rapporten 'Murerfagets udvikling — Barrierer og mu-
ligheder' (Bang og Clausen, 2001) med henblik pa at opridse de generelle
udviklingstendenser.

Brancheanalysens design

Projektet bygger pa en undersggelse af praksis i murervirksomheder og
blandt uddannelserne. Der er foretaget interviews med fire murervirksomhe-
der, der hver iseer repraesenterer et af fire identificerede markedssegmenter
inden for projektets afgreensning.

Pa den ene side er virksomhederne udvalgt i forhold til deres starrelse,
idet der sondres mellem 'sma' og 'mellemstore' virksomheder, hvor sma virk-
somheder beskaeftiger 1-9 ansatte og mellemstore virksomheder beskzef-
tiger i storrelsesordnen10-49 ansatte. P4 den anden side sondres mellem
fag- og tveerfaglige virksomheder. Tvaerfaglige virksomheder omfatter i den-
ne forbindelse virksomheder, som opererer inden for flere forskellige fag fx
en tgmrer-/murervirksomhed.

De fire virksomheder, der indgar i analysen (se ogsa kapitel 2) er:

A. En lille murervirksomhed

B. En mellemstor murervirksomhed

C. En mellemstor murer- og tamrervirksomhed

D. En mellemstor entreprengrvirksomhed uden egenproduktion

De fire virksomheder er udvalgt som repraesentanter for virksomheder i front-
Ilebersegmentet — udveelgelsen er et kvalificeret sken pa baggrund af kend-
skab til og tidligere samarbejde med virksomhederne.

Erfaringer viser, at behovet for planleegning og styring (bredt betragtet
koordination) af virksomhedens ressourcer stiger med antallet af ansatte og
med kompleksiteten af de arbejdsopgaver, der skal udfgres. Behovet for sty-
ring stiger ogsa som fglge af interaktionen med og afhaengigheden af gvrige
virksomheder (Thomassen, 2003).

For de fire virksomheder burde derfor gere sig geeldende, at behovet for
et produktionsstyringsveerktgj er stigende, jo starre virksomheden er, og ikke
mindst jo mere komplekse og tveerfaglige de opgaver, der skal udfgres, er.

| kapitel 3 gennemgas fire murervirksomheders nuveerende praksis ved-
rgrende byggestyring i forhold til ovennaevnte dimensioner med henblik pa
dels at afdaekke deres behov for byggestyring og dels at afdaekke, hvad der
kendetegner deres nuvaerende tiltag til byggestyring. | tilgift til denne under-
sggelse er der ogsa foretaget en analyse af murervirksomheder pa branche-
niveau med udgangspunkt i regnskabstal, i hvilken afkastnings- og over-
skudsgrader for forskellige virksomhedstyper er analyseret.

Afslutningsvist er der ogsa gennemfort interviews med tre fagskoler. Dis-
se interviews fokuserer primaert pa udviklingstendenser i murerbranchen,
men bergrer ogsa problematikker i forbindelse med murerbranchens praksis
inden for byggestyring. Formalet med denne undersggelse er at szette de
praksisrettede erfaringer og anbefaling fra virksomhederne ind i et bredere
perspektiv og skabe en kobling til murerbranchens eget udviklingsprogram
'Murerfaget i bevaegelse', der praesenteres i rapportens bilagssektion.



2. Litteraturstudie og baggrundsmateriale

Bang og Clausen (2001) har gennemfgart et projekt for Murerfagets Oplys-
ningsrad (MURO). Formalet var at identificere barrierer for udvikling i murer-
fagets virksomheder og murerbranchen som helhed, samt at udpege mulige
udviklingsidéer og handlingsinitiativer, til fremme af murerbranchens produk-
tivitet og konkurrenceevne.

Ifelge Bang og Clausen (2001) opfattes murerbranchens virksomheder i
den offentlige debat som relativt svagt funderede, hvad angéar udvikling og
innovation. Dog anfgres det, at denne pastand kun i begraenset omfang er
dokumenteret og at den udvikling, der givetvis finder sted, er processuel
snarere end produktorienteret.

Den begraensede dokumentation er imidlertid ikke et entydig bevis pa, at
der ikke arbejdes udviklingsorienteret i branchen. Murerfagets Oplysnings-
rad (MURO) har siden begyndelsen af 1980'erne medvirket i forskellige
forsknings- og udviklingsinitiativer, men det har veeret svaert at engagere de
enkelte virksomheder i udviklingen (Bang og Clausen, 2001, s.10):

Med andre ord har der ikke i noget seerligt omfang veeret teenkt pa,
hvilke incitamenter og barrierer den enkelte virksomhed star over for i
realiseringen af udviklingsideer. Det gaelder nok isaer for de udfgrende
murervirksomheder, som synes at have faet tildelt en rolle som passive
modtagere af nyskabelser skabt hovedsageligt i murerbranchens pro-
ducentled (tegl- og martelveerker samt materielleverandaorer).

Pa baggrund af denne erkendelse peger undersggelsen pa flere spgrgsmal:

— Mangler der fokus pa proces- og organisationsudvikling, fx forbedring af
logistik eller andre produktivitetsfremmende initiativer?

— hvordan kan den udfgrende del af murerfaget bringes ind i positive udvik-
lingsbaner, hvor man ikke blot reagerer pa impulser udefra, men agerer
proaktivt i forhold til eksempelvis udfordringerne pa byggepladsen?

De seneste ars generelle udvikling i byggebranchen har i hgj grad sat fokus
pa ovenstaende forhold. Begreber som byggelogistik (Clausen, 1995; Clau-
sen et al., 1996) og Trimmet Byggeri (Lean Construction) har vundet stadig
starre indpas i byggeprocessen (se ogsa bilag B) og en raekke initiativer in-
den for omradet nye samarbejdsformer er ved at blive modnet i forskellige
varianter, sdvel gennem virksomhedsspecifikke koncepter som gennem ud-
viklings- og leeringsnetveerk. Der kan blandt andet neevnes:

— Partnering. En samarbejdsform i hvilken byggesagens parter i faellesskab
arbejder pa at skabe maksimal veerdi inden for en given ramme og efter-
folgende fastholde denne gennem hele projektforlgbet. Partnering base-
res typisk pa tillid, abenhed og dialog.

— BygLOK - Ledelse, Organisation og Kompetenceudvikling i Byggeriet. Et
forskningsprojekt, hvis mal er at fremme handvaerkernes medindflydelse
pa de daglige beslutninger i byggeprocessen, at forbedre kommunikatio-
nen og samarbejdet mellem de enkelte faggrupper og mellem bygge-
ledelse og udfgrende pa pladsen.

— BygSol — Samarbejde og Laering i Byggeriet. En projektbaseret sammen-
slutning af en raekke virksomheder, faglige organisationer og forsknings-
og uddannelsesinstitutioner, dannet med det faelles mal, at skabe en ny
og forbedret byggeproces.

Feelles for disse tiltag er imidlertid, at udviklingen og mere centralt den prak-
tiske implementering i hgj grad er praeget af de sterre entreprengrer, mens
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de sma virksomheder ikke har formaet at 'lafte’ tiltagene i naevneveerdig
grad. En anden tolkning af dette er, at de sma virksomheder nok anvender
de forskellige tiltag (metoder/veerktgjer), men at der ikke er opmaerksomhed
herpa fra branchens og forskningens side — dvs. at der ikke er foretaget en
egentlig dokumentation jf. Bang og Clausens pastand.

Udgangspunktet for neerveerende projekt er pastanden om, at mange en-
treprengrvirksomheder har vanskeligt ved at planlaegge og styre byggepro-
jekterne, og har problemer med at aflevere et tilfredsstillende produkt under
hensyntagen til deres indtjening. | de senere ar har der veaeret ivaerksat en
raekke initiativer for at afhjaelpe dette problem, men der har kun i begreenset
omfang veeret taenkt pa udvikling af fagentreprengrernes produktionsstyring.

Barrierer og muligheder i branchens udvikling

Bang og Clausen (2001) fremheever i rapporten en raekke problemer og hy-
poteser og afdeekker udviklingsidéer. Intentionen var, at udvalgte
udviklingsidéer senere skulle afprgves og dokumenteres i praksis. Projektet
knyttede an til blandt andet Projekt Hus, hvor lzering, udvikling og implemen-
tering var ngglebegreber i bestraebelserne pa at @ge byggeriets produktivitet
0g innovationsevne.

Folgende fem temaer blev identificeret i forbindelse med indkredsningen
af de veesentligste problemstillinger for murerfagets udvikling:

Tabel 1. Temaer og problemstillinger for murerfagets udvikling (Bang og Clausen, 2001).

Udviklingstema Problemstillinger

De mindre virksomheder De sma virksomheder har sveert ved at vokse og udvikle sig.

er fastlaste Grundet generationsskifte har de sma virksomheder sveert ved
at overleve.

Ejerne er for lidt forretningsmaend og for meget handvaerkere.
Hvor er murerbranchens venturekapitalister?

Videnopbygningen er tilfeeldig Virksomhedernes videnopbygning er reaktiv og primeert afledt af
akutte problemer.
Ny viden kommer primeert fra forhandlere og leverandgrer— hvad
med kunder og samarbejdspartnere?
Der mangler viden om nye arbejdsprocessers produktivitet.
Fors@g med nye arbejdsprocesser i murerbranchen.
Utilfredshed med Tager uddannelsen for lang tid og mangler den praktisk indhold?
uddannelsesforhold Er en modulopbygget uddannelse vejen frem?
Er murerbranchen involveret tilstraekkeligt i uddannelsen?

Aflgnnings- og anseettelsesforhold  Kan virksomheden skabe motivation med andet end Ign?
med uheldige incitamenter Blokerer de nuveerende lgnformer for udvikling i virksomhederne
og branchen?
Er funktionaerlignende anseettelsesforhold fremtiden?
Bonus eller medejerskab fremfor traditionel akkord?
Der er behov for systemleverancer  Risiko for indsneevring af murerfaget
Systemleverancer.
Franchise-koncepter til murerbranchen.

Neerveerende projekt samt 'Murerfaget i bevaegelse' vil stille skarpt pa en
reekke af disse problemstillinger, og s@ge at komme med konkrete forslag til
initiativer, der kan medvirke til at forny branchen.



Fagskolernes relation til murerfagets virksomheder

| en netop gennemfgrt undersagelse (Dansk Byggeri, 2005) er der foretaget
en tilfredshedsundersagelse blandt praktikvirksomheder i bygge- og anlaegs-
sektoren. Undersggelsen viser blandt andet:

— at virksomhedernes tilfredshed med erhvervsuddannelserne ligger under
middel

— atiseer lzerlingenes praktiske feerdigheder veegtes hgijt, hvorfor disse
kompetencer er blandt de hgijt prioriterede indsatsomrader.

— at det er vigtigt, at der stilles krav til laerlingenes adfaerd og resultater i
skoleperioden og inden for de teoretiske fag.

Samlet set peges der pa, at erhvervsskolerne skal blive bedre til:

— At hgjne tilfredsheden pa bygge- og anlaegsuddannelserne, sa de mat-
cher tilfredsheden pa erhvervsuddannelser generelt.

— At stille krav til lzerlingenes adfaerd og resultater i skoleperioderne.

— At veere synlige over for virksomhederne i praktikperioden

— At give virksomhederne information om, hvad der arbejdes med i skolepe-
rioderne.

— At give de almene fag det rette fokus i forhold til opgaverne i virksomhe-
derne.

Afslutningsvis peger undersggelsen pa falgende styrker hos leerlingene:

— Leerlingene er engagerede.
— Leerlingene er gode til at samarbejde.
— Leerlingene ved, hvordan man begar sig pa en byggeplads.

Med henblik pa at belyse nogle af ovenstaende problematikker og fagskoler-
nes eget syn pa uddannelsernes rolle er der foretaget interviews med tre
fagskoler, der praesenteres sidst i kapitel 3.
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3. Murerfagets nuvarende praksis

Analysen af murerfagets nuveerende praksis er foretaget med udgangspunkt
i interviews med murermestre og uddannelser inden for murerfaget. Som op-
leeg hertil er der farst foretaget en brancheanalyse pa baggrund af statisk
materiale.

Brancheanalyse af murerfaget

Murerbranchen bestar af tegl- og martelveerker, handelsvirksomheder og et
stort antal udfgrende murervirksomheder. Hvor fremstillingsvirksomheder og
grossister den seneste arraekke er blevet koncentreret pa fa haender er udfe-
relsen stadig spredt pa mange mindre og mellemstore handvaerksvirksom-
heder, om end de st@rre entreprengrer ogsa i stigende omfang varetager
mureraktiviteter.

Ifalge Dansk Byggeri (2003) var den samlede produktion i bygge- og an-
leegssektoren i 2003 pa 134,7 mia.kr. malt i 1995-priser, svarende til ca. 7 %
af den samlede produktion i Danmark fordelt pa alle erhverv (se figur 2). Det
samlede antal beskaeftigede i bygge- og anlaegssektoren udgjorde samme
ar 163.600 personer, svarende til ca. 6 % af det samlede antal beskeeftigede
i Danmark.
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Figur 2. Produktionen i bygge- og anlaegssektoren opgjort i basispriser - 1995-priser
(www.danskbyggeri.dk).

Fordelt pa fag beskaeftigede murerbranchen 8 % af det samlede antal be-
skeeftigede i bygge- og anleegssektoren, mens entreprengrbranchen
beskaeftigede 27 % af det samlede antal beskaeftigede i sektoren jf. figur 3.
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Figur 3. Beskeeftigelsen i bygge- og anleegssektoren fordelt pa fag, 2003 (gennemsnit over aret).

Bang og Clausen (2001) anfgrer dog, at murerfaget er mere 'handvaerker-
tunge' end de gvrige udfgrende bygge- og anlaegsvirksomheder, idet murer-
virksomhederne gennemsnitligt beskeeftiger faerre funktionaerer pr. hand-
veerker.

De senere ar har der lydt en kritik af murerbranchens virksomheder for
deres manglende evne til at styre gkonomi, gennemkalkulere tilbud, plan-
leegge byggeopgaver og levere i hgj kvalitet. Ifglge en analyse af murer-
branchen, som analysebureauet KOB har udarbejdet for ErhvervsBladet,
peges der pa, at denne manglende udvikling har givet sig udslag i en gene-
rel indtjeningskrise i branchen. Analysen viser, at branchens samlede drifts-
resultat faldt med 28,6 % fra 2002/03 til 2003/04 ligesom resultatet far skat
samlet set ogsa udviklede sig negativt med et fald pa 22,4 % i samme perio-
de (ErhvervsBladet, 2005a). Analysen viser dog ogsa, at denne generelle
tendens deekker over store forskelle afhaengig af, hvilket segment, der iagt-
tages. Saledes viser det sig, at det iszer er blandt de sma virksomheder, der
er fremgang, mens de stgrre virksomheder lider under den harde priskonkur-
rence, som praeger erhvervsbyggeriet og de offentlige udbud (Erhvervs-
Bladet, 2005b).

Virksomheder i murerbranchen

Pa baggrund af ErhvervsBladets analyse blev der rettet henvendelse til KOB
(www.kob.dk) med henblik pa at foretage en naermere analyse af murerbran-
chens virksomheder. Den efterfglgende analyse er baseret pa det oprin-
delige datamateriale, leveret af KOB og anvendt med deres tilladelse.

| den efterfelgende beskrivelse af murerbranchens virksomheder er der
foretaget en analyse af virksomhedernes indtjeningsevne malt pa henholds-
vis afkastningsgrad og overskudsgrad. Afkastningsgraden er et nggletal, der
anvendes til at vurdere udviklingen i en virksomhed, dvs. virksomhedens ak-
tivitet og aktivernes forrentning. Som udgangspunkt bgr afkastningsgraden
vaere sa stor som muligt, men den skal ogsa ses i sammenhang med andre
nggletal herunder overskudsgrad. Afkastningsgraden beregnes som:

Afkasmingsgrad = Ordincert Resultat % 100%
Samlet Balance
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Den samlede balance beregnes som eendringen i ikke-finansielle aktiver
over regnskabsaret.

Overskudsgraden er et mal for den gkonomiske effektivitet i virksomhe-
dens ordinaere drift udtrykt ved, hvor stor procentdel af nettoomsaetningen,
der bliver til gkonomisk resultat:

Overskudsgrad = Ordincert Resultat 100%

Nettoomscetning

Analysen er foretaget i forhold til en segmentering af virksomhederne i for-
hold til deres stgrrelse udtrykt ved antallet af ansatte. Som udgangspunkt
herfor er felgende inddeling anvendt:

1-9 ansatte (lille virksomhed)

10-49 ansatte (mellemstor virksomhed)
50-249 ansatte (stor virksomhed)

Over 250 ansatte

Det skal bemeerkes, at de folgende grafiske fremstillinger kun er foretaget i
forhold til de tre farstnaevnte kategorier, idet datamaterialet er utilstraekkeligt
for de helt store virksomheder. Antallet af ansatte er gennemsnit over en
trearig periode.

15 ~

Antal ansatte

—e— Afkastningsgrad —s— Overskudsgrad

Figur 4. Gennemsnitlig afkastnings- og overskudsgrad for virksomheder med 1-9 ansatte.
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Figur 5. Gennemsnitlig afkastnings- og overskudsgrad for virksomheder med 10-49 ansatte.



% -10 -
-20 4

-30 1

‘40 T T T T T T T 1
50 70 90 110 130 150 170 190 210

Antal ansatte

—e— Afkastningsgrad —s— Overskudsgrad

Figur 6. Gennemsnitlig afkastnings- og overskudsgrad for virksomheder med 50-249 ansatte.

Som generel bemeerkning til disse grafer skal naevnes, at datamaterialet ikke
er komplet for alle virksomheder, idet der mangler oplysninger om nettoom-
seetning for en del af de mellemstore og store virksomheder, hvilket tydeligst
fremgar af figur 6. Frem for at angive misvisende resultater er oplysninger
om overskudsgrad derfor udeladt.

Figur 7 nedenfor indeholder en oversigt over gennemsnitlige overskuds-
og afkastningsgrader for virksomheder i et givent interval. Denne oversigt er
konstrueret med henblik pa at opna et repreesentativt antal af virksomheder i
hvert interval.
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Figur 7. Gennemsnitlig afkastnings- og overskudsgrad for virksomheder inddelt i repraesentative intervaller.

Det ses heraf, at de sma virksomheder klarer sig bedre end de mellemstore
og store virksomheder malt pa overskudsgraden, hvorimod der er et mere
tvetydigt billede i forhold til virksomhedernes evne til at forrente aktiverne.
Pa baggrund af KOB's datamateriale er endvidere foretaget en analyse, der
viser udviklingen i ordinzert resultat fra 2002/03 til 2003/04.

