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-udvikling af roller, samarbejde
og produktivitet i renovering

Projekt nr.274



FORORD

| Statens Byggeforskningsinstitut’s SBI rap-
port 245: ” Rationel renovering. Muligheder
og problemer i gennemfarelse af den stat-
tede byfornyelse”, blev det som en vasent-
lig konklusion fastslaet, at produktiviteten
kunne forbedres ved at styre planlaegnin-
gen bedre. Samtidig kunne man flere andre
steder lase, at byggeriets produktivitet er
for lav og der bar
gares noget for at
@ndre disse forhold.

Pa den baggrund igangsatte Projekt Reno-
vering to forsggsprojekter: projekt 123 og
projekt 274 - "Styret planleegning af reno-
vering | og 11", hvis resultater er beskrevet
i denne publikation. | fgrste projekt var
formalet at undersgge anvendte metoder
til planlaegning og styring af en normal
byfornyelsessag samt give forslag til et
samordnet princip for dokumentation af
produktivitet. | andet projekt skulle sagens
parter involveres mere i selve produktivi-
tetsdokumentationen, og der skulle arbej-
des med knudepunkter og egenudvikling i
virksomhederne.

—

Undersggelserne blev gennemfart pa tre
forskellige byfornyelsessager i Odense, der
alle blev administreret af Byfornyelsessel-
skabet Odense. Radgiverne, entreprengrer-
ne, bygherrerne og kommunen medvirke-
de i stigende grad gennem projekterne.

Erfaringerne fra forsggene er mange, og
rapporten foreslar flere ngdvendige foran-
dringer, som er vigtige for renoveringssa-
gen som helhed. Ligeledes er der udarbej-
det en erhvervsmeessig perspektivering,
som stiller konkrete forslag til industrialise-
ring af selve byggeprocessen pa tre speci-
fikke omrader.

Erhvervs- og Boligstyrelsen haber, at rap-
porten vil bidrage til en styrket egenudvik-
ling i virksomhederne, en bedre produkti-
onsstyring af renoveringssager og en hgje-
re renoveringsstandard til gavn for beboe-
re og ejere, samt at rapportens erfaringer
kan blive til nytte i forbindelse med nye
initiativer.

Januar 2003
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1. Indledning og formal

Tabel 1.

Nggletal for omkostninger
til totalfornyelse af byg-
ningsdele i kabenhavnske
ejendomme jf. SBl-rapport
307 (juli 1995 priser, pris-
indeks 138).

Projektet er gennemfart med stgtte fra det
tidligere By- og Boligministerie, Projekt
Renovering, og det opfylder et behov for
nye tidssvarende metoder til dokumentati-
on af produktivitet i selve renoveringspro-
cessen. | projektet er udviklet og afprgvet
forskellige principper som bygherren,
radgiverne og entreprengrerne selv kan
anvende. Det har varet et gnske, at man
med dette arbejde kan skubbe til udviklin-
gen af parternes professionelle roller, kan
leegge op til et bedre samspil pa bygge-
pladsen og veere med til at skeerpe virk-
somhedernes udviklingsprofil.

Baggrund for projektet

Der har gennem flere ar veeret meget fokus
pa byggeriets lave produktivitet, og i Pro-
jekt Renovering, i Proces- og Produktudvik-
ling i Byggeriet og i Projekt Hus er der

fremlagt mange forslag til forbedringer.
Baggrunden for denne rapport har sin rod
i SBl-rapport 245 "Rationel renovering.
Muligheder og problemer i gennemfarel-
sen af den stgttede byfornyelse”, hvori det
blev foreslaet, at produktiviteten ville kun-
ne forbedres, hvis man kunne styre plan-
lzegningen mere professionelt. Analyser af
bygningsfornyelse i Kgbenhavn jf. SBI-rap-
port 307 "Kortleegning af 88 byfornyelses-
sager — En analyse af slutregnskaber og
renoveringsomfang” peger desuden pa sto-
re prisforskelle, som vil kunne reduceres
ved en bedre og mere synlig dokumentati-
on af produktivitet og kvalitet. Man har fx
udregnet, at et nyrenoveret bade- og wc-
rum inklusive installationer, nyt dzk, alle
feellesomkostninger og moms i gennemsnit
vil koste 165.000 kr. (juli 1995 priser, pris-
indeks 138).