Tabel 2. Udvikling i ordineert resultat fra 2002/03 til 2003/04 fordelt pa virksomhedsstarrelse.

Virksomhedsstarrelse Udvikling i ordinert resultat
1-9 ansatte 24,67 %
10-49 ansatte 6,62 %
Over 50 ansatte -37,60 %
Samlet -10,00 %
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Til forskel fra KOB's analyse er i ovenstaende kun medtaget de virksomhe-
der, der i datamaterialet har oplysninger om virksomhedsstarrelse. Endvi-
dere er to store virksomheder udeladt i den samlede beregning, idet disse
har en stgrrelse, der 'skaevvrider' det samlede billede. Endnu engang frem-
gar det, at det er de sma virksomheder, der generelt klarer sig bedst.

Interview af tre fagskoler

Som skrevet tidligere er der gennemfart interviews med tre fagskoler med
henblik pa at afdeekke, hvilke udviklingstendenser markedet star over for
fremover og ikke mindst hvilket tiltag, erhvervsskolerne arbejder med, med
henblik pa at agere pa forkant af denne udvikling. Interviewene var opbygget
efter falgende dagsorden:

— Om skolen

— Uddannelsesmaessig strategi

— Uddannelse i byggestyring

— Oplevet behov for byggestyring

— Forslag til udvikling af veerktgjer til byggestyring

Som det fremgar heraf, fokuserer hovedparten af temaerne pa byggestyring.
Dette er et bevidst valg, der er foretaget, idet projektets fase 1 og 2 netop
har til formal at indkredse behovet herfor samt give forslag til udvikling af
byggestyringsveerktgjer.

Om skolerne og deres uddannelsesmassige strategier

De to tekniske skoler, der har medvirket i projektet er to af landets starste
erhvervsskoler, og begge er resultatet af en fusion mellem flere tekniske
skoler.

De pageeldende tekniske skoler varetager savel grund- som hovedforlg-
bet af mureruddannelsen og arbejder dermed taet sammen med praktikvirk-
somheder, der beskeeftiger elever i en 10 ugers periode i hovedforlgbet af
uddannelsen.

Undervisningen pa de to skoler falger samme forlgb med et grundforlgb
hhv. hovedforlgb, hvor der dels foregér teoretisk undervisning i en reekke
grundfag og en praktisk undervisning, der leder til en specialisering i et om-
radefag. Som eksempler pa grundfag kan neevnes:

— Arbejdsmiljg

— Informationsteknologi

— lveerkseetteri og innovation

— Matematik

— Materialeforstaelse - produktion, produktudvikling, service
— Samfundsfag

— Stil, form og farve

Samspillet mellem teoretisk og praksisrettet undervisning spiller en central
rolle i skolerne uddannelsesmaessige indsats. Isaer praktikperioden opleves
som en stor motivationsfaktor for eleverne, da laeringen, med en af respon-
denternes ord, er forankret i virkeligheden, og eleverne ydermere kan se
konsekvenserne af deres arbejde.

Fra skolernes sides leegges en stor indsats i forhold til at skaffe de ngd-
vendige praktikpladser. Det laves séledes et stort opsggende arbejde, hvor
der informeres om de forskellige uddannelser. En af de tekniske skoler i
naervaerende projekt gennemfarer ogsa opsggende arbejde i forhold til fol-
keskolerne og udbyder kurser for studievejledere. Formalet hermed er at
informere studievejlederne om, hvad handvaerkeruddannelserne rent faktisk
indeholder og stiller af krav til eleverne.



Arsagen til disse aktiviteter er, at de tekniske skoler har oplevet, at der er
stor forskel pa realiteterne og den forestilling om handvaerksuddannelsen,
som de unge bliver praesenteret for. Dermed er det sagt, at der er mange
unge, som ikke ved, hvad handveaerkeruddannelsen indebzerer. Den mest
udbredte mangel i denne forbindelse er de unges viden om det teoretiske
indhold af uddannelsen. Specielt krav om mere almentdannende fag inden
for omrader som matematik og samfundsfag kommer som en overraskelse
for eleverne. Derfor gar skolerne ogsa en stor indsats i forhold til at undervi-
se situationsbaseret og integrere i disse teoretiske grundfag i de praksis-
rettede kurser og aktiviteter.

Ogsa konkrete opgaver for og forpligtende samarbejder med virksomhe-
der er et indsatsomrade af stor betydning i erhvervsskolernes strategi. En af
de medvirkende skoler deltager saledes i et samarbejde med en starre elek-
tronik- og IT-producent om udvikling, afprevning og implementering af IT pa
byggepladser.

Formalet med dette initiativ er todelt. Formalet er dels at videreudvikle
elevundervisningen og dels at lette administrationen af den sakaldte virk-
somhedsforlagte undervisning.

| den virksomhedsforlagte undervisning, dvs. den del af undervisningen,
der foregar i praksis pa byggepladser, skal initiativet fremme elevernes mu-
ligheder for at indhente informationer og viden, som normalt ikke opfattes
som tilgaengelig pa byggepladserne. Endvidere er det hensigten, at initiativet
skal medvirke til at styre de daglige akkorder og styrke kvalitetssikring og
dokumentation af det udferte arbejde, samt at give eleverne en forstaelse for
at IT hgrer hjemme pa byggepladsen som en vigtig og naturlig aedel af dag-
ligdagen.

Pa den administrative side er det formalet at IT-initiativet skal styrke sko-
lens kommunikation med byggepladserne og smidigggre bogfering pa time-
regnskab o.l. — arbejdsopgaver, der traditionelt har vaeret udfert i handen og
har veaeret forbundet med et stort tids- og koordinationsforbrug.

Opstarten og gennemfgrelsen af dette projekt har dog veeret genstand for
en raekke problemer — det stagrste af dette at fa det elektroniske samarbejde
til at fungere med samarbejdspartnere uden for byggepladsen og erhvervs-
skolen fx i forbindelse med indsendelse af elektroniske skurbager til arbejds-
givere og fagforening. Endvidere har der veeret visse hardwaremaessige
problemer relateret til den fysiske opkobling og hastigheden af forbindelsen.
Selve systemet beskrives dog at vaere sa enkelt, at "... en hvilken som helst
murermester kan bruges det" — den vaesentligste barriere ligger ikke i de
tekniske muligheder/begreensninger, men at fa de forskellige virksomheder
til at bruge systemet.

Undersggelsens tredje skole, Entreprengrskolen, udvikler og gennemfea-
rer abne kurser og konferencer inden for et bredt udvalgt af fag, der bade
fokuserer pa tekniske discipliner og ledelsesdiscipliner.

Skolen opfatter sig selv som byggeriets uddannelsescenter, og udbyder
kurser, der skal vaere pa forkant med udviklingen, dvs. adressere nogle cen-
trale fremtidige problemstillinger og klaede de forskellige virksomheder pa i
forhold til at konsolidere og udvikle deres forretning pa det fremtidige mar-
ked. Derfor udbyder skolen ogsa virksomhedstilpassede kurser, hvor der
seettes lys pa specifikke problemstillinger for virksomhederne inden for et gi-
vet fagomrade.

Skolens strategi herfor er dog noget reaktivt, idet det er virksomhederne
selv, der retter henvendelse til skolen med henblik pa at gennemfgre et sa-
dant kursus.

Behov, uddannelse og vaerktejer

Kendetegnene for de tre skoler i undersggelsen er, at alle ser et behov for
yderligere fokus pa anvendelse af og undervisning i byggestyring blandt
virksomheder og handvaerkere.
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De to tekniske skoler gor derfor en stor indsats i forhold til at integrere
byggestyring i savel den praktiske, som den teoretiske undervisning. Feelles
for indsatserne er, at byggestyring ikke optraeder som et separat kursus i
undervisningen, med derimod er et tvaergaende element heri. Rationalet her-
for er at byggestyring skal veere en naturlig del af det arbejde, der udferes
og ikke blot betragtes som et Igsstaende administrativt apparat/veerktej, der
ikke giver gevinster i form af konkrete besparelser, gget indtjening eller gget
kvalitet i udfarelsen.

Denne opfattelse deles imidlertid ikke at de mindre entreprengrvirksom-
heder. Saledes opfattes det som en central forudsaetning for sget anvendel-
se af byggestyring, at der skal foretages en markant holdningsbearbejdning
blandt branchens ansatte (specielt pa mesterniveau), fgrend byggestyring
bliver en integreret del af dagligdagen.

Overraskende er det imidlertid, at der gives udtryk for, at virksomheder,
der gar brug af formel byggestyring og kvalitetssikring (‘kvalitetssikringspak-
ke'), skal kompenseres for deres indsats i form af ekstrabetaling for de logi-
stikydelser, der leveres. Der udtales saledes, at handvaerkernes ansvars-
folelse ikke er gratis, men skal indregnes i tilbudene pa konkrete opgaver.
Dette forhold ger sig ogséa geeldende safremt et firma arbejder for fx en ho-
vedentreprengr, der stiller krav om systematisk kvalitetssikring - "...dette
skal betales i kroner og grer."

Som argument for dette naevnes, at logistikarbejde (i form af materiel- og
materialtransport, oprydning o.l.) tidligere blev udfert af en timelgnnet ar-
bejdsmand i sjakket. Denne blev betalt via sjakkets akkord, og er dermed en
omkostning for sjakket, der deekkes gennem en @get akkord. Safremt en lig-
nende separat funktion skal introduceres i forbindelse med en gget anven-
delse af byggestyring skal omkostningerne deekkes.

Det ses af denne udtalelse, at der er en uoverensstemmelse mellem op-
fattelsen af, at byggestyring pa den ene side skal integreres som et naturligt
element i murerfagets @vrige discipliner og praksis og pa den anden side, at
virksomhederne skal tage sig betalt for at gennemfgre disse aktiviteter.

Arsagen til denne uoverensstemmelse bunder imidlertid i forholdet mel-
lem, hvad der er en gnskvaerdig situation, og hvad der er realiteterne i
branchen her og nu — dvs. det muliges kunst i forhold til at seette gget fokus
pa byggestyring og muliggere, at virksomhederne benytter sig heraf. Dette
diskuteres videre i efterfalgende delkapitel. Skolerne er imidlertid denne pro-
blemstilling bevidst og arbejder i det lange perspektiv pa at eendre holdning-
erne blandt deres elever. Der gives dog udtryk for, at denne proces netop er
langsigtet, idet en raekke af de elever, der uddannes kommer til at arbejde i
sma mestervirksomheder, der forholder sig meget distanceret til formel byg-
gestyring og kvalitetssikring, og derfor fastholder lzerlingene i disse traditi-
onelle mgnstre. Dette kigges der naermere pa efterfalgende.

Interview af fire murerfirmaer i Nordsjeelland

Som redegjort for i kapitel 1 bygger denne analyse pa en empirisk undersg-
gelse af praksis i murervirksomheder. Der er foretaget interviews med fire
murervirksomheder, alle lokaliseret i Nordsjeelland, der hver iszer repreesen-
terer et af fire identificerede markedssegmenter inden for projektets
afgreensning, jf. nedenstaende model:
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Figur 8. Modelbetragtning over markedssegmenter i forbindelse med udveelgelse af virksomheder

| den efterfglgende analyse beskrives fglgende omrader:

Virksomhedsprofil

Opgavetyper og ydelser

Nuveerende praksis i forhold til byggestyring
Oplevet behov for byggestyring

Virksomhedsprofil

Virksomhederne er pa den ene side udvalgt i forhold til deres stgrrelse, idet
der sondres mellem 'sma' virksomheder (1-9 ansatte) og 'mellemstore’ virk-

somheder (10-49 ansatte). | tilgift til antal ansatte er virksomhedsstgrrelsen

ogsa udtrykt ved opgavesterrelse (entreprisesum) af de arbejder, de pagael-
dende virksomheder typisk gennemfarer.

P& den anden side er der foretaget en sondring i forhold til specialisering
og tveerfaglighed. Tveerfaglighed omfatter i denne forbindelse virksomheder,
som opererer inden for flere forskellige fag fx en temrer-/murervirksomhed,
hvorimod en specialiseret virksomhed opererer snaevert inden for et givent
fagomrade — ofte med en yderligere specialisering inden for en bestemt op-
gavetype. De fire virksomheder er gengivet ved nggleoplysninger i felgende
tabel:

Tabel 3. Karakteristika for virksomheder i undersagelsen.

Virksomhed A Virksomhed B Virksomhed C Virksomhed D

Virksomhedstype ~ Murermester Murermester/ Temrer- og murer-  Total- og hoveden-
entreprengr mester treprengr

Antal ansatte 9 ansatte 55 ansatte 21 ansatte 3 ansatte*

Opgavetyper Udelukkende mu-  Alti murerarbejder - Ombygning og ved- Hoved- og totalen-

rerarbejder — spe-  specialisering i ejen-ligeholdelse af trepriser.
cialisering i istand- domsrenovering  erhvervsbyggerier. Byggestyring - ingen

seettelse og opfarel- Fag- eller hoveden- egenproduktion.
se af badeveerelser treprise.

Opgavestarrelser ~ Fra 0 kr. til 1,5 Fra 0 kr. til 10 FraOkr. il 3,5 Fra kr. 0 og op.
mio.kr. mio. kr mio.kr.

Kunder Private kunder. Fast Fast kundekreds. ~ Fast kreds af private Offentlige savel som
underentreprengr  Kun godt 5 % priva- erhvervskunder (ud- private kunder. Kon-
for starre virksom-  te kunder. lejningsfirmaer).  kurrerer via udbud.
hed.

*) | firmaets administrationsafdeling
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For virksomhed A, B og C geelder, at antallet af ansatte daekker over hand-
veerkere savel som administrativt personale. Virksomhed D har tre ansatte,
der er beskeeftiget med byggestyring, og fungerer som overbygning pa fire
andre virksomheder, der har handvaerkere ansat.

Det skal bemaerkes, at de fire virksomheder ikke udger et statistisk re-
preesentativt udvalg, men derimod kan siges at udgere et relevant flersidigt
input til analysen med henblik pa at opna en vis variationsbredde i gen-
standsfeltet.

Opgavetyper og ydelser

Virksomhed D indtager en speciel position i forhold til de tre gvrige virksom-
heder idet den udelukkende varetager byggestyring pa projekter. De har
saledes ingen egenproduktion, men entrerer direkte med andre under- og
fagentreprengrer i forbindelse med gennemfgrelse af de opgaver, der bydes
pa.

Virksomhederne A, B og C er mere traditionelle i forhold til den fremher-
skende virksomhedsopbygning, der kendetegner det segment, der iagttages
i naervaerende projekt. Det vil sige, at virksomheden ledes af en (eller to)
mestre med ansvar for tilbudsgivning, og for virksomhed A direkte ledelse af
arbejdet pa byggesager.

| den efterfglgende beskrivelse og analyse af virksomhedernes ydelser og
indplacering i forhold til de @vrige parter anvendes fglgende fasediagram:

Krav Koncept Konstruktion Aflevering

Myndigheder
Bygherre

Bygherreradgiver

Tekniske radgivere

Total-/hovedentrepren.

Fagentreprengrer

Handverkere

Leveranderer

Dokumentation o.l.

Figur 9. Fasediagram til analyse af virksomhedens ydelser.

Langs den ene dimension finder vi byggeprojekts faser medens den anden
dimension indeholder oplysninger om byggesagens parter. Disse er inddelt i
hhv. en kundeside (lys skravering) og en leverandgrside (merk skravering
med hvide bogstaver). Den pageeldende virksomheds typiske rolle i en given
byggesag markeres ved en ramme. Faser daekker bl.a. over fglgende:

Tabel 4. Indhold af faser i byggeprojektet.

Fase Indhold

Krav Opstart af kontrakt
Behovsafklaring
Beslutning om projekt

Koncept Prissat projektforslag
Myndighedsgodkendelse
Forprojekt
Licitation
Hovedprojekt

Konstruktion Udfarelse
Tilsyn

Aflevering Afleveringsforretning
Kvalitetssikring/-dokumentation




Der henvises endvidere til (Scheutz, 1998) for neermere beskrivelse af ind-
holdet af de forskellige faser. | de efterfglgende analyser beskrives virksom-
hedernes typiske praksis i forbindelse med gennemfarelse af byggesager.
Der fokuseres specifikt pa praksis i forhold til byggestyring, herunder hvilken
dokumentation, der udarbejdes som et led heri. Der redeggres udelukkende
for de processer, som den pagaeldende virksomhed deltager i.

For virksomhed A, B og C ger sig geeldende, at nedenstaende fasedia-
gram i store traek er repraesentativt for de processer, virksomhederne
deltager i.

Krav Koncept Konstruktion Aflevering
Afleverings-
Bygherre Opgave bestilles forretning
Mangel-
Bygherreradgiver gennemgang

Teknisk radgiver
Tilsyn
Byggemader
Hovedentreprenor Mangeludbedring

Materialebestilling
Fagentreprengr Tilbudsgivning Bemanding Fakturering

Kvalitetssikring

Handvarkere

Byggetilladelse Hovedprojekt ~ Entreprisekontrakt  Afleverings-

Dokumentation o.l. Programopleeg Tilbud Tilsynsjournal protokol
Udbudsmateriale Udbudskontrolplan  Felgesedler Faktura
Anvisninger

Figur 10. Virksomhed A, B og C's ydelser.

Det skal bemeerkes, at indholdet af de forskellige faser og de medvirkende
akterer naturligt varierer afhaengig af den konkre opgavetype. Saledes med-
virker de to virksomheder ofte i projekter i direkte fagentreprise uden del-
tagelse af bygherreradgiver, tekniske radgivere og hovedentreprengr (med
ansvar for byggestyring). Dette er typisk gaeldende i forbindelse med mindre
arbejder for private kunder.

Interviewene med de pageeldende virksomheder har endvidere vist, at
dokumentationen er yderst sparsom bade i forbindelse med tilbudsgivning,
udfgrelse og aflevering.

Der foretages séaledes kun sjaeldent en egentlig planleegning vedrgrende
materialeforbrug og bemanding. | udfarelsen foretages modtagekontrol visu-
elt, og ofte anvendes kun fglgesedler pa materialer som et led i kvalitets-
sikringen og dokumentationen. Bemandingsplanlaegningen har en ad hoc
karakter, idet virksomhederne gnsker at kunne foretage omrokeringer pa
dagsbasis, safremt der opstar et behov herfor.