Bygningsdele

Udvendig:

Nyt tag 1.755  Kr./m2 bebygget areal 33 %
Facadereparation 308 Kr./m? etageareal 33 %
Nye vinduer 436  Kr./m2 boligareal 17 %
Indvendig:

Nyt etagedeek i bad/kagkken 84.577  Kr. pr. bolig 55 %
Beboelsesrum renoveres 858  Kr./m2 boligareal 55 %
Nyt bade- og wec-rum 42.378  Kr. pr. bolig 25 %
Nyt kekkenrum 24.228  Kr. pr. bolig -
Installationer:

Nyt varmeanlag 264  Kr./m2 boligareal -

Ny vandinstallation 13.394  Kr. pr. bolig -

Nye aflgb og kloak 12.072  Kr. pr. bolig -
Elinstallation renoveres 262  Kr./m2 boligareal -
Ventilation 12.028  Kr. pr. bolig -
Feelles udgiftsposter:

Byggeplads 12,1 % % af handveerkerudgifter | 7,5 %-point
Teknisk radgiver 14,6 % % af handveerkerudgifter | 0,5 %-point
Adm. radgiver 2,8 % % af handvaerkerudgifter | 0,3 %-point
Finansiering 7,8 % % af handveerkerudgifter | 5,1 %-point




Forsgg med disse forhold blev mulig, da
By- og Boligministeriets udviklingsprogram
Projekt Renovering bevilgede midler til
projekterne 123 og 274 "Styret planlag-
ning af renovering”, som er grundlaget for
denne rapport. Der blev herigennem mu-
lighed for at gennemfare forsgg pa tre
byfornyelsessager i Odense.

Projektets formal
Som den rgde trad i projektet har det

veeret et gnske at udvikle metoder til doku-

mentation af produktivitet, som vil kunne
anvendes til en mere sikker styring af
renoveringsprocessen. Idéen har veret at
studere den anvendte praksis, og at analy-
sere forskelle mellem det forventede, det
aftalte og det realiserede pa veesentlige
produktivitetsparametre.

Formalet med udviklingen har veeret at
progve at skubbe parterne i retning af mere
professionelle roller, som styrker effektivi-
seringen af den samlede renoveringspro-
ces. | projektet har man valgt at seette
fokus pa udvikling af den industrielle
radgiver, den industrielle entreprengr og
den industrielle byggeplads. Man har deri-
mod ikke gnsket at studere den mere pro-
duktorienterede industrialisering, som flyt-
ter handveerksarbejde til industriprodukti-
on. En udvikling der har varet givende for
nybyggeriet, og som ogsa pagar i andre
renoveringsprojekter.
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Projektets langsigtede mal har varet at
udvikle et falles princip til dokumentation
af produktivitet, som kan anvendes af byg-
herre, radgivere, entreprengrer og hand-
vaerkere. De skal bade kunne anvende
dokumentationen til en bedre styring af
deres egne opgaver, og de skal kunne an-
vende den som grundlag for en videreud-
vikling og forbedring i de enkelte virksom-
heder. Det var desuden et gnske at fa vur-
deret, hvorledes metoderne kunne over-
fares til praksis, og hvilke behov der kun-
ne vare for indlering og treening af de
enkelte medarbejdergrupper.

Projektet retter sig mod renoveringsprocessen

og udviklingselementerne:

Udvikling af feelles principper for dokumentation

Afprgvning af metodernes anvendelse

Maling af effekt pa sagen

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

Tabel 2. Eksempel pa omkostningsfordeling for renove-
ring og nybyggeri. Arsberetning1998 for Byfornyelses-

selskabet Odense




2. Arbejdsmodel og dokumentationsprincip

| projektet er der opbygget en arbejdsmo-
del som har rod i produktionsindustrien,
og som arbejder med renoveringsproces-
sen som en samlet produktionsenhed der
leverer den renoverede bygning til kun-
den. Det farste element i arbejdsmodellen
er selve renoveringsprocessen og hvorle-
des dens aktgrer spiller sammen og skaber

den foreslaede udviklingsspiral i renoverin-

gen. Det andet element er samspillet mel-
lem bygningen og dens bygningsdele set i
forhold til den mere detaljerede opdeling i
entrepriser og entreprisedele. Det tredje
element er metoder til dokumentationen
af produktivitet, hvor veerdier og kvalitet
seettes i forhold til pris og ressourceforbrug
pa hver enkelt konto eller bygningsdel.

Renoveringsprocessen og dens aktgrer
— fagrste element

Projektets arbejdsmodel har baggrund i en
leverandgr og kunderelation omkring pro-
duktet — Den renoverede bygning og dens
bygningsdele. Leverandgrsystemet eller
renoveringsprocessen opfattes i modellen
som en samlet produktionsenhed selvom
den i praksis er delt pa flere enkeltvirk-
somheder. Man kan ogsa sige, at renove-
ringsprocessen i denne sammenhang
beskrives som en slags virtuel virksomhed,
der indeholder de tre styringsniveauer:

1 Radgiver og sagsleder.

2 Entreprengrer og entrepriseledere.

3 Handveerkere og sjak.

Réadgiveren projekterer, planlegger og
leder sagen og har den direkte relation til

Myndigheder, kommunen og offentligheden

Leverandgr og byggeproces:
»Den virtuelle virksomhed«
1. Radgiver og sagsleder

2. Entreprengrer og entrepriseledere
3. Handvarkere og sjak

Produkt:
Renoveret
bygning og
bygningsdele

Kunde:

*Ejer

*Beboere
*Bygherre
eAdministration

Udviklingselementer projektet

Doku-
menta-
tion af
produk-
tivitet

Udvikling af felles principper for dokumentation

Afprgvning af metodernes anvendelse

g f et s

Figur 2. Projektets arbejdsmodel centrerer sig om renoverings- og bygge-
processen og hvorledes dens aktgrer arbejder med dokumentation og

styring af produktivitet.

kunden som bade kan vere ejeren, beboer-
ne, bygherren og administratoren. De enkel-
te entreprengrvirksomheder virker som
produktionslinier, hvor deres handverkere
og sjak udfarer de enkelte arbejdsoperatio-
ner pa linien. Materialeleverandgrer og
specialhandveerkere er underleverandgrer
hertil, men de indgar ikke direkte i dette
projekt, og de er derfor ikke part i udvik-
lingen af en bedre dokumentation og sty-
ring af produktiviteten.

Renoveringsprocessen er i projektet delt i
fem forskellige faser med hver sin primare
aktgr. | farste fase arbejdes der med for-
ventninger, gnsker og krav til renoverin-
gen, og resultatet samles i et byggepro-
gram og har bygherren som primar aktar.
I anden fase arbejdes der med projektering
og planlagning af hele sagen, og resultatet
samles i projektbeskrivelsen og tegninger
og har radgiveren som primer aktar. | tred-
je fase arbejdes der med byggeledelse,
arbejdsplanlegning og udfgrelse, og her er
entreprengrerne og handverkerne de pri-
mere aktgrer. Den fjerde fase er afleverin-
gen med slutregnskab, som alle deltager i
pa hvert sit niveau.

Den femte og sidste fase omhandler opfglg-
ning og udvikling i de enkelte virksomhe-
der. Den er bindeledet mellem de forskelli-
ge sager, hvor man kan overfare erfaringer
0g udvikling. Denne fase er ikke serlig
markant i byggeriet, hvorfor den har haft
serlig interesse i dette projekt, idet det er
her en forandring af renoveringsprocessen
kan blive skabt.

Den samlede arbejdsmodel er valgt for at
fa en klarere forstaelse af, hvorledes pro-
duktivitetsdokumentationen kan hange
sammen pa tvers af de deltagende virk-
somheder og i forhold til sagen som hel-
hed. Modelbetragtningen forhindrer deri-
mod ikke, at man i praksis kan organisere
sagen som man Vil og fx anvende fagentre-
prise, hovedentreprise eller totalentreprise.

Det farste element i arbejdsmodellen er
altsa selve renoveringsprocessen. Det
andet element i arbejdsmodellen er byg-
ningen og dens bygningsdele samt relatio-
nen til kunden — ejer, beboere, bygherre og
administrator. | forhold til Projekt Hus’ for-
slag til opdeling i fire forskellige markeder
omhandler dette element ejendomsmarke-
det, medens det fgrste element omhandler
byggemarkedet. Det tredje element i
arbejdsmodellen omhandler dokumentati-
on af produktivitet, og hvilke parameter
man pa de forskellige niveauer anvender
til styring af byggesagen.



Hovedaktgrer:
Bygherre

Radgiver

1. Forvent-
ninger, gnsker,
krav og bygge-
program

2.Projek-
tering og sags-
planleegning

Entrengr

Alle parter

3. Byggele-
ledelse, arbejds-
planlegning og
udfgrelse

4. Aflevering
og slutregnskab
pa sagen

Alle parter

5. Opfglgning og udvikling
i virksomheder

> .

Projektets udviklingselementer retter sig
primert mod selve renoveringsprocessen,
hvorfor dens tre primare parter er centra-
le malgrupper for projektet. De professio-
nelle bygherrer, kommunerne og de statsli-
ge myndigheder er sekundare malgrupper
for projektet, idet de ngdvendigvis ogsa er
part i en forandring mod bedre kvalitet og
lavere pris for den renoverede bygning.

Den renoverede bygning og bygnings-
dele — andet element

Det er normal praksis, at en sags handveer-
kerudgifter underdeles i et stort antal
enterprisedele i tilbudslisten, og ofte falger
denne opdeling principperne i SfB-klassifi-
kationssystemet. For renoveringssager med
offentligt tilskud anvendes parallelt her-
med en ”20-punktsliste” til ansggning og
slutregnskab over for kommunen. Praksis
viser, at der ofte ikke er en entydig sam-
menhang mellem tilbudslistens punkter
0g "20-punktslisten”, og at der ofte bruges
en mere detaljeret underdeling ved
opggarelse af gkonomi og ressourceforbrug
end ved opggrelse af kvaliteter, funktionali-
tet og tidsplanlegning.