Virksomhed B arbejder ofte som underentreprengr pa sterre byggesager
end virksomhed A og C. Som fglge heraf bliver denne virksomhed jaevnligt
mgadt med krav om at gennemfgre kvalitetssikringsaktiviteter. Endvidere by-
der virksomhed B gerne ind pa opgaver, hvor udbudsmaterialet stiller krav
om tilstedevaerelsen af et koncept for kvalitetssikring. Virksomhed B er i be-
siddelse af et sddant, men i praksis er det udbudskontrolplanen, der fun-
gerer som paradigme for kvalitetssikringen. Dette er ogsa filfeeldet ved de

25



26

entrepriser virksomhed A og C udferer. | tilgift hertil anvender virksomhed A
endvidere diverse proprieteere kvalitetssikringsdokumenter/-vejledninger
(dvs. vejledninger, der er bundet eller Iast fast til en enkelt leverandgr), her-
under LIP's kvalitetssikringsrapport til vadrum samt SBi-anvisninger med
henblik pa at sikre, at arbejdet udferes retvisende.

For virksomhed D forholder det sig anderledes, idet denne virksomhed
udelukkende beskaeftiger sig med byggestyring (bade i plan- og udfgrelses-
faserne) og har ansvaret for at koordinere fagene (under- og/eller fagentre-
prengrer).

Krav Koncept Konstruktion Aflevering
Myndigheds- Tilladelser
Myndigheder godkendelse
Udbud
Bygherre
Bygherremgder | Afleveringsforret-
ning

Bygherreradgiver

Teknisk radgiver
Mangelgennem-
Efterkalkulation gang
Byggeadm.

Projekteringsledel-

Totalentreprengr se

Byggemgder | Mangeludbedring
Underentreprengrer Kvalitetssikring Fakturering
Materialebestilling

Programopleeg ~ Byggetilladelse  Entreprisekontrakt Afleveringsprotokol

Dokumentation o.l. Udbudsmateriale ABT93 Tilsynsjournal D/V-vejledning
Radgiverkontrakt For-/hovedprojekt Regnskab
Radgiverkontrakt
Udbudskontrolplan

Figur 11. Virksomhed D's ydelser.

Virksomhed D arbejder som hovedentreprengr, savel som totalentreprener. |
figur 11 er valgt at gengive virksomhedens ydelser i byggeprocessen med
udgangspunkt i deres rolle som totalentreprengr. Som det fremgar heraf, er
denne virksomhed i hgjere grad i direkte samspil med de gvrige parter i
byggesagen, ligesom de ydelser, der udfgres, har sterre indvirkning pa byg-
gesagens tilrettelaeggelse og gennemfgrelse, end det er tilfaeldet for virk-
somhed A, B og C.

Hvor virksomhed A, B, og C's ydelser er rettet direkte mod produktion af
fysiske objekter, dvs. bygnings-/entreprisedele, er virksomhed D's produktion
rettet mod byggesagens administrative styringsapparat. | praksis udliciterer
virksomhed D sagsstyringen til en given underentreprengr, typisk den der
har ansvaret for gennemfgrelse af den starste delentreprise. Endvidere er
virksomhed D ikke i besiddelse af in-house kompetencer pa projekterings-
omradet, hvorfor der ogséa entreres med en radgiver. Virksomhed D har dog
stadig det overordnede ansvar for radgivning og udferelse, jf. ABT93, idet
det er denne, der indgar totalentreprisekontrakten med kunden. Ved gen-
nemfarelse af projekter i hovedentreprise entrerer virksomhed D med eks-
terne underentreprengrer, og ogsa her udliciteres det konkrete projektledel-
ses- og tilsynsansvar til en given underentreprengr. | en igangveerende sag,
der betegnes som virksomhedens til dato starste, er tilsynspligten delt mel-
lem virksomheden selv og to underentreprengrer, saledes at temrervirksom-




heden har tilsyn med de konstruktive fag og VVS-virksomheden med de tek-

niske fag. Virksomhed D har det samlede/administrative ansvar for tilsynene.

Nuvarende praksis i forhold til byggestyring

Betragtes de fire virksomheders ydelser i perspektiv af byggestyring kan det
siges, at de grundleeggende set kan indplaceres i én af to kategorier, hhv.
som leverandgr eller aftager af byggestyring. Sondringen mellem leverandgr
og aftager skal ses i en vaerdikaedebetragtning i forhold til byggeriets og
byggesagens overordnede organisering. Virksomhederne A, B og C opere-
rer inden for rammerne af et byggestyringskoncept (tid, kvalitet, materialer
0.l.), som er udstukket af en tredjepart, typisk en total-’/hovedentreprngr eller
radgiver pa byggesagen. Virksomhed D derimod har til opgave at formulere
og tilvejebringe disse rammer til brug for byggesagens gvrige parter.

Betragtes virksomhederne isoleret set, foregar der naturligvis ogsa en in-
tern byggestyring, der primaert er rette mod planlagning af materialeleve-
rancer og bemanding. Feelles for virksomhed A, B og C er i denne forbin-
delse, at planlaegningen har en ad hoc praeget karakter. Det vil sige, at den
virksomhedsinterne materiale- og bemandingsplanleegning i hgj grad foregar
decentralt af den enkelte formand/konduktgr i forbindelse med gennemfarel-
se af en konkret entreprise, mens der kun foregar en central koordinering pa
et overordnet niveau.

Typisk foretager mester hovedbestillingen, mens det er formaendene pa
de respektive byggesager, der styrer materialeleverancer, herunder tids-
punkter for levering og detailmaengder. Arsagen til den ad hoc preegede
struktur for planlaegningen er ifglge virksomhederne selv, at de forskellige
projekter typisk er af en starrelse, hvor mester selv kan overskue de forskel-
lige behov uden brug af planlaegningsveerktgjer. Endvidere peges der, i de
tre virksomheder, pa det forhold, at det skal vaere muligt at kunne foretage
'brandslukning', dvs. rokere medarbejdere rundt mellem forskellige byggesa-
ger med kort varsel, safremt der opstar behov herfor. Dette er i sagens natur
nemmere at overkomme ved et begreenset antal byggesager af relativt be-
skeden stgrrelse, som det ofte er tilfaeldet for virksomhederne A, B og C.

Virksomhed D adskiller sig markant herfra, idet deres kernekompetence
og primaere arbejdsomrade netop ligger pa byggestyringsomradet. Denne
virksomhed benytter sig af materiale-, tids- og kvalitetsstyringsvaerktgjer.
Dette er dog pa et overordnet, koordinerende niveau. Detailstyringen af ma-
terialeleverancer og kvalitetssikring er som tidligere naevnt udliciteret til
tredjepart, ligesom underentreprengrerne er kontraktligt forpligtet til at gen-
nemfgre disse aktiviteter. | denne forbindelse er virksomhed D ansvarlig for
detailgranskning af underentreprengrernes planer og faktiske fremdrift. Som
der gives udtryk for, er denne detailstyring vigtig, idet den skal sikres et juri-
disk entydigt grundlag, der ikke er abent for fortolkning. Grundlaeggende set
kan det siges, at virksomhed D bliver mgdt med krav om gennemfarelse af
materiale-, modtage-, udferelses- og slutkontrol (der fremgar af udbudskon-
trolplanen), som derefter uddelegeres til underentreprengrerne. Virksomhed
D's praktiske opgaver i forbindelse med kvalitetssikring er at indsamle og
koordinere underentreprengrernes bidrag pa de ugentlige byggemeader og
tage handling, safremt der er forhold, der kraever indgriben fra virksomhe-
dens side. Alt i alt tegner der sig felgende billede:
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Figur 12. Byggestyring i forhold til ydelsestyper fordelt pa virksomheder.

Det ses, at virksomhed D er den eneste virksomhed, der anvender en sa-
kaldt formel styringsform i forbindelse med planleegning og gennemfgrelse af
byggestyring. De gvrige virksomheder opererer pa baggrund af en mere ad
hoc praeget styringsform.



4. Udviklingstendenser i murerfaget

Tidligere i rapporten praesenteredes i tabel 1 i oversigt over udviklingen i mu-
rervirksomhedernes ordinaere resultat fra 2002/03 til 2003/04.

Tabellen afslgrede store forskelle i udviklingen afhaengig af, hvilket mar-
kedssegment, der iagttages. Saledes fremgik det, at de sma virksomheder
(med 1-9 ansatte) samlet set praesterede markant bedre end de mellemstore
og store virksomheder i undersggelsen. Tilsvarende tendenser viser sig og-
sa i Dansk Byggeris regnskabsanalyse 2004 (Dansk Byggeri, 2004a). Heri
sammenfattes ogsa den generelle markedsudvikling i falgende punkter:

— Trods variationer aktivitetsomraderne imellem fastholdes den gennem-
snitlige deekningsgrad pa niveauet 14-15 % i 2003, hvor
byggevirksomhedernes repraesentativitet inden for privat og offentligt
byggeri er betydende for resultatet.

— Tilbagegangen i det private byggeri opvejes til dels af fremgang i offentligt
byggeri og udlandsaktiviteter. Her skal igen bemaerkes, at det er positivt,
at danske bygge- og anlaegsvirksomheder igen formar at tjene penge i
udlandet.

— | forleengelse af sidste ars forventninger til denne delanalyse ma vi kon-
statere, at stigende indtjening pa privat byggeri ikke blev indfriet i 2003.

— Trods indikationer pa stigende aktivitet pa markedet for privat boligbyggeri
paviser tallene saledes en tilbagegang i deekningsgraden fra 15,0 % i
2002 til 14,0 % i 2003. Et markant fald i aktiviteten inden for erhvervsbyg-
geriet har formentlig pavirket deekningsgraden i negativ retning pa dette
delmarked sidste kalenderar.

— Udover hard pris- og materialekonkurrence har effekten af det bratte fald
pa markedet for erhvervsbyggeri pavirket rentabilitetsudviklingen negativt
i 2003.

Disse konklusioner er sammenfaldende med de generelle udmeldinger om
byggeriets markedsudvikling (se fx ErhvervsBladet, 2005a; 2005b), hvor
priskonkurrence vil spille en stadig stigende rolle, specielt inden for er-
hvervsbyggeriet og offentlige udbud. Samtidigt bliver der fra flere sider
papeget et stadigt stigende behov for gget indsats mod svigt i byggeriet
(EBST, 2004; Apelgren et al., 2005) og for fremme af kvaliteten.

| det efterfglgende afsnit foretages en indkredsning af udviklingstenden-
ser i murerfaget, med saerlig fokus pa virksomhedernes behov for yderligere
metoder og vaerktgjer til byggestyring.

Virksomhedernes behov for byggestyring

| forhold til Bang og Clausens (2001) problematisering af virksomhedernes
manglende vaekstpotentiale og fastlaste struktur (jf. kapitel 2), peger naervae-
rende undersggelse pa, at de repreesenterede virksomheder ikke selv har
noget gnske om og/eller incitament til at ekspandere. Tvaertimod ytrer flere
af virksomhederne gnske om at fastholde deres nuvaerende starrelse, hvil-
ket bl.a. begrundes med, at produktionen dermed er nemmere at overskue
end i en sterre virksomhed. Endvidere er virksomhederne konsoliderede pa
markedet i forhold til et fast kundesegment.

Vedrgrende vidensopbygningen i virksomhederne understgttes Bang og
Clausens resultater naesten entydigt i naervaerende undersggelse. Videns-
opbygningen er i hgj grad reaktiv. P4 byggestyringssiden ses, at virksom-
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hederne udelukkende agerer pa krav fra bygherre eller hovedentreprengr.
Undersggelsen har imidlertid ikke kunnet bekraefte entydigt, at vidensopbyg-
ningen er afledt af akutte problemer. For virksomhed A, B og C geelder som
skrevet, at virksomhederne udover at vaere s& velkonsoliderede, at de ikke
meerker et markedsmaessigt pres, endvidere sgger at undga at arbejde som
underentreprengr til en "kreevende" hovedentreprengr og ikke deltager i pris-
konkurrence med andre virksomheder i forbindelse med offentlige udbud.
Virksomhed D kan imidlertid ses som eksponent for en reaktivt handlende
virksomhed, der er presset af eksterne omstaendigheder.

Feelles for virksomhederne er dog, at der mangler viden om produktivi-
tetsfremmende tiltag, fx hvad en strammere byggestyring kan fare med sig
af direkte besparelser og styrkelse af virksomhedens konkurrencekraft. Som
et gennemgaende traek blev der i alle virksomheder papeget, at den ekstra
arbejdsindsats, der opfattes at vaere forbundet med en vaerktgjsanvendelse,
skal honoreres af den sagspart, der hgster gevinsten heraf. Dette er i forste
omgang bygherren, men ogséa hoved-/totalentreprengren forventes at skulle
betale for den ekstra ydelse. Arsagen til denne indstilling er, at byggestyring
ikke umiddelbart opfattes at veere vaerdiskabende for fagentreprengren selv.
Nedenstaende citat illustrerer problemstillingen i en ngddeskal:

"Hvorfor skal jeg kontrollere det, som ingenigren far penge for at go-
re?" (svar fra murermester pa spgrgsmalet om, der foretages
kvalitetskontrol pa de bygningsdele, der overtages fra anden fa-
gentreprenar).

Iseer virksomhed A, B og C var forbeholdne over for at anvende en mere
formel styring, end det er tilfeeldet p.t. Virksomhed D, der har en mere tveer-
faglig profil og som specifikt har ansvaret for byggestyring, ytrede derimod
gnske om at anvende mere strukturerede metoder, isaer rettet mod under-
og fagentreprengrer, sa virksomheden far sterre klarhed over den dokumen-
tation, der skal afleveres pa sagen og dermed i hgjere grad vil opfylde byg-
herrens krav og behov.

Virksomhed A, B og C ser for naervaerende ikke ud til at have noget gnske
om en gget formel byggestyring og veerktgjer hertil. Opfattes disse virksom-
heder som repraesentative for hvert deres markedssegment, kan der derfor
stilles spergsmal ved behovet for byggestyringsveerktgjer jf. projektets for-
malsparagraf. Hvis behovet objektivt er til stede, udfordrer det implemente-
ringsstrategien, idet incitamentet for indfgrelse af veerktgjerne ikke er til
stede i de interviewede virksomheder. Som ogsa KOB's analyse og den vi-
dere bearbejdning af KOB's regnskabstal viser, sa er det undersggte seg-
ment ogsa kendetegnet ved en generel fremgang i indtjening de seneste ar.

ErhvervsBladet (2005b) citerer Hans Ulrik Jensen (Dansk Byggeri) for at
papege, at de mindre murerfirmaer opererer pa et marked i fremgang, der er
karakteriseret ved et fraveer af priskonkurrence. De mindre murere er isser
beskaeftiget inden for boligmarkedet, der er saerligt gunstigt i gjeblikket. De
sterre firmaer, herunder ogsa virksomhed D, som deltager i licitationer og
underhandsbud pa starre (offentlige) byggerier, har dog vanskeligere ved at
tiene penge grundet den harde priskonkurrence. Hans Ulrik Jensen papeger
endvidere (ErhvervsBladet, 2005a), at en del af virksomhedernes problemer
skyldes, at de ikke evner at styre gkonomien og gennemkalkulere deres til-
bud i tilstraekkelig grad.

Det samme billede tegner sig i hgj grad i analysen af de fire virksomheder
i neerveerende undersggelse. Virksomhed D medvirker som tidligere skrevet
ofte i udbud og er athaengig heraf med henblik pa at f4 opgaver. De gvrige
virksomheder derimod har en fast, konsolideret kundekreds med Igbende
tilgang af opgaver. En af viksomhederne beskriver saledes, at de arbejder
pa bestilling snarere end at give tilbud pa opgaver i konkurrence med andre.

Pa baggrund heraf er der foreslaet nedenstaende arbejdsmodel, som
fremhaever preecisionen i styringsbehovet, som en central parameter set i
forholdt til markedskonkurrencen indenfor dette omrade.
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Figur 13. De fire virksomheder set i relation til markedskonkurrence og preecision i styring.

Arbejdsmodellen i figur 13 antager, at jo mere konkurrencepraeget det mar-
ked, en virksomhed bevaeger sig pa, er, jo st@rre er virksomhedens behov
for en mere praecis styring. Samtidig viser neerveerende kortfattede analyse
af fire virksomheder, at styringsformen bliver mere formel i takt med, at be-
hovet stiger.

O Skytte A Skytte B @

Figur 14. To skytter A og B med forskellige skudresultater. A far flest point, men spredningen er stor. B
far ingen point, men mon ikke en lille justering af sigtemidlerne vil gere ham il vinder naeste gang?

Formalet med anvendelse af en mere formel styringsform er at @ge preecisi-
onen i virksomhedens planleegning og estimater i forhold til prisfastseettelse,
bemanding, leveringssikkerhed o.l. — med andre ord at minimere afvigelse
mellem det forventede og det realiserede. Ifglge Bertelsen (EBST, 2003) er
princippet heri, at store afvigelser giver mulighed for forbedring, og typen af
forbedring haenger ofte sammen med afvigelsens karakter.

"I skiveskydning bruger man en inddelt skydeskive som mal, og det

drejer sig her om at ramme plet og fa de fleste point. Malet og hensig-

ten er altsa klar. Hvert skuds afstand til centrum kan males som en

afvigelse fx i forhold det koordinatsystem som skivens sigtelinier dan-

ner. Spredningens stgrrelse er normalt et udtryk for skyttens kvalifika-

tioner, medens den gennemsnitlige afvigelse fra centrum er et udtryk

for vabnets indstilling og tilpasning til skytten. P4 samme made kan

man i analysen af afvigelser i en renoveringssag danne sig et godt ind-

tryk af, hvor man skal seette ind med udvikling og treening” (EBST,

2003 s. 11). 31
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Sammenligninger mellem det forventede og det realiserede er et godt grund-
lag for prioritering af udviklingsinitiativer og forbedringer, hvilket fx illustreres
med eksemplet at blive en bedre skytte, jf. modellen i figur 14.

| dette projekts terminologi er opgaven dermed at udvikle byggestyringen
som et middel til at age praecisionen i viksomhedens planlaegning og udfe-
relse og dermed skabe grobund for en bedre indtjening.

| de efterfglgende kapitler fokuseres naermere pa disse forhold. | kapitel 5
gennemgas visioner for murerfagets udvikling centreret omkring brugen af
byggestyring, medens kapitel seks vil indeholde konkrete anbefalinger til til-
tag/veerktgjer indenfor dette omrade, samt oplaeg til videre udviklingstiltag
set i et bredere perspektiv.

Forstaelsesmodel for udviklingstendenser
Pa baggrund af figur 13 og figur 14 kan felgende forstaelsesmodel for udvik-
lingstendenser vedr. byggestyring i murerfaget etableres (se figur 15).
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Figur 15. Forstaelsesmodel for udviklingsmuligheder for forskellige virksomhedstyper, der er indplaceret
i forskellige omrader af arbejdsmodellen..