Entreprengrerne er af den opfattelse, at
opdelingen skal fglge entrepriserne og den
made sagerne kalkuleres. Flere radgivere
vil gerne, at opdelingen fglger principper-
ne for projektering, hvor arkitektur, anlaeg,
konstruktion, installation og inventar er
adskilte. Kun i fa tilfzlde ser man en opde-
ling, som ogsa er tilpasset bygherren og
brugerne, og som fglger de objekter der er
synlige og har funktioner for dem, nar byg-
geriet ibrugtages.

Med baggrund i anbefalingerne i SBI-rap-
porterne "Kortlegning af 88 byfornyelses-
sager” og "Ressourcedokumentation i PPB”
har det veeret gnsket i dette projekt at sam-
le disse modsetninger i et feelles princip
for dokumentation. Det er gjort ved at
justere lidt i "20-punktslisten” og ved at
skabe en relation til SfB-systemet som
knytter entreprengrens behov sammen
med radgiverens og bygherrens behov.

| projektet har der varet arbejdet pa forskel-
lige lgsninger, og resultatet blev en ny feel-
les kontoplan kaldet - "kontoplan 30” - som
er vist i tabel 3. Kontoplanen er anvendt
gennem hele projektet, og det er gnsket, at
den skal far en bred anvendelse i byggeriet
bade til styring af sagerne og som grundlag
for nggletal og statistik for produktivitet.
Anvendt sammen med en EDB-database vil
det veere muligt at udskrive relevante del-
omrader malrettet den enkelte aktgr og som
passer til vedkommendes arbejdssituation.

Hovedkonti
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Figur 3. Renoveringspro-
cessen er i projektet delt

i fem forskellige faser,
der med den sidste, “5.
Opfelgning ...”, danner

en udviklingsspiral, som

overfgrer erfaringer og
udvikling til nye sager.

1.Ejendom og grund

2.Bygning og konstruktion

3.Rum og aptering

3.4 Feellesrum

4. Installationer

5. Feelles aktiviteter

6.1 Moms

6. Moms og afgifter

1.1 Byggegrund

1.2 Tilslutningsafgifter

1.3 Installationer

1.4 Terreen og beplantning

1.5 Mindre bygninger

2.1 Fundamenter og terreendaek
2.2 Udvendige veaegge og gavle
2.3 Indvendige veegkonstruktioner
2.4 Etageadskillelser

2.5 Tag og tagkonstruktion

2.6 Vinduer og udvendige dare
2.7 Altaner, udvendig trapper o.l.
3.1 Kgkkenrum

3.2 Bade- og wc-rum

3.3 Stuer, veerelser og gange

3.5 Feelles trapper og gange
3.6 Erhvervslokaler

4.1 Aflgb og kloak

4.2 Vandinstallation

4.3 Varmeinstallation

4.4 Ventilationsinstallation
4.5 Elinstallation

5.1 Byggepladsen

5.2 Projektering til byggestart
5.3 Byggestyring med aflevering
5.4 Byggeadministration

5.5 Forsikring af sag

5.6 Finansiering af udgifter

Konti for entrepriser og entreprisedele - relation til SfB-klassificeringssystemet

Tabel 3. Forslag til feelles kontoopdeling for renoveringssager pa boligejen-

domme kaldet “kontoplan 307, der er hierrakisk opdelt og har relation til

SfB-systemet.




Produktivitets-

model

Figur 4. Grundmodellen
for produktivitet har
bade en veerdiside og en
prisside, og der er i dette
projekt arbejdet med
begge sider dog med
hovedveegt pa prissiden.

Dokumentation af produktivitet i reno-
vering — tredje element

Det tredje element i projektets arbejdsmo-
del er metoder for dokumentation af pro-
duktivitet. Den anvendte grundmodel for
forstaelse af produktivitet blev fremlagt i
1995, og den har siden veeret omdrejnings-
punktet for forskningen i“Byggeriets pro-
duktivitets- og kvalitetsudvikling” pa Sta-
tens Byggeforskningsinstitut.

Kernen i modellen er en tro pa, at man for
hver enkel ydelse, produkt, bygningsdel el-
ler bygning kan satte veerdier i forhold til
pris. Og selvom modellen har rgdder i en
produktionsverden, har det varet visionen
at tilpasse og bruge den bredt indenfor byg-
geriet. Det har veeret gnsket med modellen,
at den kan vaere med til at synliggare pris
og kvalitet for alle parter, og at den kan vare
et modstykke til den lukkede og asymme-
triske form for information, som florerer i
byggeriet. Man kan ogséa se modellen som
en "malestok”, som kan sammenligne godt
og darligt, og som kan satte pejlemarker
for den fremtidige udvikling.

Verdier og produktionsresultat
eStandard og kvalitet

<Omfang og mangde
eLeveringsforhold

Pris og ressourceforbrug
eLgnudgifter

*Byggevareudgifter
eMatriel og driftsmidler

For at forsta projekts visioner, fremgangs-
made og resultater, ma man ferst forsta
principperne i produktivitetsmodellen jf.
Figur 4.

Veerdisiden i produktivitetsmodellen er
vanskelig af beskrive

Veerdier og produktionsresultatet er teelle-
ren i produktivitetsmodellen, og fra anden
forskning blev det hurtigt klart, at den ikke
som prissiden kan behandles rent matema-
tisk. Den skal mere forstds som en slags
beslutningsproces, hvor vaerdien er afhan-
gig af det personlige sken, som nar man
skal vaelge mellem &bler og perer. Det
blev ogsa Kklart, at et andet problem var
sammenhangen mellem de blgde menne-
skelige normer (veerdierne) og de mere
harde og tekniske specifikationer (produk-
tionsresultatet).

For at beskrive indholdet na&rmere er pro-
duktionsresultatet underdelt i: Leverings-
forhold, omfang og mangde samt standard
og kvalitet. Leveringsforhold er de tids-
meaessige aspekter og stedet, som man fx
arbejder med i logistik, medens omfang og
mengde er kvantiteterne. Dobbeltordet
standard og kvalitet er valgt, for at kunne
spaende over den forskellige betydning
ordet kvalitet har i dagligsproget, i det tek-
niske sprog og internationalt.

En forklaring kan fx findes i de internatio-
nale standarder for kvalitetsstyring — 1SO
9000 standarderne, hvor kvalitet er definiti-
on som:

"Et produkts eller en serviceydelses egen-
skaber og karakteristiske traek — set
som en helhed — som har noget at gare
med dets/dens evne til at opfylde speci-
ficerede eller underforstdede behov”

Hvis man gar naermere ind i teksten, kan
man se, at definitionen rummer en flerty-
dighed. Kvalitet er bl.a. et valg af egenska-
ber, som man vil legge veaegt pa. Kvalitet er
0gsa et relativt og tidsafhaengigt begreb,
som betinger et kendskab til "produktet”
og den aktuelle "kundes” forventninger og
"leverandgrens” muligheder. Samlet er det
derfor foreslaet, at man anvender den tresi-
dige definition, der er vist i den efterfal-
gende tekstboks.

Kvalitet er:

< en helhed af veerdier og egenska-
ber/karakteristika, som vi tilleg-
ger et givet produkt eller en given
serviceydelse.

« et forhold mellem det forventede
— det at stte mal for kvalitet, og det
realiserede — det at ‘'male’ den afsatte
kvalitet.

- en sammenhang mellem kvalitet af
slutresultatet, kvalitet af udfgrelse/
produktion og kvalitet af under-
leverancer samt udvikling.

Prissiden i produktivitetsmodellen er cen-
tral for dette projekt

| projektet er der lagt mest vaegt pa at
opbygge en forstaelse for pris- og omkost-
ningssiden i produktivitetsmodellen, idet
byggeriets fokus ligger her, og det har
veeret et gnske at tage udgangspunkt i det
enkle og forstaelige.

Det specielle ved prissiden er, at den kan
opfattes som en ren matematisk sammen-
leegning af forskellige omkostningstyper
for den enkelte underleverance. | farste lag
kan ressourceforbrug leegges sammen med
overskud eller fortjeneste og give prisen. |
det andet lag er der foretaget en underde-
ling af ressourceforbruget i de tre gennem-
gdende omkostningstyper: Lenudgifter,
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Netto Ignudgift *)
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Bruttopris #)

O
Z
<
w
>
o)
4
w
-4
-
4
w
o)
o
o

Figur 5. De primeere parametre til bestemmelse af ressourceforbruget. Nettoudgift er de direkte

omkostninger med deekningsbidrag pa 0. projektet er kun malt de felter, der er markeret med #).

byggevareudgifter samt materiel og drifts-
midler. Byggevarer er det der direkte for-

bruges pa sagen, medens materiel og drifts-

midler er andelen af virksomhedens kapi-
talomkostninger og investeringer, som
paleegges den enkelte sag.

| projektet er det beskrevet ved de 8 para-
metre som er vist i figur 5. Som det ses kan
Ignudgiften beregnes ud fra antal timer og
timesatsen, medens de samlede nettoom-
kostninger er en sum af nettoudgiften af
de tre omkostningstyper.Af de 8 parametre
er det kun ngdvendigt at male de 5, idet
de resterende kan udledes heraf, og fglgen-
de 5 parametre forslas malt:

eAntal timer.

*Netto lgnudgiften.

eNettoudgifter til byggevarer.
eNettoudgifter til materiel og driftsmidler.
*Bruttoprisen.