Kernen i modellen er, at der er to grundlaeggende forstaelser, der skal opar-
bejdes med henblik pa at kunne tilpasse sig (og pavirke) givne markedsten-
denser — forstaelse for hhv. markedskrav og veerktgjsudvikling.

Forstaelsen for markedskrav bygger pa, at det er ngdvendigt at forsta det
marked virksomhederne selv er en del af med henblik pa at kunne handle
fremadrettet i forhold til at konsolidere eller udvikle egen forretning.

Forstaelsen for veerktgjsudvikling er rettet mod at etablere en forstaelse
for, hvilke byggestyringsvaerktgjer, der understgtter virksomhedens position
pa, eller bevaegelse mod, det fremtidige marked. Veerktgjsudviklingen fore-
slas her fokuset pa at opna en starre praecision i styringen af virksomhedens
og byggesagens planleegning, udferelse og ressourcestyring, som antages
at vaere en central parameter i marked med gget konkurrence.

Virksomhedernes markedstilpasning kan overordnet set veere passiv eller
proaktiv. En passiv markedstilpasning indebzerer, at en given virksomhed
handler pa bagkant af markedsudviklingen, og presses til at foretage interne
forandringer for ikke at dg ud. Handler en virksomhed proaktivt kan den der-
imod siges at veere pa forkant af markedsudviklingen og har allerede gen-
nemgaet en intern forandringsproces. Virksomheden er med andre ord
markedsledende. 'Skridtlaengden’ pa de to akse-bevaegelser er et udtryk for
den hastighed, hvormed virksomhederne trin for trin foreslas at tilpasse sig
nye markedsvilkar. Det er en virksomhedsstrategisk beslutning at foretage
en prioritering af, hvilke tiltag, der skal saettes i veerk, for mest hensigtsmees-
sig at na det gnskede mal. Prioriteringen skal ses i forhold til de centrale
markeds- og kundesegmenter o.l. samt valget af konkrete veaerktgijer, fx i



form af planer for hhv. omstrukturering og implementering, som giver den
tilstreekkelige styringspraecision i forhold til udviklingsomkostningerne.

Udvikling af virksomheder gennem byggestyring

En af de vigtigste pointer, der er fremkommet i de interviews, der er foreta-
get med virksomhederne og skolerne, er, at gevinsten ved at anvende tid og
ressourcer pa byggestyring skal synliggeres for virksomhederne.

| forleengelse af den tidligere diskussion om forstaelsen af markedsudvik-
lingen samt strategien for forandring af murerfaget praksis (se fx figur 1) kan
det dermed siges, at gevinsten skal synliggeres ved at redegere for de
mulige konsekvenser af virksomhedernes strategiske overvejelser vedr.
markedstilpasning og dertilhgrende udvikling af ydelser.

Nedenstaende figur 16 er en viderebearbejdning af modellen vedr. 'stra-
tegi for forandring af murerfagets praksis' (figur 1) og modellen vedr.
‘forstaelse for udviklingstendenser' (figur 15). Disse to modeller er kombine-
ret med henblik pa at redegare for konsekvenser af strategiske valg i murer-
virksomheder og klassificere virksomhederne i én af tre grupper i forskellige
konkurrencesituationer. Herved kan omfanget af indsatsomrader og fokus
for de forskellige typer af virksomheder nemmere fastlaegges og prioriteres.

Markedskrav

T A

Neutrallinie

[}

Ingen markedstilpasning
Tabere
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Frontlgbere
Proaktiv markedstilpasning
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P Styringspraecision
Lav Hoj
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Figur 16. Indsatsomrader for murervirksomheder samt klassificering af disse i de tre typer — Tabere,
standere og frontlagbere.

Virksomheder kan klassificeres i tre grupper afhaengig af styringspraecision
og markedskrav. Alt athaengig af, hvilken gruppe en given virksomhed tilhg-
rer, er der forskellige virkemidler eller incitamenter, der kan spilles pa i
forhold til at hjaelpe virksomhederne med at indfri de krav, der stilles til dem
pa i deres aktuelle markedssituation. Modellen opererer med tre forskellige
typer af markedstilpasninger i virksomhederne:

— Ingen markedstilpasning
— Markedstilpasning gennem pres eller tilskyndelse
— Proaktiv markedstilpasning

'Tabere' er den gruppe af virksomheder, der hverken formar at tilpasse sig
markedet eller udvikle egne ydelser. Med mindre virksomheder af denne ty-
pe befinder sig pa et nichemarked med begraenset konkurrence eller har en
fast konsolideret kundekreds, er der stor risiko for, at disse ikke overlever,
safremt markedet skifter karakter og bliver mere konkurrencepraeget. Virk-
somheder af denne type er endvidere kendetegnet ved, at de ikke gnsker
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eller evner at tage imod hjeelp udefra og ikke formar at realisere gevinster
ved anvendelse af processuelle veerktgjer.

'Standervirksomheder' kan deles i to grupper. Dels de virksomheder, som
nok ser et behov for udvikling af ydelser og er bevidst om, at markedsaen-
dringer vil gare dem sarbare, men som ikke handler pa forkant med udviklin-
gen og ikke pa egen hand formar at implementere de rette/hensigtsmaessige
veerktgjer til at afhjeelpe denne situation. Denne gruppe af standere presses
med andre ord af omstaendighederne til at gennemga forandringer, safremt
de gnsker at overleve og er ydermere afheengig af stor hjeelp til denne for-
andringsproces.

Den anden standergruppe er konsoliderede virksomheder, der formar at
tilpasse sig skiftende situationer pa den ene eller anden made. | en periode
med lavkonjunktur kan rykkervirksomheden fx reducere medarbejderstaben
(mindske omsaetningen), 'dumpe’ priserne pa deres ydelser (teere pa egen-
kapitalen), omlzegge produktionen til et nyt markedssegment (udvide forret-
ningen) eller implementere nye forretningskoncepter. Disse virksomheder
formar i stor grad at bega sig pa skiftende markeder, men handler ofte farst,
nar markedet har skiftet karakter. Virksomhederne skal tilskyndes til aktivt at
anvende og uddanne sig i nye veerktgjer/metoder eller tilpasse sig nye mar-
keder for derigennem selv veere med til at seette dagsordnen.

'Frontlgbere' er de virksomheder, der saetter branchens dagsorden. Disse
virksomheder er hele tiden engageret i udviklingen af nye forretningsomra-
der og ydelser, der seetter standarden for de @vrige aktgrer. Frontlgbere skal
tilbydes fortsat bedre veekstvilkar og incitamenter til at forsaette deres enga-
gement i udviklingen. Frontlgbere spiller en aktiv rolle i 'disciplineringen’ af
branchens gvrige aktgrer, udviklingen af nye veerktgjer og metoder samt del-
tager i netveerker o.l. med virksomheder uden for eget fagomrade. | bilag A
og B fremgar eksempler pa aktiviteter og tiltag inden for dette omrade.

Der er med andre ord tale om, at de tiltag, der skal iveerksaettes med
henblik pa at styrke virksomhedernes forandringsproces, skal malrettes de
enkelte virksomheders behov. Som redegjort for tidligere kan tiltagene enten
veere specifikt rettet mod udvikling af virksomhedens ydelser (vaerktgajer og
metoder) eller forretning (nye markedsomrader, organisatoriske aendringer
o.l.).

| efterfglgende kapitel gennemgas forskellige indsatser rettet mod udvik-
ling af murerfaget. Der tages primeaert udgangspunkt i byggestyring som et
middel til at skabe forandringer, idet dette falder inden for rammerne af naer-
veerende projekts afgraensning.



5. Indsatser til udvikling af murerfaget

| dette kapitel redeggres kort for forskellige indsatser rettet mod udvikling af
murerfaget. Der fokuseres primeert pa virksomhedernes ydelser i form af
veerktgjer og metoder. Markeds- og uddannelsesmeaessige tiltag bergres kun
sporadisk, idet dette ligger uden for projektets afgraensning. Til dette formal
anvendes blandt andet baggrundsmateriale fra nystartede projekt 'Murerfa-
get i bevaegelse' samt interviews med de fire virksomheder og de tre
erhvervsuddannelser, der har medvirket i projektet.

Markedsmaessige tiltag

Neervaerende projekt 'Byggestyring for fagentreprengrer’, hvoraf denne rap-
port omhandler fase 1 og 2 (se indledning kapitel 1), behandler som skrevet
ovenfor ikke markedsmaessige indsatser rettet mod murerfagets udvikling.
Projektet skal dog ses i sammenhaeng med et starre udviklingsprojekt 'Mu-
rerfaget i bevaegelse' (se bilag A), der beskriver en raekke konkrete visioner
og forslag til udvikling af murerfaget.

| det efterfglgende redegeres i korte treek for 'Murerfaget i bevaegelse' set
i relation til den foregaende analyse og diskussion og murerfaget udvikling
og forandringsproces.

Udviklingsprojekt - Murerfaget i bevaegelse

Projektets overordnede vision er at skabe en bedre relation mellem erhverv,
uddannelse og forskning. | relation hertil skal der opdyrkes bedre tveerfaglige
relationer mellem forskellige uddannelser og faggrupper indenfor byggeriet:

— Pa lang sigt skal der skabes en forandring i byggeriets forskellige hand-
veerk, som skal fremme konkurrencedygtige ydelser, forbedre kvaliteten,
reducere fejl og mangler samt opbygge en steerkere leerings- og innovati-
onspraksis i virksomhederne.

— Pa kort sigt skal projektet medvirke til at kvalificere 'udviklingssvende’ og
treene ’leerersvende’ i de lokale innovationsnetvaerk som bindeled mellem
virksomhederne og uddannelse og forskning.

Med henblik pa at afhjaelpe disse problemer er der nedsat flere udvalg, der
har haft til opgave at afdaekke problemstillinger og stille forslag til nye initiati-
ver. Udvalget vedr. byggeforskning i Danmark (EBST, 2002) og Dansk
Byggeri (2004b) har fx peget pa:

— Etablering af innovationskonsortier, som skal gge samspillet mellem
forskning og virksomheder.

— Formidling til uddannelser, idet der skal etableres en mere malrettet for-
midling til grund- og efteruddannelserne samt en bedre dialog med disse.

— Krav om planlaegning og styrkelse af formidling fra videnproducenterne.

— Eftersyn af det faglige indhold i erhvervsuddannelserne.

— Styrkelse af viden- og kompetencecentre.

— Bedre samarbejde mellem fagene.

— Virksomhedsstrategi for hjemtagning af viden.

— Systematisk kvalitetskontrol under udfgrelsen.

Med henblik pa at imgdega disse forslag sigter 'Murerfaget i bevaegelse' pa
at afprgve nye undervisningstilbud til murere i grund- og efteruddannelsen,
som kan bidrage til en forbedret konkurrenceevne for murerfirmaer. Gennem
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et malrettet samarbejde mellem forskning, virksomheder og andre skoler
skal de tekniske skoler kunne tilbyde nye undervisningstilbud til lzerlinge, ar-
bejdsmaend, konduktgrer, svende og mestre i murerfirmaer.

Projektet skal desuden laegge grunden til etableringen af lokale innovati-
onsnetvaerk for leerlinge, arbejdsmaend, svende, konduktgrer og mestre, som
skal kunne styrke den ngdvendige fornyelse og udvikling i murerfirmaerne.
Samtidigt skal de innovative parter i uddannelsessystemet og i virksomhe-
derne styrkes gennem stgtte i det resultatorienterede samarbejde med
forskere og udviklere om bedre produkter og ydelser.

Grundtanken i projektet er at etablere en rakke innovationsnetveerk, der
hver iseer skal tage udgangspunkt i udviklingen af en given murerydelse.
Udviklingsprocessen skal fokusere pa at gere produktions- eller salgspro-
cessen bedre eller forbedre ydelsens kvalitet eller metode. Grundlaeggende
er innovationsnetveaerkenes rolle at:

— Udvikle handveerksydelser og kvalificere 'udviklingsvende’.

— Fastseette udviklingsmal for proces og produkt.

— Beskrive den kommende byggestyring og kvalitetsstyring.

— Beskrive design-, konstruktions- og salgsprocessen.

— Evaluere udviklingsproces og resultat i forhold til malene.

— Afpragve uddannelsestilbud og traening af 'leerersvende’.

— Formidle resultater til lokalomrade og deltage i uddeling af innovationspris
pa Herningmessen.

Gennemfgrelsen af 'Murerfaget i bevaegelse' varetages i hgj grad af murer-
faget selv — herunder medlemsvirksomheder i Dansk Byggeri. Udviklingspro-
cessen vil dermed i hgj grad veere praeget af virksomhedernes egne gnsker
og behov, hvorved der ogsa opnas en forankring af viden og resultater i
praksis.

Virksomhedsmaessige tiltag

Blandt de initiativer, der fokuseres pa i 'Murerfaget i bevaegelse’, er ogsa ud-
vikling af veerktgjer til styring af byggeprocessen. Det er saledes hensigten,
at der blandt andet skal gennemfares aktiviteter inden for fglgende omrader:

— Byggestyring for handvaerksydelser.
— Kuvalitetsstyring for handvaerksydelser.
— Design, konstruktion og salg af handveerksydelser.

Neerveerende projekt kan i denne forbindelse betragtes som fgrste led i ud-
viklingsprocessen, idet der her saettes lys pa udarbejdelsen af grundlaget for
et produktionsstyringsveerktgj for mindre entreprengrvirksomheder mairettet
alle byggeriets faser fra planlsegning over gennemfgrelse til afleveringsfor-
retning og erfaringstilbageforelse.

Et veerktgj af denne typer er imidlertid ikke kun malrettet gennemfarelsen
af en given entreprise, med skal ses i en stgrre sammenhaeng. Samlet set vil
veerktgjet skulle betragtes som en udvidelse af virksomhedens forretnings-
koncept med seerlig fokus pa virksomhedens salg af ydelser — et element,
der ogsa indgar i 'Murerfaget i bevaegelse'.

Et produktionsstyringsveerktgj skal med andre ord ses i relation til virk-
somhedens samlede aftalegrundlag overfor kunden. Dette gennemgas
efterfglgende.

Aftalegrundlag
Nedenstaende figur illustrerer den konceptuelle opbygning af et nyt aftale-
grundlag med udgangspunkt i et produktionsstyringsvaerktg;.
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Figur 17. Konceptuel opbygning af aftalegrundlag i forbindelse med implementering af produktionssty-
ringsveerktgj.

Et nyt aftalegrundlag er fundamentet for en videreudvikling af relationen mel-
lem kunde og virksomhed og ikke mindst relationen mellem mester og sjak.
Aftalegrundlaget kan fx besta af de elementer, der fremgar af ovenstaende
figur og som redegeres for efterfglgende.

Akkordaftale
En akkordaftale udarbejdes mellem mester og sjak indeholdende beskrivel-
se og pris af det pagaeldende arbejde. Aftalen beskriver, hvad der skal laves
og hvornar. Safremt ekstraarbejder medfarer, at det oprindelse arbejde ikke
kan feerdiggares som aftalt, skal en aftaleseddel udarbejdes med angivelse
af ny tidsfrist samt en fast pris for det ekstra arbejde.

Akkordaftalen skal desuden indeholde oplysninger om, at der skal gen-
nemfgres byggestyring/dokumentation jf. ovenstaende figur.

Kvalitetshandbog

Af aftalegrundlaget skal det fremga, at der udfares kvalitetssikring af arbej-
det. Kvalitetssikringen skal udformes som en checkliste med angivelse af,
hvilke kontroller der skal foretages pa hvilke tidspunkter. Kvalitetshandbogen
udarbejdes med udgangspunkt i de tre skemaer til byggestyring som gen-
nemgas efterfelgende.

Kvalitetshandbogen har til formal at etablere et nemt og hurtigt overblik
over, hvorvidt der er gennemfart bygge- og kvalitetsstyring af en given en-
treprise.

Kvalitetshandbogen skal vaere juridisk forpligtende overfor det sjak, der
har udfert det pagaeldende arbejde og underskrives ved entreprisens afslut-
ning som et led i den forngdne dokumention ved aflevering. En udfyldt og
underskrevet kvalitetshandbog skal opfattes som bygherrens garanti for, at
arbejdet er udfart tilfredsstillende og i overensstemmelse med aftalen. Kvali-
tetshandbogen kan ogsa fungere som en intern dokumentation hos entre-
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prengren, der eksempelvis kan anvendes, hvis der rejses uretmaessige krav
fra bygherren om udbedring af fejl og/eller mangler.

For bygherrer, der ikke selv stiller krav til dokumentation (fx private en-
gangsbygherrer), er kvalitetshandbogen at opfatte som en ekstra service og
sikkerhed samt et koncept, der kan bruges i salgsgjemed.

Projektdokumentation

Projektdokumentation i form af fglgesedler, fragtbreve o.l. skal indsamles og
gemmes med henblik pa at kunne dokumentere, hvilke materialer der er le-
veret, hvor og hvornar leveringen finder sted samt kvaliteten af det, der leve-
res. Ofte bestar en modtagekontrol saledes udelukkende af en optzelling af
materialer med reference til fragtbrev og falgeseddel. fx antal paller med
mursten, der leveres.

Produktionsstyringsveerktaj

| det praktiske byggepladsarbejde er produktionsveerktgjet det styrende ele-
ment. Veerktgjet skal kunne handtere de krav til byggestyring som repraesen-
tanter fra virksomheder og skoler, der har medvirket i neerveerende projekt,
har efterlyst i dagens praksis.

Veerktgjet skal saledes kunne handtere bade kvalitets- og logistikstyring
og ydermere veere brugbart i forbindelse med alle byggeriets faser og pro-
cesser. | det efterfglgende delkapitel 'Udvikling af ydelser' preeciseres ind-
holdet heraf yderligere.

Fotodokumenation

Fotomateriale skal ogsa indga som en vaesentlig del af den samlede doku-
mentation af arbejdets kvalitetssikring. Safremt der eksempelvis er fejl og
mangler ved leverede materialer kan et fotografi anvendes som dokumenta-
tion overfor leverandgr, hvorved et gkonomisk ansvar kan placeres entydigt.
Dette gaelder naturligvis ogsa i forbindelse med dokumentation af det afleve-
rede arbejde.

@vrig elektronisk dokumentation

Afslutningsvist skal gvrig dokumentation inddrages elektronisk fx i form af
links til leverander-/produkthjemmesider, der kan indeholde specifikke oplys-
ninger om materialers montage- og anvendelsesforhold, som er centrale i
forbindelse med arbejdets gennemfarelse. | tilgift hertil kan der henvises di-
rekte til varenumre o.l. pa konkrete produkter, sa der ikke opstar tvivl om,
hvilke materialer der er bestilt.