Praksis viser, at der er en del forskel fra
virksomhed til virksomhed pa, hvorledes
man regnskabsteknisk definerer hver af
disse parametre.Ved opggrelse af lgnudgif-
terne er der fx forskel pa hvilke medarbej-

forbedringsparameter. Store afvigelser
giver mulighed for forbedring, og typen af
forbedring haenger ofte sammen med afvi-
gelsens karakter. Denne metode er desu-
den et godt grundlag for prioritering af
udviklingsinitiativer og forbedringer, og
den kan fx illustreres med eksemplet at
blive en bedre skytte.

| skiveskydning bruger man en inddelt sky-
deskive som mal, og det drejer sig her om
at ramme plet og fa de fleste point. Malet
og hensigten er altsa klar. Hvert skuds
afstand til centrum kan males som en afvi-
gelse fx i forhold til det koordinatsystem
som skivens sigtelinier danner. Sprednin-
gens starrelse er normalt et udtryk for
skyttens kvalifikationer, medens den gen-
nemsnitlige afvigelse fra centrum er et
udtryk for vabnets indstilling og tilpasning
til skytten. P4 samme made kan man i ana-
lysen af afvigelser i en renoveringssag dan-
ne sig et godt indtryk af, hvor man skal
seette ind med udvikling og treening.

Figur 6.To skytter A
og B med meget for-
skellige skudresulta-
ter. A far flest point,
men spredningen er
stor. B far ingen
point, men mon ikke
en lille justering af
sigtemidlerne vil gare
ham til vinder neeste
gang? Det samme
analyseprincip kan
anvendes indenfor
forbedring af renove-
ringsprocessen.

dergrupper som indgar heri, og der indreg-
nes forskellige bidrag i omkostningerne til
byggevarer og driftsmidler. Forskellige
opdelinger er afpravet i projektet, og det
er forslet, at man i ferste opgang begraen-
ser sig til de foreslaede 5 parametre. Der er
0gsa arbejdet med sammenknytning af de
parametre, der er opsamlet hos de enkelte
aktgrer, og pa at sasmmenknytte dem med
parametre fra veerdi- og kvalitetssiden i
produktivitetsmodellen.

Analyse af produktivitetsdata bygger pa
beregning af afvigelser

Til analyse af de indsamlede informationer
og data er der anvendt et gennemgaende
princip, hvor det forventede og planlagte
er sammenlignet med det realiserede, og
afvigelsen mellem disse er anvendt som en

@ Skytte A

Skytte B @




I

Figur 7. Gardfacade af Baumgardensvej 4, Odense, med planlagt kekkenkarnap og altaner.
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3. Forsggssagerne og forsggene

Forsggene er gennemfgrt i to omgange;
farst pd Baumgartensvej 4, Odense, og
Godthéabsgade 61A, Odenseg, jf. Projekt
Renovering nr. 123, og i anden omgang pa
Jagtvej 30, Odense, jf. Projekt Renovering
nr. 274. Forsggene er gennemfgrt som en
blanding af udvikling, tilpasning og
oplaring direkte pa de enkelte sager og
med stigende medvirken fra sagens parter.

Gennem de tre forsgg viste det feelles
dokumentationsprincip mere og mere sine
kvaliteter. En tidlig motivering og ind-
leering hos parterne viste sig at vaere en
absolut ngdvendighed, og mulighederne
for forskellige detaljeringsgrader tilpasset
forskellige behov kan blive en gevinst for
princippet pa lang sigt. Det ma desuden
anbefales, at princippet indbygges i den
daglige styring af en renoveringssag, hvor-
ved det kan fa en direkte effekt pa produk-
tiviteten.

Forseg pd Baumgardensvej 4, Odense
Ejendommen Baumgartensvej 4, Odense er
fra arhundredeskiftet og péa 4 etager med 7
boliger i alt. Den gverste bolig er beliggen-
de i tagetagen, hvor der ogsa findes pulter-
rum. Renoveringen omfattede nyt tag, nye
vinduer og renovering af kelder og facade
samt nedlaeggelse af bagtrappe samt
etablering af ny karnap med nyt kekken og
altan. Projektprogram, tilstandsrapport,
detailprojekt og byggeledelse blev gen-
nemfgrt af lokalt arkitektfirma med assi-
stance fra lokal radgivende ingenigr. Reno-
veringsarbejdet blev udfgrt i fagentreprise
af lokale handvarkere i foraret og somme-
ren 1995.

Parterne var kun i meget begraenset omfang

involveret i forsgget. Hovedvaegten var lagt

pa opsamling af erfaringer gennem inter-

view, samtaler og gennemgang af sagsmate-

rialet. Der blev i forsgget hovedsageligt

lagt veegt pa, at afklare fglgende forhold

bl.a. med tagkonstruktionens renovering

som eksempel:

=Konkretisering af egnet metode til analy-
se af produktivitet.

= Afgraensning af sagen i forhold til doku-
mentation af produktivitet.

*Bearbejdning af projektbeskrivelse samt
arbejds- og detailtidsplaner.

*Metode til dataopsamling af ressourcefor-
brug.