Udvikling af ydelser

| forbindelse med diskussionen om udvikling af murerfagets ydelser er det
pa sin plads at preecisere begrebet ydelser naermere. Ydelser er virksomhe-
dens produkter, hvad enten der er tale om services eller fysiske varer. Udvik-
lingen af murerfagets ydelser, som beskrevet i naervaerende projekt, fokuse-
rer pa samspillet mellem disse to typer af ydelser. Som beskrevet tidligere er
projektets langsigtede vision blandt andet at medvirke til at forbedre kvalite-
ten og reducere antallet af fejl og mangler i byggeriet samt fremme konkur-
rencedygtige ydelser.

Midlet hertil er i forste omgang at styrke styringen af byggeprocessen
samt den Igbende kontrol og dokumentation af arbejdets udferelse. Herigen-
nem er det habet, at en raekke af de uklarheder, der leder til disse proble-
mer, kan afhjeelpes. Efterfglgende praesenteres et ideoplaeg til udformning af
et produktionsstyringsveerktgj for murerfaget.



Produktionsstyringsverktej for murerfaget

Sidelgbende med de forskellige interviews, der er gennemfgrt med byggeri-
ets parter, er der foregaet et udviklingsarbejde vedr. udarbejdelse af et
produktionsstyringsvaerktej for murerfaget.

Oplaegget hertil er praesenteret for de virksomheder, der har medvirket i
undersggelsen, med henblik pa at indhente erfaringer med eksisterende
praksis for byggestyring og indhente forslag til, hvilke elementer, der skal in-
deholdes i et givent veerkigj.

Veerktojet foreslas opbygget over tre elementer, der vil udgere den egent-
lige kerne i bygge- og kvalitetsstyringen:

— Logistikstyring.
— Modtagekontrol.
— Kuvalitetskontrol.

Logistikstyringen omhandler de overordnede planleegningshorisonter og an-
giver de produkter, der skal fglges gennem byggeprocessen. Logistikstyrin-
gen foretages derfor i forbindelse med tilbudsgivning og planlaegning af
entrepriser. Ansvaret for gennemfgrelse af denne styring pahviler typisk virk-
somhedens mester/konduktar, der typisk har kontakten til leverandgrer og
forhandlere af materialer (se ogsa ' Planlaegning og styring af leverancer' og
'Indkgbspolitik’ i bilag B).

Modtagekontrollen omhandler kontrol og dokumentation af de materialer,
der anvendes i den pagaeldende entreprise, og som er afgraenset mester i
forbindelse med etablering af logistikstyringen (se ovenfor). Modtagekontrol-
len skal fokusere pa, om produkter er afsendt rigtigt, fejlfrit og til tiden. For-
hold som dokumentation af hasteordrer og uformelle aftaler vedr.
materialeleverancer af betydning for entreprisen indgar ogsa i denne kontrol.

Som et sidste element i produktionsstyringsvaerktgjet indga kvalitetskon-
trollen, der, som navnet antyder, fokuserer pa kvaliteten af arbejdets udfg-
relse. Kontrolelementer fglger fx de der traditionelt angives i udbudskontrol-
planen, herunder overholdelse af tolerancer, anvendte materialer o.l. Kvali-
tetskontrollen tilteenkes at indga som en del af et givent sjaks afleverings-
forretning overfor bygherre eller hoved-/totalnetreprengr, dvs. som doku-
mentation for at arbejder er udfert i overensstemmelse med lovkrav og god
byggeskik.

Nedenstaende figur viser i skematisk form en oversigt over de forskellige
elementer i det foreslaede veerktgj og deres indbyrdes relation.

Byggesag Entreprisedele Logistik/modtage Kvalitet
1)
Terreendaek
2)
Bagmurselement
Fx 3.1 Bagmur
Raekkehus ] 3.2 Fundament 3.A Overflader
3) 3.3 Sten 3.B Samlinger
Skalmur | 3.4 Mortel " | 3. Vinduesabning
3.5 Isolering 3.D Ete.
4) 3.6 Andet
Fliser/bad

Figur 18. Struktur for og relation mellem de tre elementer i produktionsstyringen i byggeprocessen.
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Logistikstyringen og modtagekontrollen har samme genstandsfelt i bygge-
processen, nemlig de produkter og materialer, der indgar i udferelsen af en
given entreprise. Til trods for dette er de tidsmeessigt separeret — logistiksty-
ring foretages saledes som et led i planlaegningen af byggesagen, mens
modtagekontrollen foretages i byggeprocessens udferelsesfase i takt med,
at de bestilte materialer ankommer pa byggepladsen og ydermere i forbin-
delse med, at der foretages intern transport.

| forbindelse med planleegningen af materialeleverancer foreslas det, at
virksomheden opdeler sine arbejder i entreprisedele (units), der svarer til
den samling af byggevarer, der knytter sig til en enkelt arbejdsoperation.
Hermed kan der etableres et struktureret og ganske praecist overblik over
leverancer, der skal kontrolleres ved modtagelse.

Kvalitetskontrollen foretages dernaest bade ved arbejdets pabegyndelse,
undervejs i processen og ved afleveringen af en given entreprisedel efter
nedenstaende mgnster:

— Ved arbejdets start foretages en kontrol af den bygningsdel/entreprise,
der er afleveret af det foregaende sjak, safremt denne har betydning for
gennemfarelsen af den entreprise, der skal pabegyndes. Fx skal der fore-
tages kvalitetskontrol af bagmur og fundament, fgrend arbejdet med
skalmuren startes.

— Undervejs i processen foretages kvalitetskontrol af det udfgrte arbejde
med henblik pa at indfange uforudsete haendelser, der kan have betyd-
ning for entreprisens videre udfgrelse.

— Ved aflevering foretages en afsluttende kvalitetskontrol som dokumenta-
tion for det udfarte arbejde over for bygherre eller hovedentreprenar.

Til dette formal er der udviklet en raekke skemaer, der er fundamentet for
den konkrete videre udvikling af et pc-baseret produktionsstyringsveerktgj.

Logistikstyring

Byggesag: Side nr.

Sagsansvar: Initialer:

Produkt Leverander Kontrol Korrektion [Levering Intern Hjeelpegrej Kontrollant
Dato 1 Dato 2 Dato Dato Sted Transport Adviser

Figur 19. Skema il logistikstyring.




Modtagekontrol

Byggesag: Side nr.
Sagsansvar:, Initialer:
Produkt Leverander Dato Link Visuelt Andet Bemaerkninger Intern Trnsport Kontrollant

Figur 20. Skema til modtagekontrol.

Kvalitetskontrol

Byggesag Side nr.
Sagsansvar: Initialer:
Kontrolsted Hvad kotrolleres Hvornar kontrolleres |Hvordan |Foto Dato Bemaerkninger Kontrollant

Figur 21. Skema til kvalitetskontrol.

Skemaerne er gengivet i fuld starrelse i bilag C. Nedenfor falger en kort be-
skrivelse af det konkrete indhold i skemaerne.

Tabel 5. Forklaring til skema vedr. logistikstyring.

Logistikstyring Indhold

Produkt Beskrivelse af hvilke materialer/produkter, der anvendes i forbindelse med det
aftalte arbejde. Fx materiale, maerke eller betegnelse

Leverandar Angivelse af navn/adresse for leverander af det pageeldende produkt. Dette
omfatter fx ogsa forhandler.

Kontroldato Angivelse af nggledatoer for en given materialekontrol eller kvalitetssikring.
Fx i forbindelse med forventet levering og forventet aflevering af arbejdet.

Korrektion Mulighed for at anfgre evt. korrektionsdatoer for fx nye leveringsdatoer. Evt. i
forbindelse med forsinkelser o.l.

Levering Hvornar og hvor pa byggepladsen afleveres produkterne.

Intern transport Angivelse af om der skal foretages intern transport, fx vha. kran?

Hjeelpegrej Angivelse af hvilke hjeelpegrejer, der skal anvendes til den interne transport,

og om andre personer pa byggepladsen skal adviseres herom? Hjeelpegrejer
kan veere kran, lift, understatning, stillads etc. Adviser er vigtige, safremt en
fagentreprenar fx skal kabe hjeelp hos hovedentreprengr.

Kontrollant Hvem har kontrolleret produktet pa de angivne datoer?
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Tabel 6. Forklaring til skema vedr. modtagekontrol.
Modtagekontrol Indhold
Produkt Beskrivelse af hvilke materialer/produkter, der anvendes i forbindelse med det

aftalte arbejde. Alle produkter som matte have en vaesentlig betydning (@ko-
nomisk eller funktionelt) skal vaere genstand for en modtagekontrol.

Leverander Angivelse af navn/adresse for leverander af det pageeldende produkt. Dette
omfatter fx ogsa forhandler. Seneste ansvarlige led i leverancekeeden anfares
her.

Dato Dato for modtagekontrol.

Link Henviser om der er kontrol forud modtagelsen, hvilket vil fremga af logistik-
skemaet.

Visuelt Beskrivelse af det modtagne produkts tilstand. Dette er den hyppigst forekom-

mende made at kontrollere en leverance for fejl.

Andet Fx fotodokumentation af materialer eller link til forhandlerhjemmeside med
produktoplysninger. Ogsa kontrolmalinger kan veere foretaget, hvilket skal
noteres her.

Bemeerkninger Fx tekst med forklaring af omfang af fejl.

Intern transport Angivelse af om der skal foretages intern transport, fx vha. kran. Endvidere
angives hvilke hjeelpegrejer, der anvendes til den interne transport og om an-
dre personer pa byggepladsen skal adviseres herom

Kontrollant Hvem har kontrolleret produktet pa de angivne datoer?

Tabel 7. Forklaring til skema vedr. kvalitetskontrol.
Kvalitetskontrol Indhold

Kontrolsted Angivelse af bygningsdel eller delarbejde, der er udfert, fx yderveeg mod nord
o.l. Kontrolstedet er knyttet til et feerdigt delarbejde udfert af et enkelt sjak.
Der kan ogsa henvises il seerlige betegnelser fra tegningsmateriale.

Hvad kontrolleres Angivelse af hvilket delarbejde, der kontrolleres. Delarbejdet skal sa vidt mu-
ligt veere et afgreenset arbejde, der fx overdrages til ny fagentreprener eller
afleveres til bygherren. Referer fx til et givent fag, proces, metode, krav, be-
skrivelse, mal, aftale m.v.

Hvornar kontrolleres Angivelse af tidspunkt for proceskontrol.

Hvordan Beskrivelse af delarbejdets kvalitet. Er der fx synlige fejl og mangler der skal
udbedres. Kontrol kan foretages visuelt, ved maling, foto eller praveudtag.

Foto Fotodokumentation af delarbejdet.

Dato Dato for kontrol.

Bemaerkninger Er der behov for bemaerkninger udover standard, angives det her. Evt. vejrlig,

der har haft eller kan fa betydning for gennemfarelsen bar oplyses her.
Kontrollant Hvem har udfert kontrollen?

Som det fremgar af de tre skemaer, er der sammenfald mellem visse af ka-
tegorierne de tre skemaer imellem. Arsagen hertil er de indbyrdes relationer
mellem de tre skemaer og dermed mellem de forskellige planleegningshori-
sonter og styringsdiscipliner i byggesagen.

Skemaerne til logistikstyring og modtagekontrol indeholder saledes de
samme oplysninger vedr. produkter, leverandgrer, intern transport og hjzel-
pegrejer. Det er hensigten, at der i et fuldt operationelt pc-veerktgj opbygget
over disse skemaer, skal forega en automatisk overferelse af de relevante
oplysninger fra skema til skema.

Skemaet til kvalitetskontrol adskiller sig fra de @vrige skemaer, idet der
her ikke kun skal foretages en kontrol af leverancer og produkter men ogsa
af bygningsdele, dvs. samlingen af produkter. De centrale elementer i dette
skema er hhv. 'kontrolsted' og 'hvad kontrolleres', den bygningsdel eller del-
entreprise, der skal kontrolleres samt hvordan og hvad der kontrollers (fx
tolerancer, fag o.l.). De felgende tre figurer viser simpelt eksempel pa, hvor-
dan udfyldt skemaer kan tage sig ud.



Logistikstyring

Byggesag: Projekt Raekkehus Side nr.: 001

Sagsansvar: A. Hansen Initialer: AH.

Produkt Leverander Kontrol Korrektion |Levering Intern Hjeelpegrej Kontrollant
Dato 1 Dato 2 Dato Dato Sted Transport Adviser

Betonelement Bel A/S 01.07.05  15.08.05 01.09.05  Port A - Mobilkran ~ B.O. AH.

Mursten Petersen A/S 02.08.05 05.08.05 10.09.05  PortB - - J.N.

Isolering Byggemarkedkaeden (10.08.05 10.09.05 Port B - - J.N.

Pap Byggemarkedkaeden [10.08.05 10.09.05 Port B - - J.N.

Mertel Byggemarkedkaeden (10.08.05 10.09.05 PortB - - J.N.

Overliggere Byggemarkedkeeden [10.08.05 10.09.05 Port B - - J.N.

Figur 22. Eksempel pa udfyldt skema til styring af logistik.

Logistikstyringsskemaet kan evt. opdeles i to separate skemaer, hvor det
ene skema vil indeholde oplysninger om de produkter, der bestilles hos en
producent, og som skal kontrolleres forste gang undervejs i produktionen.
Dette kan veere aktuelt, safremt der er tale om specialprodukter, der produ-
ceres pa specifikationer. Det andet skema vil dermed indeholde oplysninger
om (standard-)produkter, der farst skal kontrolleres ved ankomst pa bygge-
pladsen.

Modtagekontrol

Byggesag: Projekt Reekkehus Side nr.: 001

Sagsansvar: A. Hansen Initialer:  A.H.

Produkt Leverandgr Dato Link Visuelt Andet Bemaerkninger Intern Transport Kontrollant
Betonelementer BEL A/S 01.09.05 Log 001 Ja - Ingen synlige fejl eller mangler - J.N.
Mursten Petersen A/S 10.09.05 | Log 001 Ja Foto |8 paller vaeltet - O.P.
Isolering Byggemarkedkaeden 10.09.05 | Log 001 - - Ingen kontrol foretaget

Figur 23. Eksempel pa udfyldt skema til modtagekontrol.

Modtagekontrollen foretages som tidligere angivet i forbindelse med levering
til pladsen. Produktangivelserne i dette skema skal overfares automatisk fra
logistikstyringsskemaet. Mester (eller en anden, der er ansvarlig for udarbej-
delse af den overordnede logistikplan) skal have mulighed for at fierne eller
tilfgje produkter fra modtagekontrollen, safremt de falder for en 'bagatel-
greense'. Den praktisk ansvarlige for modtagekontrollen skal endvidere
kunne pafgre kommentarer vedrgrende eventuelle hasteordrer, der er af be-
tydning for byggesagens gennemfgrelse.
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Kvalitetskontrol

=3

Byggesag: Projekt Raekkehus Side nr. 001

Sagsansvar: A. Hansen Initialer:  A.H.

Kontrolsted Hvad kotrolleres Hvornar kontrolleres |Hvordan _ |Foto Dato Bemaerkninger Kontrollant

Bolig 1 Fundament Efter stabning Nivellering - 25.08.05 20 mm lavere v. N@ hjgrne |J.N.
Bolig 1 Vindueshuller i elementer Ved mureropstart Kontrolmal - 10.09.05 Ok O.P.
Bolig 1 Isolering Lobende Visuelt AO1 12.09.05 Ok J.N.
Bolig 1 Bindere i bagvaeg Lebende Visuelt A02 12.09.05 Ok J.N.

Bolig 1 Fuger Lobende Visuelt - 16.09.05 Ok J.N.

Figur 24. Eksempel pa udfyldt skema til kvalitetsstyring.

| selve byggepladsproduktionen skal foretages en Igbende kvalitetskontrol af
det udferte arbejde. Den ansvarshavende skal udfylde skemaet pa forhand
med oplysninger om kontrolsteder, -elementer og -metoder. Udgangspunktet
herfor kan eksempelvis veere udbudskontrolplanen, men ogsa andre forhold
kan tages i betragtning ved etablering af denne kontrol.

Alle skemaerne skal som sagt opbygges elektronisk — som et pc-veerktgj,
hvilket giver muligheder for at indbygge hyperlinks mellem de forskellige
skemaer, og ikke mindst koble en database pa systemet, saledes at der kan
lagres dokumenter, fotos o.l., der kan linkes til de forskellige omrader i ske-
maet efter behov.

Det foreslas, at det samlede system skal give mulighed for, at virksomhe-
den kan traekke forskellige rapporter ud, fx i form af en kvalitetshandbog for
byggesagen (delentrepriserne) jf. figur 17, der kan afleveres som dokumen-
tation for det udfgrte arbejde til bygherre eller hoved-/totalentreprengr.

Gennem at koble en database til systemet vil der veere rig mulighed for at
kunne lave forskellige forespgrgsler, der kan spille et vigtigt bidrag til virk-
somhedens laering og erfaringsindsamling. Det anbefales saledes, at syste-
met skal kunne generere rapporter over fx:

— Fejl og mangler fordelt pa forskellige bygningsdele set pa tveers af flere
forskellige entrepriser.

— Fejl og mangler i forbindelse med leverancer .

— Skader i forbindelse med intern transport og oplagring pa byggeplads.

— Typiske kvalitetsmaessige problemer for forskellige bygnings-/entreprise-
dele med henblik pa at identificere typiske flaskehalse i produktionen.

Interviewene med de forskellige virksomheder og fagskoler viser, at selve
den praktiske anvendelse af skemaerne i det daglige arbejde pa byggeplad-
sen teknisk set godt kan foretages via pc, men at der er visse forbehold at
tage herfor. Det ggr sig saledes geeldende, at computere endnu ikke er sa
udbredt i den daglige praksis blandt de mindre virksomheder og pa hand-
veerkerniveau. P& de fleste stgrre byggesager indrettes dog et byggeplads-
kontor med det forngdne udstyr, men dette benyttes i hgjere grad af hoved-
/totalentreprengren end naerveerende projekts malgruppe. En mulig I@sning
af denne problematik er, at skemaerne udfyldes i handen af formand/sjak,
der herefter kan overdrage disse til mester, der dermed er ansvarlig for at
fore oplysningerne ind i systemet. Arbejdet hermed er alligevel ikke forbun-
det med de store administrative eller tidsmaessige omkostninger, hvorfor det
vurderes, at dette godt vil kunne lade sig gare i praksis.

Vedrgrende den praktiske udformning af skemaerne er undersggelsens
medvirkende virksomheder blevet praesenteret for skemaerne, blevet intro-
duceret til dem, og har efterfglgende faet mulighed for at komme med kom-
mentarer hertil.