Forsag pa Godthabsgade 61A, Odense
Ejendommen Godthabsgade 61A, Odense
er fra drhundredeskiftet og péa 5 etager
med 9 boliger i alt. Den gverste bolig er
beliggende i tagetagen, og i stuen blev et

erhvervslejemal omdannet til bolig. Reno-
veringen omfatter nyt tag, nye vinduer og
renovering af kalder og facade samt ned-
leeggelse af bagtrappe og etablering af nyt
kakken og badeveerelse. Projektprogram,
tilstandsrapport, detailprojekt og byggele-
delse blev udfart af lokal radgivende inge-
nigr med assistance fra arkitekt. Renove-
ringsarbejdet blev udfert i fagentreprise af
lokale handverkere i sommeren 1995, og
de samlede renoveringsomkostninger
inklusive moms belgb sig til 4,4 mio. kr.
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| forsgget pa Godthabsgade 61A deltog
parterne meget mere end pa Baumgar-
densvej 4. Det var dog ikke muligt at ind-
drage handveerkerne i forsgget fra starten.
Der blev i forsgget primart lagt veegt pa at
fa indsamlet data og fa erfaringer med
bearbejdning af:
<Projektbeskrivelse, arbejds- og tidsplaner
samt afleveringen.
«Indsamling af forventninger og realisere-
de veerdier for ressourceforbrug.
«Forlgbet af opfalgning og analyse af data.

Figur 8. Gadefaca-
de af Godthabsga-
de 61A, Odense

under renovering.




Figur 9. Gadefacade af
Jagtvej 30, Odense efter
renovering.

Forsgg pa Jagtvej 30, Odense
Ejendommen Jagtvej 30, Odense er fra
arhundredeskiftet og pé 4 etager med 8
boliger i alt. De to gverste boliger er belig-
gende i tagetagen med fire kviste ud til
gaden. Renoveringen omfattede nyt tag, nye
vinduer pé gadesiden og renovering af kel-
der og facade samt nedleggelse af bagtrap-
pe og etablering af ny karnap med kakken,
badeverelse og altaner pa gardsiden.

Projektprogram, tilstandsrapport, detailpro-
jekt og byggeledelse blev udfart af lokal

radgivende ingenigr med assistance fra arki-

tekt, og de var de samme som pa& Godthabs-
gade 61A. Renoveringsarbejdet blev udfart
i fagentreprise af lokale handverkere i vin-
teren og foraret 1998. De samlede omkost-
ninger til renoveringen inklusive moms
belgb sig til 4,0 mio. kr. En enkelt af entre-
prengrerne var genganger fra forsgget pa
Godthabsgade 61A.

| forsgget deltog entreprengrerne i ind-
samling af dokumentation, og der blev
ogsa arbejdet med produktivitet pa de
ugentlige byggemeder. P& vegne af radgive-
ren havde SBI til opgave at styre indsamlin-
gen af dokumentationen fra entreprengrer-
ne, hvilket gav mulighed for en direkte
diskussion om virksomhedernes mulighe-
der for at indsamle data og arbejde med
produktivitet. Det gav ogsa mulighed for, at
arbejde mere med knudepunkter i byggeri-
et, samt hvorledes man kunne bruge den
indsamlede dokumentation til en systema-
tisk udvikling af produktiviteten i de enkel-
te virksomheder og pa renoveringssager i
almindelighed. Samlet blev der i dette for-
sgg lagt vaegt pa falgende forhold:
eEntreprengrernes indsamling af ressour-
cedata og tidsplan.
=Knudepunkter og arbejdskategorier pa
udvalgt bygningsdel.
eBearbejdning af projektbeskrivelsen.



4. Erfaringerne fra processens fem faser

| dette kapitel er de veesentligste resultater
og erfaringer pa tvers af de tre forsggssa-
ger samlet under nedenstaende overskrif-
ter. Idéen med denne organisering af kapit-
let er et gnske om at lokalisere erfaringer-
ne til sagens enkelte faser og samtidig set-
te fokus pa opfelgning som middel til
udvikling i virksomhederne:

4.1. Forventninger, gnsker, krav og bygge-
program.

4.2. Projektering og planlegning af sagen.
4.3. Byggeledelse, arbejdsplanlegning og
udfarelse.

4.4.Aflevering og slutregnskab pa sagen.
4.5. Opfelgning og udvikling i virksomhe-
derne.

4.1 Forventninger, gnsker, krav og
byggeprogram

Det har veeret gennemgaende for alle tre
forsggssager, at programmeringen hovedsa-
gelig var baseret pa den tekniske radgivers
forundersggelser og forslag til omfang af
renovering. Der blev selvfglgelig taget
behgrigt hensyn til gnsker fra bygherren
og krav fra byfornyelsesselskabet og kom-
munen samt de muligheder handvarkerne
havde til udfgrelsen.

Ved afleveringen fremgik det dog tydeligt,
at bygherrens gnsker i programmeringsfa-
sen ikke var blevet tilstrekkelig beskrevet,
og at der var et stort gab mellem bygher-
rens og radgiverens opfattelse af, hvad der
var god handvarksmaessige udfarelse og
god teknisk kvalitet. Lgsningen pa denne
uoverensstemmelse vil muligvis kunne ska-
bes med bedre kommunikation, bedre pro-
grammering og en felles forstaelse mellem
parterne tidligt i forlgbet. Det gmme punkt
er iszr en felles forstaelse for omfang og
kvalitet.