Alle virksomhederne har tilkendegivet en vis interesse i skemaerne og har
endvidere ytret sig positivt til udformningen heraf. Dog har virksomhederne
som tidligere redegjort for ogsa haft en raekke forbehold, der er szerligt vigti-
ge i forbindelse med en succesfuld implementering af byggestyring i de
daglige rutiner. Det geelder isser den manglende erkendelse af, at en aget
formalisering af virksomhedens byggestyring kan resultere i en gget indtje-
ning.

| efterfglgende kapitel behandles kort en raekke problemstillinger og anbe-
falinger til videre aktiviteter med henblik pa at fremme brugen af bygge-
styring i branchen.
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6. Anbefalinger til videre aktiviteter

| neervaerende projekts fase 1 og fase 2 er der hidtil arbejdet udfra en forsta-
else af, at den primaere barriere i forbindelse med udvikling af byggeriets
kvalitet, gennem implementering af vaerktgjer til byggestyring, har veeret af
teknisk karakter. Med andre ord: at behovet for byggestyringsveerktaijer er
tilstede — og at det 'bare’ er et spargsmal om at levere en faerdigt produkt til
branchens virksomheder, som de kan tage til sig og bruge som et supple-
ment til deres normale praksis og ydelser.

Analysen og de gennemfarte interviews har derimod vist, at nok er beho-
vet tilstede, men det er ofte ikke erkendt i de enkelte virksomheder. Hvis be-
hovet for strammere byggestyring endelig er tilstede i virksomhederne,
mangler der alligevel den sidste motivation til at anvende det og forstaelse
for, hvilke gevinster anvendelsen kan fore med sig.

Dette medfgrer mere konkret, at der skal regnes med en stor indsats i
forhold til formidling og implementering med henblik pa at stgtte den tekni-
ske forretningsmeessige udvikling.

Tilbagemelding fra respondenter

| forleengelse af de gennemfarte interviews blev, som redegjort for tidligere i
rapporten, en papirversion af vaerktgjet udleveret til de deltagende virksom-
heder. Formalet hermed var at gennemfare en afgraenset test af veerktgjet
ved at give de forskellige virksomheder mulighed for at vurdere veerktgjets
anvendelighed over en laengere periode. De primaere kommentarer fra de
fire virksomheder er gengivet nedenfor:

Murermester, virksomhed A:

"Det foreliggende materiale synes at indeholde de elementer, som er
veesentlige for styring, og vi vil overveje at bruge det. Safremt det bliver
et krav ved alle starre byggesager, vil dette program vaere brugbart.”

Murermester, virksomhed B:

” | de sager, hvor vi optraeder som hovedentreprengr, savner vi en
ensartet styring hos vores underentreprengrer. Dette program kunne
veere en hjeelp, ikke mindst, hvis det fungerer som et IT-vaerktgj. Men
der er desveerre nok et stykke vej til, at vores underentreprengrer for-
star at handtere det, eller har vilje til det. P.t. ma det indreammes, at
branchen lider under darlig styring og koordinering.”

Murermester, virksomhed C:

"Vi savner ikke noget program, idet vi har vores egen made at handte-
rer sagerne pa. Men programmet synes at vaere rigtigt opbygget og vil
muligvis godt kunne anvendes hos 0s."

Byggestyrer, virksomhed D:

"Vi savner et redskab hos vores underentreprengrer. Det foreliggende
program kunne godt veere det rette redskab, men blandt vores under-
entreprengrer er der flere meget sma virksomheder (2-3 mand), hvor

PC'ere enten ikke eksisterer eller kun benyttes delvis, og hvor det nok
kreever en radikal eendring af praksis i hverdagen, hvis dette program

skal kunne fungere. Men det vil vaere en hjaelp for 0s.”



Samlet set peger tilbagemeldinger fra de fire virksomheder pa, at der er inte-
resse for programmet og en vilje til at anvende det. Dog er falgende pro-
blemer tilstede:

— Der er ikke krav om anvendelse af byggestyring.

— Det kraever indleering i brugen, fgr det kan anvendes.

— Det fordrer en PC-kultur i virksomheden med kendskab til handtering af
elektroniske hjeelpemidler.

— Der afsaettes tid til handteringen af byggestyring i praksis.

— Det kreever uddannelse, treening og motivation - og der skal arbejdes med
udvikling af incitamenter hertil.

Der synes med andre ord at ligge et stort arbejde forude, for byggestyring
bliver en integreret del af praksis i de sma og mellemstore virksomheder. |
denne forbindelse er det en central forudsaetning, at der redeggres for beho-
vet for byggestyring.

Gennemfarelse af rentabilitetsanalyse

Det anbefales derfor at anlaegge den struktur, der er praesenteret i neden-
staende figur 26 i forbindelse med programmering af det videre forlgb af
fase 3 og fase 4. Dette indebeerer, at den egentlige veerktgjsudvikling sup-
pleres med det forslag, der er preesenteret i neervaerende rapports kapitel 5.

Forretning Teknik

Verktoj e
Formidling o

Figur 26. Struktur for det videre forlgb af 'Byggestyring for fagentreprengrer'.

Det anbefales med andre ord, at arbejdet i fase 3 ogsa skal omhandle det
forretningsmeessige aspekt af et givent veerktgj - dvs. at foretage en kvantifi-
cering af de gkonomiske gevinster ved implementering af et veerktgj. P.t. er
der séledes ingen konkrete gkonomiske kalkuler, der understgtter den bag-
vedliggende hypotese om, at det rent faktisk kan betale sig for en mindre
handveerkervirksomhed at bruge ressourcer pa mere og formel byggesty-
ring. Der skal derfor foretages en rentabilitetsanalyse med udgangspunkt i
eksempler fra praksis. | denne sammenhang kan der indhentes erfaringer
fra Projekt Renovering (By- og Boligministeriet, 2000), i hvilket der er foreta-
get tilsvarende gkonomiske konsekvensanalyser i forbindelse med anven-
delse af nye byggekomponenter.

Som supplement til denne aktivitet foreslas det, at der desuden fokuseres
pa at formidle disse resultater til branchens aktgrer for herigennem at skabe
et marked for den konkrete ydelse - byggestyringsveerktgjet. Denne formid-
ling skal tage form af en dialog med branchens aktgrer, der herigennem kan
indga i kravspecifikationen til veerktgjet. De forelgbige erfaringer viser sale-
des, at det ikke ngdvendigvis behgver at veere et 'komplet' vaerktgj, der kan
opfange alle givne forhold pa logistikomradet, men snarere et veerktej der
kan levere det, der bliver efterspurgt — og dermed det, der er mulighed for vil
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blive brugt, nar der startes med at bruge veerktgjet. Senere kan en videreud-
vikling komme pa tale.

Skridtlaengden pa veerktgjsudviklingsaksen, jf. figur 15, skal saledes ikke
veere storre end, at virksomhederne har en realistisk mulighed for at falge
med. Der skal saledes foretages en samlet prioritering af, hvilke (eller hvor
drastiske) tiltag, der skal saettes i vaerk for mest hensigtsmeessig at na det
gnskede mal i forhold til de enkelte virksomheders kompetencer og behov.

Farst nar disse forhold er afklarede, anbefales det at videreudvikle de
tekniske aspekter af veerkgjet og afslutningsvist en formidlingsplan for vaerk-
tojet, der kan praesenteres pa Herningmessen i 2006.

Det videre forlgb

Pa baggrund af denne grundlaeggende erkendelse er udgangspunktet for
det videre forlgb dermed at bekreefte eller afkreefte en raekke hypoteser vedr.
de gevinster, der tilskrives en gget anvendelse af byggestyring. Udbredte
hypoteser er fx:

— Byggestyring giver kunderne en mere problemfri byggeproces med faerre
eller ingen mangler ved afleveringen.

— Byggestyring gger indtjeningen i virksomhederne.

— Byggestyring forbedrer virksomhedernes konkurrenceevne og ggr dem
konkurrencedygtige pa et starre marked.

— Byggestyring er et middel til erfaringstilbagefaring, hvilket giver feerre fejl
og mangler ved aflevering.

— Byggestyring reducerer antallet af logistikfejl, der farer til betydeligt spild,
svind, ventetider og merpriser ved hasteindkgb. Logistikfejl belgber sig til
ca. 10-15 pct. af handveerkerudgifterne .

— Byggestyring giver store effektivitetsforbedringer ved at sikre et jaevnt
workflow. Kun godt en tredjedel af arbejdstiden bruges pa egentligt fagar-
bejde - resten af tiden bruges pa forberedelse, materialefremskaffelse og
-transport, spildtid og pauser.

— Byggestyring forbedrer sikkerheden pa byggepladsen.

— Byggestyring anvendt pa alle virksomhedens sager vil give en mere ro-
bust virksomhedsdrift og -gkonomi, som vil vaere en forebyggelse mod
fremtidige nedgangstider.

Der er her taget afseet i udsagn, som er fremfort i dagspressen i den senere
tids debat om byggeriets kvalitet og handvaerkernes rolle i den overvejende
negative udvikling, der skrives om. | projektets videre forlgb skal disse hypo-
teser fgrst og fremmest virke provokerende i forhold til at tage hul pa en
faglig og faktuel funderet debat om de mulige gevinster, en gget anvendelse
af byggestyringen kan fare med sig.

Fase 3 - Udvikling og afpravning af pc-varktejer
Projektets to farste faser viser klart et behov for videre udvikling og afprgv-
ning af det i denne rapport ideudviklede byggestyringsveerktgj.

| fase tre er det hensigten, at veerktgjet skal udarbejdes i en elektronisk
version og afproves i samarbejde med to il fire virksomheder. Deres udbytte
ved brug af veerktgjerne skal dokumenteres, hvorved forslag til justeringer
og forbedringer kan registreres.

| forbindelse med udveelgelsen af virksomheder skal der foretages en ng-
je granskning af, hvilke virksomhedstyper der skal deltage videre. Som den
foregaende analyse saledes har vist, er der vaesentlige problemstillinger, der
skal afklares. Undersggelsen har vist, at der er barrierer mod at tage det
givne veerktgj til sig, trods det store &benlyse behov. Arsagerne hertil er som
vist flere, men en af de vaesentligste er sandsynligvis, at virksomhederne ik-
ke repreesenterer det 'korrekte' markedssegment jf. nedenstaende figur:
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Figur 25. Model til udveelgelse af virksomheder til deltagelse i projektets fase 3 og 4.

Virksomhederne i undersggelsen kan alle ses som 'standere’, men kun virk-
somhed D er under pres fra markedet og har dermed behov for en gget grad
af praecision i deres byggestyring i forhold til den de besidder p.t. Virksom-
hed D er dermed under pres fra markedet for at gennemga en udvikling med
henblik pa at undga udslettelse.

Virksomhed A, B, og C er derimod pa et markedssegment med lav kon-
kurrence. De har med andre ord ikke samme eksterne incitament (dvs. pres)
til at gennemga en lignende forandringsproces. Disse virksomheder skal
derimod tilskyndes til at tage del i udviklingen og implementere dette eller
lignende veerktgjer. | forbindelse med gennemfarelse af fase 3 anbefales det
derfor:

— at der fokuseres pa tiltag rettet mod gruppen af standervirksomheder, ba-
de de, der er under pres fra markedet og de, der har potentialet til at blive
frontlgbere gennem tilskyndelse.

— at der udvaelges en raekke casevirksomheder, der allerede har undergaet
en forandringsproces eller er i gang hermed, saledes at disse kan fungere
som 'det gode eksempel’ for branchens gvrige parter. Et provokatorisk
spergsmal hertil er, hvorvidt denne type af virksomheder findes inden for
det gnskede segment.

— at det foretages en kortlaegning med henblik pa at specificere gevinster
ved implementering af veerktgjer, henholdsvis konsekvenser af ikke at
fraveelge disse.

— at der ogsa fokuseres pa den forretningsmeessige side af vaerktgjet, som
supplement til den rent tekniske. Resultater fra fase 1 og fase 2 viser sa-
ledes, at det isaer er pa dette omrade, der skal saettes ind, safremt bran-
chens virksomheder skal overbevises om nytten af et byggestyrings-
veerkigj.

— at erfaringer og input fra deltagende virksomheder og @vrige interessenter
opsamles i form af en kravspecifikation for systemet, saledes at det fakti-
ske pc-veerktgj kan udvikles af tredjepart med den forngdne tekniske
ekspertise.

Fase 4 - Formidling og spredning
| projektets fase fire skal der foretages en formidling og spredning af vaerkte-
jet. Dette tager form af to konkrete initiativer:

— preesentation af veerktgjet pa Herningmessen i september 2006.
— implementering af veerktgjer pa udvalgte fag- og erhvervsskoler.
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Der skal i denne forbindelse foretages en ngje afdeekning af, hvilke aktivite-
ter, der skal gennemfgres som et led i udstillingen..Det anbefales, jf. bilag A
og analysen af virksomhedsmaessige tiltag:

— At der fokuseres pa udarbejdelsen af et samlet salgskoncept for murer-
virksomheder i tilgift til det rene byggestyringsveerkigj

— At der udarbejdes overordnet salgs- og reklamemateriale i tilgift til de gv-
rige publikationer, der udarbejdes.

— At der udarbejdes en metode til maling af innovation, der skal fungere
som ramme for uddelingen af en innovationspris pa messen.
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Bilag A. Murerfaget i bevagelse

Mange indenfor og udenfor murerfaget har gnsket, at der sker en nyteenk-
ning og udvikling af faget, som baserer sig pa et teet samarbejde mellem
erhvervet, uddannelsen og forskningen. Dansk Byggeri og 3F er i dette ud-
viklingsprojekt gaet sammen med Statens Byggeforskningsinstitut (SBi) og
MURO samt fagskolerne i regi af Det faglige faellesudvalg for Murer-, Sten-
hugger- og Stukkaturfaget (Faellesudvalget) om etablering af lokale innova-
tionsnetvaerk for murerfaget. Netvaerkene skal bade styrke fagets konkur-
renceevne, etablere en bedre innovationskultur pa gulvniveau og fremtids-
sikre grund- og efteruddannelserne.

Gennem lokale innovationsnetveerk farst i Hjgrring og Haslev og med ti-
den ogsa pa andre fagskoler vil udvalgte murerfirmaer sammen med sko-
lerne og forskningen udvikle bedre og billigere murerydelser som fx inder-
vaegge, badeveerelser og helvaegskonstruktioner. Projektet lgber over to ar,
og det planleegges praesenteret pa messer i Herning eller lignende fx som
abne veerksteder, udstillinger o.l. samt gennem uddeling af Murerfagets In-
novationspris.

Pa den ene side skal netvaerkene vaere spydspids for andre i murerfaget
og demonstrere leering og innovation i praksis i fagets virksomheder og pa
fagskoler. P4 den anden side skal dette fagspecifikke demo-projekt vaere en
model for 'innovation pa gulvniveau’, som andre handvaerksfag eller andre af
byggeriets parter kan kopiere og arbejde videre med.

Lokale innovationsnetvaerk
omkring fagskoler

1. Erhverv
Handvaerk

3. Forsk- 2. Under-
ning visning

Figur A1. Lokale innovationsnetvaerk omkring fagskoler.

Indledning og baggrund

| 2005 har Dansk Byggeri, 3F, Det Faglige Faellesudvalg for Murer-, Sten-
hugger- og Stukkaturfaget (Feellesudvalget), Statens Byggeforskningsinstitut
(SBi) og MURO gennemfart forskellige forstudier og informationsmader, som
har lagt grunden til dette projekt. En styregruppe med repreesentanter fra de
fem organisationer er blevet nedsat, og der er foretaget sonderinger hos
fonde og organisationer, og de har givet stgtte til projektets gennemfarelse.

En beskrivelse af projektets enkelte aktiviteter er angivet senere i beskri-
velsen, og den naermere aktivitetsbeskrivelse, planlaegning og budgetlaeg-
ning er gennemfgrt i samarbejde med:

— EUC Nord i Hjarring vedrgrende innovationsnetvaerk for indervaegge.

— EUC Sjeelland i Haslev vedrgrende innovationsnetveerk for badevaerelser.
— Statens Byggeforskningsinstitut vedrgrende udarbejdelse af vejledninger.
— MURO vedrgrende formidling, udstilling og innovationspris.

— Feellesudvalget vedrgrende projektledelse og styring af projektet.
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Projektets langsigtede vision er at skabe en forandring i murerfagets virk-
somheder, hos medarbejderne og pa fagskolerne, som skal fremme konkur-
rencedygtige ydelser, forbedre kvaliteten, reducere fejl og mangler samt
opbygge en steerkere lzerings- og innovationspraksis i vickksomhederne. Gen-
nem lokale innovationsnetvaerk, der er centreret omkring fagskolerne, vil
udviklingsorienterede laerlinge, svende, mestre og leerere samarbejde om en
specifik udvikling og grundleegge en branchespecifik innovationskultur.

Den neere vision for arbejdet er at kvalificere 'udviklingssvende’ og treene
‘leerersvende’ i de lokale innovationsnetvaerk som bindeled mellem virksom-
hederne og uddannelse og forskning. 'Udviklingssvendene’ er navnet pa de
arbejdsmeend, svende, konduktgrer og mestre i murerfirmaer, som er blevet
kvalificeret til at skabe nye eller foraedlede produkter og processer i virksom-
heden. 'Laerersvende’ er navnet pa de arbejdsmaend, svende, konduktarer
og mestre i murerfirmaer, som er blevet traenet som fagleerere i virksomhe-
den, og som skal sprede ny viden og erfaringer bredere ud i virksomheden.
Gennem en spejling af gode eksempler, som udvikles og viderelaeres af de
bedste, vil nyteenkning og dynamik gennem denne model hurtigere kunne
sprede sig ud til alle veesentlige hjgrner i byggeriet.

Den overordnede vision for arbejdet er, at der skal skabes en bedre rela-
tion mellem erhverv, uddannelse og forskning. | relation hertil skal der des-
uden opdyrkes bedre tveerfaglige relationer med andre uddannelser og med
andre faggrupper indenfor byggeriet.

Man har fra Dansk Byggeri og 3F valgt at bruge murerfaget som prave-
klud for andre fag, hvorfor fokus i projektet primaert er pd murerfaget. Projek-
tets generelle arbejdsmodel er derfor taenkt til ogsa at kunne anvendes pa
andre fagomrader. En lignende udvikling, som det projektet gennemfgrer pa
murerfaget, vil derfor senere kunne igangsaettes pa andre fagomrader.

De farste ideer og arbejdsgrundlaget for projektet blev praesenteret for
Murerfagets Laerebogsudvalg den 10. august 2004, og pa Faglaerer-konfe-
rencen for Murere i Vejle den 23. november 2004, den 27. april 2005 og den
30. november 2005.

Der var stor opbakning til projektet og dets arbejdsgrundlag, og der var
accept af, at de deltagende skoler pa den made bliver spydspids for de @vri-
ge. Der blev desuden lagt op til, og at de forelgbige resultater kunne pree-
senteres pa kommende faglaererkonferencer.

Udgangspunktet for projektet er de mange problemer byggeriet har, her-
under murerfaget. Byggeriet er efterhanden mere kendt for darlig kvalitet, fejl
og mangler samt hgje priser og svigtende aftaler, end for det modsatte.
Sammenlignet med andre erhverv har byggeerhvervet ogsa problemer med
ringe leering og udvikling, og byggeriet har derfor ikke et virksomt middel, der
kan stgtte den ngdvendige forandring i erhvervet.

Hvad angér byggeriets problemer med lzering og udvikling har Erhvervs-
og Byggestyrelsen haft det sakaldte Nue-udvalg til at afdeekke omradet og
stille forslag til mulige initiativer. | udvalgets rapport fra 2002 'Byggeriet i Vi-
densamfundet — analyse og anbefalinger fra Udvalget vedr. byggeforskning i
Danmark’ stiller de bl.a. fglgende forslag, som vil kunne fremme bedre inno-
vation i dansk byggeri:

— Etablering af innovationskonsortier, som skal gge samspillet mellem
forskning og virksomheder.

— Formidling til uddannelser, idet der skal etableres en mere malrettet for-
midling til grund- og efteruddannelserne samt en bedre dialog med disse.

— Krav om formidlingsplanlaegning og styrket formidling fra videnproducen-
terne.

Pa lignende made har Dansk Byggeri ogsa fremlagt deres forslag til den
fremtidige udvikling i rapporten fra 2004 'Bedre leering i byggeerhvervet —
debatoplaeg og forslag til initiativer’. Af interesse for dette projekt kan fx
fremhaeves fglgende blandt de 13 initiativer Dansk Byggeri har foreslaet:



— Eftersyn af det faglige indhold i erhvervsuddannelserne (initiativ 1).
— Styrkelse af viden- og kompetencecentre (initiativ 2).

— Malrettet teknisk information (initiativ 4).

— 'Top 10-lister’ over hyppigst forekommende fejl (initiativ 5).

— Bedre samarbejde mellem fagene (initiativ 7).

— Virksomhedsstrategi for hjemtagning af viden (initiativ 11).

— Systematisk kvalitetskontrol under udfgrelsen (initiativ 13).

Formal og malsaetning

| projektet skal afpraves nye undervisningstilbud til murere i grund- og efter-
uddannelsen, som kan bidrage til en forbedret konkurrenceevne for murer-
firmaer. Innovative fagskoler skal i projektet ga foran og med gode eksemp-
ler veere til inspiration for andre skoler. Gennem et malrettet samarbejde
mellem forskning, virksomheder og andre skoler skal fagskolerne kunne til-
byde nye undervisningstilbud til lserlinge, arbejdsmeend, konduktarer,
svende og mestre i murerfirmaer.

Projektet skal desuden laegge grunden til etableringen af lokale innovati-
onsnetveerk for leerlinge, arbejdsmaend, svende, konduktarer og mestre, som
skal kunne styrke den ngdvendige fornyelse og udvikling i murerfirmaerne.
Disse lokale innovationsnetvaerk skal kvalificere 'udviklingssvende’ i murer-
firmaerne og traene ’laerersvende’. Samtidig kan det lzegge op til nye uddan-
nelsestilbud fra de tekniske skoler, som samlet styrker murerfaget.

Det forventes, at erfaringer fra de farste innovationsnetveerk vil bidrage til,
at der efterfglgende bliver dannet flere lokale innovationsnetveerk pa andre
fagskoler, og at flere murerfirmaer og svende samt andre fagomrader ind-
drages.

Det er projektets strateqi, at styrke de innovative parter i uddannelses-
systemet og i virksomhederne, og at give dem stgtte i et resultatorienteret
samarbejde med forskere og udviklere om bedre og mere konkurrencedyg-
tige produkter og ydelser. De innovative parter i dette samarbejde vil sprede
deres erfaring gennem gode eksempler til dem, der gnsker at lzere, og de vil
praktisere fornyelse og forbedringer i virksomheder og pa byggesager. Pro-
jektets formal kan derfor samles i fglgende malsaetninger, hvor de to farste
er de fysiske mal, og hvor de tre sidste er samarbejdsmalene for de innova-
tive netveerk:

De fysiske mal:

1. Udvikle konkurrencedygtige murerydelser.
2. Afprgve uddannelsestilbud til fornyelse af murerfaget.

Samarbejdsmalene:

3. Treene leerlinge, svende, kondukterer, mestre og leerere i innovation.

4. Styrke samarbejdet mellem forskning, erhvervet og uddannelsen.

5. Sprede de gode eksempler fra de forste demo-netveerk til andre fag-
skoler, virksomheder og fagomrader.

Projektets organisation og aktiviteter

Projektet ledes af en styregruppe, og arbejdet gennemfgres i tre arbejds-
grupper, som deekker falgende omrader: Netveerk A EUC-Nord, Hjgrring -
Indervaegge; netveerk B EUC-Sjeelland, Haslev — Badeveerelser og Feelles
vejledninger, formidling og projektledelse.

Styregruppen har ansvar for projektet og fordeler opgaver til arbejds-
grupperne samt sgrger for den overordnede fremdrift i projektet. Erik Fog
Larsen er projektleder, og styregruppens medlemmer er p.t.:
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— Jesper Juul Sgrensen, Dansk Byggeri

— Flemming Jensen, 3F

— Niels Haldor Bertelsen, Statens Byggeforskningsinstitut, SBi
— Sgren Bagh, MURO

— Erik Fog Larsen, Feellesudvalget, projektleder.

| Arbejdsgruppen for 'Feelles vejledninger, formidling og projektledelse’ del-
tager Feellesudvalget, SBi og MURO, og den stgtter de to lokale innovations-
netvaerk med sparring og opleeg. De redigerer desuden de feerdige rappor-
ter, formidler erfaringerne og har relationen til Messecenter Herning og
andre feellesparter i projektet.

Innovationsnetvaerk A ’'Indervaegge - Hjgrring’ gennemfares af EUC Nord
i Hjgrring. Innovationsnetvaerk B 'Badeveerelser - Haslev’ gennemfgres af
EUC Sjelland i Haslev. Andre fagskoler, innovationsnetvaerk og udviklings-
temaer kan i projektforlgbet kan komme pa tale, som de naeste balger i den
langsigtede plan for realiseringen af projektets vision.

De enkelte fagskoler har ansvar for innovationsnetvaerkets etablering,
fremdrift og resultater. | hvert netvaerk skal murerfagskolen gennemfare pro-
jektet sammen med 1-3 kvalificerede murerfirmaer, innovative leerlinge,
svende, arbejdsmeend, konduktgrer og mestre samt med andre byggeparter,
forskere og undervisere fra andre skoler. Innovationen skal malrettes den
udpegede bygningsdel og den tilhgrende undervisning, ud fra de specifikke
gnsker og krav il resultat og indhold, den enkelte skole og murerfirmaerne
har.

Projektet gennemferes i folgende aktiviteter, hvor aktivitet 3, 4 og 5 gennem-
fagres af den feelles arbejdsgruppe med Faellesudvalget, SBi og MURO:

1. Netveerk A i EUC-Nord, Hjarring - Inderveegge
1.1. Etablering og drift af innovationsnetvaerk
1.2. Udvikling af murerydelser i firmaer
1.3. Afpregvning af nye uddannelsestilbud
1.4. Formidling i lokalomradet og showroom
1.5. Udstilling pa Herningmessen eller lignende.

2. Netveerk B i EUC-Sjzelland, Haslev - Badeveerelser
2.1. Etablering og drift af innovationsnetveerk
2.2. Udvikling af murerydelser i firmaer
2.3. Afprgvning af nye uddannelsestilbud
2.4. Formidling i lokalomradet og innovationsdag
2.5. Udstilling pa Herningmessen eller lignende.

3. Udarbejdelse af fzlles vejledninger
3.1. Etablering og drift af lokale innovationsnetvaerk
3.2. Udvikling af murerydelser
3.3. Byggestyring af fagentrepriser
3.4. Beskrivelse af indervaegge
3.5. Beskrivelse af badeveerelser

4. Formidling, udstilling og innovationspris
4.1. Formidling, layout, redigering, hjemmeside og nyhedsbreve
4.2. Udstilling pa messer i Herning eller lignende
4.3. Uddeling af Murerfagets Innovationspris

5. Projektledelse og styregruppe
5.1. Projektplanleegning
5.2. Styregruppe og projektstyring
5.3. Koordinering med faellesudvalg og byggeuddannelserne
5.4. Spredning til fagskoler og andre i byggeriet
5.5. Projektadministration



Arbejdsopgaver for innovationsnetvaerk A og B — aktivitet 1 og 2

Arbejdet i de enkelte lokale innovationsnetvaerk skal tage udgangspunkt i
udviklingen af en given ydelse for murerfirmaerne. Gennem innovationspro-
cessen skal planlaegnings-, produktions- eller salgsprocessen ggres bedre,
eller der skal ske en forbedring af ydelsens pris, kvalitet, levering eller de-
sign. Flere murerfirmaer kan deltage i det samme innovationsnetveerk, men
det forudsaetter, at de arbejder med samme bygningsdele, at den enkelte
virksomhed udvikler sin egen proces og retter sig mod egne kundesegmen-
ter, og at alle yder et ligeveerdigt bidrag i netveerket.

Etablering og drift af innovationsnetvaerk (aktivitet 1.1 og 2.1)

| tilknytning til hver fagskole skal der etableres et lokalt innovationsnetveerk
med 6 -18 aktive deltagere, som skal udggre den feelles arbejdsplatform for
udvikling, uddannelse og formidling. Netvaerket skal holde regelmaessige ar-
bejdsmgder blandt deltagerne og formidle resultaterne til malgrupper i lokal-
omradet og til andre fagskoler. Deltagerne i netvaerket er innovative leerlinge,
arbejdsmaend, svende, konduktgrer og mestre fra innovative murerfirmaer
samt laerere og forskere fra forskellige skoler og med forskellige faglige
kompetencer.

Fagskolen er facilitator for netveerket, og netvaerket veelger egen ledelse
og arbejdsform. Skolens projektleder skal bl.a. sgrge for, at alle faciliteter
omkring arbejdet i innovationsnetveerket er i orden og stetter netveerket
bedst muligt. Det kan fx vaere at serge for alt papirarbejde sasom mgde-
indkaldelse, referater og skrivning af arbejdsnotater, og det kan ogsa vaere
at forbedre arbejdsformen og stgtte enkelte deltagere, sa netvaerket bedre
kan nar et godt resultat.

Netveerket skal gennemfare fglgende arbejdsopgaver, som i projektet vil
blive beskrevet i 'Vejledning i etablering af innovationsnetveerk’ (aktivitet
3.1).

— Formulere mal og beskrive arbejdsmetode for de enkelte aktiviteter.

— Gennemfgre udvikling af handveaerksydelser og afprgvning af uddannelse.

— Formidle erfaringer og deltage pa Herningmessen eller lignende.

— Beskrive erfaringerne fra samarbejdet og udarbejde en slutrapportering,
som giver et samlet overblik over netvaerkets arbejde og resultater.

Udvikling af murerydelser i firmaerne (aktivitet 1.2 0g 2.2)
For hver deltagende murerfirma skal der udvikles en specifik ydelse indenfor
de givne rammer. Ansvaret for udviklingen leegges hos ’udviklingssvenden’,
som er betegnelsen for den arbejdsmaend, svend, konduktgrer eller mester,
der gennem projektet kvalificeres til at patage sig udviklingsrollen i virksom-
heden.

Gennem udviklingsarbejdet skal gennemfares falgende arbejdsopgaver,
som i projektet vil blive beskrevet i 'Vejledning i udvikling af murerydelser’:

Fastseettelse af udviklingsmal for proces og produkt.
Beskrivelse af den kommende byggestyring og kvalitetsstyring.
Beskrivelse af design-, konstruktions- og salgsprocessen.
Evaluering af udviklingsproces og resultat i forhold til malene.

Beskrivelsen af processen omkring byggestyringen vil i projektet blive samlet
i 'Vejledning for byggestyring af fagentrepriser’. Inspiration hertil kan bl.a.
hentes fra SBi-rapport ‘Byggestyring af fagentrepriser’, som er udarbejdet
med stotte fra Kerrn-Jespersens Fond. Byggestyringen indeholder bestilling
og handtering af materialer, tids- og timeplanlaegning samt skonomi og sik-
kerhed.

Beskrivelsen af kvalitetsstyringen skal dokumentere den feerdig murer-
ydelses kvalitet og egenskaber, og der skal udarbejdes en naermere beskri-
velse af murerydelsen og dens fremstillingsproces. | projektet vil der blive
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udarbejdet en "Vejledning i beskrivelse af indervaegge’ og en 'Vejledning i
beskrivelse af badevaerelser’, hvor erfaringerne opsamles og videregives til
andre brugere. Heri kan ogsa indga en vurdering af ydelsens egenskaber i
relation til de offentlige minimumskrav, branchekrav, sagsspecifikationer og
kundens forventninger. | tilknytning til kvalitetsstyringen og disse krav skal
evt. endringer, afvigelser, mangler og svigt ogsa kunne dokumenteres.

| udviklingen kan der bade arbejdes med design, formgivning og det
aestetiske, og der kan arbejdes med de konstruktive, styrkemaessige, brugs-
funktionelle og holdbarhedsmaessige sider af murerydelsen. Ligeledes kan
der arbejdes med forbedring af den salgsmeessige side af handvaerks-ydel-
sen og gkonomisk optimering af processen i forhold til de markedsmaessige
behov og kundens veerdiopfattelse.

Det er et krav til arbejdet med udviklingen, at der foretages en evaluering
af processen, og at de opnaede resultater ses i forhold til de opsatte mal. |
tilknytning hertil skal der med reference til de enkelte omrader udarbejdes
evalueringsmetoder, som kan anvendes til erfaringsopsamling pa kommen-
de sager.

Afprevning af uddannelsestilbud (aktivitet 1.3 0og 2.3)

| tilknytning til udviklingen skal der ogsa udvikles nye uddannelsestilbud, og
der kan arbejdes med implementering af nye erfaringer og viden i murer-
firmaets gvrige organisation. Uddannelsen kan ske pé fagskolen, i firmaet
eller pa byggepladsen. Planer, forlgb og erfaringer herfra skal samles i en
kursusbeskrivelse og laeringsplan. Heri kan evt. knyttes et overblik over den
aktuelle viden og udbudet af kompetencegivende uddannelser.

Der kan ogsa arbejdes med en mere malrettet kompetenceudvikling i virk-
somheden. Til at stette denne indsats internt i murerfirmaet kan der
gennemfares en specifik treening af ’laerersvenden’. Laerersvenden’ kan fx
sta for den interne implementering af udviklingsresultatet til de gvrige med-
arbejdere i firmaet.

Der skal tidligt fastseettes mal for uddannelsesindsatsen, og ved projek-
tets afslutning skal forlgbet og resultaterne evalueres. Planer, forlab og
erfaringer skal naermere beskrives, og der skal udarbejdes kursusbeskrivel-
ser og leeringsplaner, som laegges pa www.murerfag.dk til inspiration for
andre.

Formidling | lokalomradet, showroom og innovationsdag (aktivitet 1.4 og
2.4)

Innovationsveerket har desuden til opgave at formidle de indhgstede erfarin-
ger i lokalomrade og til den feelles arbejdsgruppe i projektet. Arbejdsgruppen
udarbejder selv sin formidlingsplan vedrgrende lokalomradet, og samarbej-
det mellem netveerkene aftales naermere med reference til de opsatte mal og
gnsker til formidling og vejledninger.

Det skal i tilknytning hertil vurderes, hvilke hjemmesider og internetforbin-
delser der iseer skal gares brug af, samt hvorledes erfaringerne fra netveer-
ket pa sigt skal videreformidles. Desuden kan der arbejdes med seerlige for-
midlingsinitiativer, som fx kan vaere etablering af showrooms og afholdelse
af innovationsdage samt abent-hus arrangementer.

Udstilling pa Herningsmessen eller lignende (aktivitet 1.5 og 2.5)
Netveerket skal pa Herningmessen eller lignende messer deltage med arbej-
dende veerksteder, udstillinger, indleeg eller lignende. Her skal de udviklede
handvaerksydelser og erfaringerne praesenteres, sa publikum kan se proces
og resultat i praksis samt drafte og kommentere udviklingsresultatet. Net-
veerkene forventes at blive placeret centralt i udstillingshallerne og indga
som et traekplaster for messen jf. en feellesaftale med messen. Form og ind-
hold i de arbejdende vaerksteder, udstillingen, PR-indsatsen og forlgbet
beskrives naermere i projektforlgbet.



| det omfang producenter og murerfirmaer selv gnsker en specifik stand i
tilknytning til de arbejdende veerksteder og den feelles udstilling, skal de aftale
det individuelt med messecentret. Der arbejdes med muligheden for et indga i
en brugermesse i september 2006 og en byggemesse i april 2007 i Herning.

| tilknytningen til udstillingen pa messerne vil man i 2007 forsgge at udde-
le Murerfagets Innovationspris. Prisen vil vaere afslutningen pa en konkur-
rence, som alle murerfirmaer, mestre, arbejdsmeaend, svende og leerlinge vil
bliver indbudt til at deltage i. Innovationsnetvaerkene har igen direkte opgave
i tilknytning hertil, idet den udbydes abent til alle parter indenfor murerfaget.

Arbejdsopgaver for feelles arbejdsgruppe — aktivitet 3, 4 og 5

Den feelles arbejdsgruppe skal give statte til de lokale innovationsnetvaerk
og opsamle erfaringer herfra, som indleegges i vejledninger, rapporter og pa
hjemmesiden. De skrives og opdateres, efterhanden som processen skrider
frem, og de formidles videre til andre brugere, herunder andre som gnsker at
etablere nye innovationsnetvaerk, udvikling og nye uddannelsestilbud. Der
gennemfgres desuden en generel formidling bl.a. pa hjemmeside, ved udstil-
linger pa messer, og der forsgges etableret en murerfagets innovationspris.

Udarbejdelse af feelles vejledninger (aktivitet 3)

| samarbejde med de lokale innovationsnetvaerk udarbejdes der falgende
vejledninger, som skal stgtte den fremtidige udvikling og forbedring af mu-
rerydelserne:

Vejledning i etablering og drift af lokale innovationsnetveerk.
Vejledning i udvikling af murerydelser.

Vejledning i byggestyring af fagentrepriser.

Vejledning i beskrivelse af inderveegge.

Vejledning i beskrivelse af badeveerelser.

Vejledning i etablering og drift af lokale innovationsnetvark

Malet er en fgrste udgave af en vejledning som forklarer, hvordan man etab-
lerer og driver et lokalt innovationsnetveerk, der kan stgtte udviklingen i
murerfaget, og som indeholder illustrative eksempler fra Hjgrring og Haslev.
Vejledningen skal kunne anvendes som statte for etablering, udbygning og
drift af de lokale udviklingssamarbejde mellem forskning, skoler, murer-
firmaer og det @vrige byggeri.

Vejledning i udvikling af murerydelser

Malet er en ferste udgave af en vejledning som forklarer, hvordan et murer-
firma selv kan gennemfgre en udvikling af deres ydelser og interne arbejds-
processer, og som indeholder illustrative eksempler fra afpreavningen. Vej-
ledningen skal kunne anvendes som stgtte i undervisning af 'udviklings-
svende’ og i gennemfarelse af nye udviklingsinitiativer i murerfirmaet.

Vejledning i byggestyring af fagentrepriser

Malet er en fgrste udgave af en vejledning, som kan stgtte murerfirmaer i
bedre planlaegning, byggestyring, sagsdokumentation og sagsopfelgning pa
murerydelser, og som indeholder illustrative eksempler fra afprgvningen.
Vejledningen skal kunne anvendes som stegtte i undervisning i bedre bygge-
styring og i den daglige byggestyring i murerfirmaet. Aktiviteten er en
opfalgning pa lignende projekt, der blev stettet af Kerrn-Jespersens Fond og
gennemfgrt pa SBi i 2005 jf. udviklingsprojekt SBi-sag 741-046.

Vejledning i beskrivelse af indervaegge
Malet er en fgrste udgave af en vejledning, som skal samle og angive krav til
inderveegge, samt hvorledes behovene fra kunderne, normer og branchen
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indarbejdes i konkrete indervaegslasninger i en byggesag i forbindelse med
planlaegning og udfgrelse. Vejledningen skal indeholde illustrative eksempler
fra fors@gene i Hjgrring, og den skal kunne anvendes som stgtte i undervis-
ning i inderveegge og i det praktiske arbejde i murerfirmaet.

Vejledning i beskrivelse af badevarelser

Malet er en forste udgave af en vejledning, som skal samle og angive krav til
badeveerelser, samt hvorledes behovene fra kunderne, normer og branchen
indarbejdes i en konkret badeveerelseslgsning i en byggesag i forbindelse
med planleegning og udfgrelse. Vejledningen skal indeholde illustrative ek-
sempler fra afprgvningen i Haslev, og den skal kunne anvendes som statte i
undervisning i badeveerelser og i det praktiske arbejde i murerfirmaet.

Formidling, udstilling og innovationspris (aktivitet 4)

Der udarbejdes et feelles layout pa brevpapir, notater, vejledninger og rap-
port, som giver projektet Murerfaget i bevaegelse en feelles identitet. Der
etableres en faelles hjemmeside for projektet, hvor al den vaesentlige doku-
mentation er offentligt tilgeengelig. Hiemmesiden www.murerfag.dk skal med
tiden give et samlet overblik over igangvaerende udvikling og aktiviteter i de
lokale innovationsnetvaerk samt lette adgangen til ngdvendigt vejlednings-
materiale. De udarbejdede vejledninger og slutrapporter, som skal formidles
videre som resultat af projektet, redigeres, sa de er klar til trykning, og de
leegges pa projektets feelles hjemmeside.

Med Herning Messecenter aftales neermere samarbejde om udstilling pa
brugermessen i september 2006 eller pa byggemessen i april 2007, eller der
indgas lignende aftale med anden messe. Innovationsnetvaerkene bidrager
med udstilling, arbejdende veerksteder eller indlaeg, som vil promovere mu-
rerfaget og de nye udviklingstendenser, som netvaerkene repraesenterer.
Messen bidrager med centrale udstillingsarealer, og de star for den gene-
relle formidling og PR for Murerfaget i bevaegelse.

Det planlaegges uddeling af Murerfagets Innovationspris i 2007 efter en
aben konkurrence med deltagelse af murerfirmaer og deres medarbejdere.
Innovationsprisen skal szette fokus pa nyteenkning, god kvalitet, effektive
byggeprocesser, god kundeservice og aestetisk byggeri. Prisen uddeles i
samarbejde med fx Boligfonden Kuben, og messen kan medvirke i dens
formidling og markedsfaring, hvis den uddeles der. Bedgmmelseskravene
udarbejdes med baggrund i forslag til vejledninger, der skal udarbejdes i pro-
jektet, hvor generelle og specifikke krav til udvikling, byggestyring og
produkter er angivet.

Projektledelse og styring (aktivitet 5)

Projektledelsen omfatter planlaegningen af projektet herunder etablering af
de forngdne midler, s& de centrale aktiviteter kan gennemfgres. Desuden
afholdes der regelmaessige styregruppemader, og der foretages en koordi-
nering med Feellesudvalget og byggeuddannelserne. Ledelsen af projektet
er forankret i Feellesudvalget med Erik Fog Larsen som projektleder, og SBi
og MURGO stgtter den daglige styring af projektet.

Der gennemfares en saerlig formidlingsindsats, som retter sig mod murer-
fagskolerne og deres lzerere. Pa murerfagets fagleererkonferencer i Vejle i
april og november fremlaegges status for projektet, og der gives specielle
indleeg med aktuelle initiativer og erfaringer. Der tages desuden kontakt til
andre interesserede fagskoler om mulighederne for etablering af lokale in-
novationsnetveerk hos dem. Herigennem bliver grundlaget lagt for en udvi-
delse af tilbudet til murerfirmaerne flere stede i landet.



Tidsplan og milepaele

Projektplanlzegningen er gennemfart i 2005, her er den lokale detailplanlaeg-
ning af de to innovationsnetvaerk gennemfart og finansieringen af projektet
faldet pa plads. Udviklingen gennemfgres over 1-2 ar i 2006 og 2007. | sep-
tember 2006 eller april 2007 kan udstillingen fx gennemfares i Herning, og i
2007 planleegges uddelt Murerfagets Innovationspris. Projektet planleegges i
dets nuvaerende omfang at slutte i 2007, idet der her laegges op til en videre-
forelse af projektet pa andre udviklingsomrader og i flere lokale innovations-
netvaerk.

Publikationer og resultatformidling

Det aftales neermere i projektforigbet, hvorledes formidlingen gennemfgres
specifikt i de lokale innovationsnetveerk og generelt for projektet som helhed.

De lokale innovationsnetveerk vil dels lsegge vaegt pa lokal information til
andre murerfirmaer og til byggeriet i gvrigt. | tilknytning til uddannelsen i
salg, kundekontakt og bedre kundeservice vil der blive gennemfgrt forskel-
lige kunderettede formidlingsaktiviteter. | Hjarring vil de fx laegge veegt pa
udbygning af bedre showrooms, og i Haslev vil de fx lzegge vaegt pa sam-
arbejde mellem erhverv og kunder pa indbudte innovationsdage.

Som udgangspunkt vil al den centrale dokumentation og erfaringer fra
projektet blive lagt ud pa www.murerfag.dk, som er etableret til formalet. De
centrale vejledninger vil blive trykt sammen med slutrapporterne i et be-
graenset oplag i farste omgang. Der vil i projektet blive aftalt neermere med
Feellesudvalget, MURO og SBi i hvilket regi vejledningerne i fremtiden skal
publiceres.

Den generelle formidling vil blive suppleret med en intensiv formidling og
PR i tilknytning til preesentationen af projektet pa fx pa Herningmessen i sep-
tember 2006 eller april 2007 eller pa lignende messer. Formidlingen vil
yderligere blive forstaerket af en specifik formidling og pressedaskning i til-
knytning til uddelingen af Murerfagets Innovationspris, som planlaegges
uddelt pa i 2007 pa messe eller lignende.

Statens Byggeforskningsinstitut
Niels Haldor Bertelsen
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Bilag B. Erfaringer med byggestyring

| dette bilag redeggares for vaesentlige erfaringer med byggestyring fra den
danske branche. Saerlig veegt leegges pa de tre omrader materiale-handte-
ring, processtyring og kvalitetsstyring som beskrevet i indledningen. Hoved-
parten af redegarelsen foretages pa baggrund af de erfaringer branchens
sterre akterer har fra arbejdet med byggelogistik og implementering af ’lean
construction’ — et arbejde, der blandt andet er foretaget af Lean Construc-
tion-DK, Byggeriets Evaluerings Center og SBi.

Byggelogistik

| falge Clausen et al. (1996) drejer byggelogistik sig om planlaegning, styring,
organisering og koordinering af byggevareleverancerne i byggeprocessen.
Videre hedder det sig, at der kan arbejdes med logistik pa tre mader:

— Pa projektet, hvor alle parter principielt samarbejder pa tvaers af virksom-
heds- og entreprisegraenser.

— Indenfor en enkelt entreprise, hvor en kaede af virksomheder samarbejder
om at forbedre logistikken inden for en enkelt entreprise, fx en mureren-
treprise.

— Afgreenset til en enkelt virksomhed, uafthaengigt af byggesagens gvrige
parter, hvor den pagaeldende virksomhed koncentrerer sig om at forbedre
logistikaktiviteterne inden for egen del af et projekt.

| Clausen (1995) og Clausen et al. (1996) redeggres for, at logistiktanke-
gangen pavirker alle faser af byggeprocessen fra projektering over plan-
leegning og styring af leverancer til indkabspolitik, udfarelse pa bygge-
pladsen og erfaringsopsamling.

Logistik i projekteringen
Logistik i projekteringen indebeerer:

— At byggetekniske Igsninger veelges ud fra en samlet vurdering af bygge-
varens omkostninger, herunder dem, der er forbundet med handtering og
produktion/montage.

— Atovervejelser om de byggetekniske Igsningers konsekvenser for ar-
bejdsoperationer inddrages i projekteringen.

— At projektmaterialet understetter produktionsprocessen ved at indeholde
oplysninger om meaengder og give anvisninger om udfarelse, leverance-
former og leveringstidspunkter.

Denne form for logistikstyring varetages af radgiver og kan med fordel un-
derstattes ved inddragelse af entreprengrer, producenter og leveranderer,
der ofte besidder en speciel viden om de konkrete byggevarer, herunder for-
hold vedr. bygbarhed og materialeegenskaber.

Planlzegning og styring af leverancer
| planleegning af leverancer er det hensigten, at byggevarerne leveres pa
pladsen i takt med, at de anvendes i byggeriet, og at indbygning foretages i
umiddelbar forlaengelse af leveringen til byggepladsen.

Clausen (1996) beskriver, at planlzegning og styring af leverancer normalt
varetages af entreprengrer og handvaerksvirksomheder, hvor inddragelse af
producenter, leverandgrer og grossister er et centralt element. Det foreslas



endvidere at gruppere byggevarerne i units, der svarer til den samling af
byggevarer, der knytter sig til en enkelt arbejdsoperation. Unitskemaet dan-
ner grundlaget for leveranceplanen, der angiver, hvornar byggevarerne for
hver enkelt entreprise skal leveres til byggepladsen.

P& baggrund af leveranceplanen kan der foretages en Igbende detaljering
af leverancerne ved hjeelp af afkaldeplanen. Denne plan indeholder en angi-
velse af leveringstider inden for en neermere defineret tidsperiode, der typisk
saettes til mellem 1 og 5 uger afhaengig af entreprisens stgrrelse og det an-
skede detaljeringsniveau for styringen.

Indkabspolitik
P4 indkgbssiden omhandler logistikstyringen entreprengrers og handvaerke-
res fremgangsmade ved valg af leverandgrer, byggevarer, leveranceform og
leverancevilkar.

Formalet er bl.a. at tilrettelaegge indkgbene ud fra en helhedsbetragtning,
hvor det er den samlede pris for den indbyggede vare, der sgges gjort sa lil-
le som muligt (Clausen, 1996, s. 22). Dette medferer fx, at de omkostninger,
der er forbundet med den eksterne og interne handtering, har indflydelse pa
valg af leverandar og leveranceform. Saledes kan det vaere bedre at indkg-
be en given vare dyrere hos en leverander, der kan levere varen, nar den
skal bruges, hvorved omkostninger forbundet med oplagring (og evt. spild,
som felge af skader) undgas.

Det kan saledes teenkes, at en given leverander kan levere en samlet unit
(om end dyrere, end hvis byggevarer var indkgbt efter laveste pris hos flere
leverandarer), hvorved omkostninger til sortering og handtering kan reduce-
res hos entreprengren.

Udferelse pa byggepladsen

Modtagekontrol, oplagring, intern transport og handtering af byggevarer er
de vaesentligste fokusomrader for byggelogistikken i udfarelsen. Clausen
(1995; 1996) angiver falgende som de vaesentligste parametre for en vellyk-
ket anvendelse af logistikstyringen:

— Reduktion af ventetider pa byggevarer og materiel.
— Reduktion af ventetider i arbejdsprocessen.
— Reduktion af svind, spild, fejl og mangler.

Den praktiske kvalitetssikring af det udfgrte arbejde er ogsa et centralt ele-
ment i byggelogistikken i udfgrelsesfasen. Ofte stilles krav fra bygherre eller
total-’/hovedentreprengr om gennemfgrelse af Isbende kvalitetskontrol og
aflevering af kvalitetshandbog ved entreprisens afslutning. En udbudskon-
trolplan er ofte udarbejdet for de forskellige entrepriser, indeholdende krite-
rier og elementer til kvalitetssikringen. Safremt dette er tilfaeldet, kan den
overordnede inddeling af den givne entreprise i units falge udbudskontrol-
planens kriterier.

Erfaringsopsamling

Som et sidste element i logistikstyringen anbefales det, at der gennemfagres
en erfaringsopsamling med henblik pa at kunne synliggere omkostninger og
fordele ved brug af byggelogistik. De vigtigste elementer i denne forbindelse
er (Clausen et al., 1996):

— Indsamling og administration af data og nggletal vedr. omkostninger ved
handtering og produktion.

— Bearbejdning af erfaringer fra forskellige arbejdsoperationer med henblik
pa udvikling af det videre logistikarbejde.
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Trimmet Byggeri

Trimmet Byggeri har i de senere ar vundet stadig sterre indpas i den danske
byggebranche, idet en reekke af branchens starste aktgrer, bade pa entre-
prengr- og radgiversiden, har arbejdet malrettet med udvikling og implemen-
tering af konceptet.

Udviklingsarbejdet er bade foretaget i eget regi, som en del af Lean Con-
struction-DK's, aktiviteter og i forbindelse med flere offentlige og semi-offent-
lige udviklingsprogrammer, fx Projekt Veerktgjskassen og arbejdsgrupper
under Byggeriets Evaluerings Center.

Formal
Trimmet Byggeri er primaert rettet mod udfgrelsesfasen og ggr brugerne i
stand til at planleegge aktiviteter og arbejdsprocesser. Veerktgjet skal med-
virke til at ége produktiviteten i byggeriet gennem aktiviteter rettet mod om-
kostningsreduktion, sasom introduktion af en planlaegningssystematik, der
pa mellemlang sigt forbereder aktiviteter og arbejdsprocesser til udferelse,
og pa kort sigt sikrer deres korrekte udfarelse og indpasning i processen.
Trimmet Byggeri tager udgangspunkt i en opfattelse af, at byggeriet kan
opfattes som en produktion, der grundlaeggende set kan anskues fra tre for-
skellige perspektiver (Nielsen og Kristensen, 2002):

— Produktion som en Transformation af input til output.
— Produktion som et Flow af forskellige ressourcer.
— Produktion som et middel til at skabe Veerdi for kunden.

| forhold til denne inddeling fokuserer dette veerktgj pa flowet i produktionen.
Der skal etableres en jeevn arbejdsrytme og en konstant fremdrift, hvorved
det sikres, at der hele tiden er sunde aktiviteter til korttidsplanlaegningen.
Syv forudseetninger eller stramme skal vaere opfyldt far en aktivitet er sund:

Forudgaende aktiviteter skal vaere afsluttet.

Der skal veere fysisk plads omkring aktiviteten.

Mandskab skal veere til stede.

Materialer skal veere til stede.

Materiel skal veere til stede.

Den rigtige information skal foreligge og veere til stede.
De ydre forhold (vejr, godkendelse etc.) skal veere i orden.
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Varktejer i Trimmet Byggeri

Trimmet Byggeri kan antage flere forskellige former og bestéa af forskellige
delementer eller vaerktgjer. En raekke veaerktgjer er dog feelles i en kernebe-
tragtning over konceptet. Disse er bl.a.:

— Unitskemaer.
— Leveranceplaner.
— Afkaldeplaner.

Ovenstaende administrative hjeelpemidler til planleegning og styring af leve-
rancer er ogsa at genfinde i SBl-anvisning 191 — Introduktion til byggelogistik
(Clausen et al., 1996). | tilgift hertil anvendes der i Trimmet Byggeri en raek-
ke veerktgjer, der blandt andet har til formal at synliggere resultaterne af
logistikindsatsen. Blandt disse veerktgjer kan naevnes:

Registreringsskemaer.
PPU-malinger.
Harlekinskemaer.
Arsagsskemaer.

I tilgift til disse administrative eller veerktgjsbaserede hjaelpemidler spiller og-
sa de processuelle elementer en rolle. Her kan proceslederen nsevnes, der



ifglge Lean Construction-DK er en ny rolle i den trimmede byggeproces.
Proceslederen skal ses som:

"...et neutralt supplement til de gvrige rollehavere, der stort set alle re-
preesenterer deres virksomheds egne interesser. Proceslederen
funktionsomrade er ikke selve byggeriet, men byggeprocessen”.
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Publikationen sammenfatter resultater og erfaringer fra
gennemfarelse af fgrste del af et udviklingsforlgb, der
handler om byggestyring for fagentreprengrer. Forlgbet
har fokuseret pa at etablere et overblik over de vaesent-
ligste udfordringer pa vejen mod at introducere et byg-
gestyringsveerktgj for branchen.

Analysen viser, at der eksisterer et behov for aget bygge-
styring blandt murerbranchens virksomheder, men ogsa
at dette behov ofte ikke er erkendt i virksomhederne.
Ydermere papeges det, at hvis branchen skal tage et
veerktej til sig, skal der etableres en synlighed over de
konkrete gkonomiske gevinster, som anvendelsen kan
fere med sig. For at imgdega dette forhold, foreslas det
at gennemfgre en stor indsats i forhold til formidling af de
forretningsmaessige aspekter af veerktgjet.
Formidlingsstrategiens centrale element er at involvere
branchens akterer i sa vid udstraekning som muligt
gennem etablering af innovationsnetvaerk, opsegende
arbejde og preesentationer pa fagmesser samt fag- og
erhvervsskoler.
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