Bygherrens
gnsker udtrykkes
og beskrives

Radgiverens
objektive

forundersggelse af
renoverings-
behovet

Administrator
0g kommunes
kravbeskrivelse

Det foreslas derfor, at arbejdsgangene i

programmeringen strammes op, og at gen-

nemfgrelsen dokumenteres i fglgende trin:

eIndsamling og beskrivelse af de forskelli-
ge parters gnsker og krav i forhold til en
objektiv beskrivelse af bygningsdelenes
renoveringsbehov.

« Afvejning og prioritering af gnsker og
krav i forhold til pris og kvalitet.

«Beskrivelse af den felles og accepterede
beslutning i et program, som herefter er
det mal der skal opfyldes i projekteringen
og udfgrelsen.

4.2 Projektering og planleegning af
sagen

Der er i forsggene arbejdet med en op-
stramning af strukturen pa opdeling i byg-
ningsdele og entreprisedele samt hvorle-
des beskrivelsens indhold kunne bearbej-
des i forhold hertil. Den valgte struktur gar
det muligt at fglge endringer fra program-
mering frem til afleveringen, hvorved afvi-
gelser synligggres for hver bygningsdel
bade pa ressourceforbrug og produktions-
resultat. Der arbejdes ogsa med knude-
punkter og samarbejde.

Brug af ny kontoplan opdelt efter byg-
ningsdele

Der har veeret gode erfaringer med at an-
vende den i tabel 3 viste made at dele
sagen op i bygningsdele og kontopunkter -
kaldet "Kontoplan 30”. Den foreslas i fremti-
den anvendt pa alle typer renoveringssager
0g senere 0gsa pa nybyggeri og til bygnings-
drift. Det nye i kontoplanen er, at den kan
bruges som grundlag for opfglgning pa
sagens produktivitet pa vasentlige byg-
ningsdele, at den er felles for alle sagens
parter, og at den kan bruges til opfglgning
pa ejendommens totalgkonomi i hele dens
livscyklus.

Programmering
Her afvejes
gnsker efter pris
og kvalitet

O
4
-4
w
>
o)
r4
w
-4
-
N4
w
o)
e
o.

Figur 10. Forslag til bag-
grundsdokumentation
for beslutninger i pro-
grammeringen samt for-
slag til indhold i det
accepterede og feelles
byggeprogram, som er
resultatet af denne fase.




Tekst i beskrivelse:

Zinkinddakninger udfares
pa samtlige kviste pa tag,
flunker, front samt langs
nabogavle.

| trapperum viderefgres
trappevagge i 10 cm gas-
beton med puds pa to

sider, afsluttet med fin-
puds og maling.

Eksisterende gulvbradder
bibeholdes og suppleres
med spanplader pa det til-
lagte bagtrappeareal.

Tabel 4.Eksempler fra

Godthabsgade 61A pa

bedgmmelse af afvigel-
ser i beskrivelsen i for-
hold til gennemgangen
ved afleveringen.

Realiseret ved aflevering: | Afvigelse:
Der er ogsa udfgrt fodblik i | Tag:

zink nr. 14 langs tagfoden. | Afvigelse 1
Gasbeton udgér og er er- Trapper:
stattet med gips/stéalsystem. | Afvigelse 2
Eksisterende gulvbraedder i | Kgkken:
kokken udskiftes med nye | Afvigelse 3
plankebraedder. Alle lette
etageadskillelser udferes

med 150 mm isolering og

2x13 mm gips.

Erfaringerne viste, at der er behov for fgl-

gende udviklinger, opstramninger og krav

til anvendelse af den foresldede kontoplan:

< Kontoplanen skal beskrives mere instruk-
tivt s& den i fremtiden kan anvendes som
grundlag for bade byfornyelsessager,
nybyggeri og bygningsdrift bl.a. med rela-
tion til totalgkonomi.

e Tilbudslisternes entreprisedele bgr ord-
nes i forhold til de enkelte poster i konto-
planen, og de skal muligggre tilbud bade
i totalentreprise, fagentreprise og multi-
sjak mv. Det samme krav skal ogsa gealde
for beskrivelsen og kvalitetsdokumentati-
onen.

<En opstramning af kontoplanen i forhold
til sagsplanlegningen kan i nogle sager
vaere ngdvendig fx ved underdeling i eta-
ger, lejligheder og facader.

<En forenkling af dataindsamlingen kan i
nogle sager veere ngdvendig, hvor entre-
prisedele fx er felles for flere rum og kan
samles i feellesposter.

En strammere beskrivelse til opfglgning

pa produktivitet

Der blev arbejdet med omstrukturering af

teksten i beskrivelsen, og den blev for hver

bygningsdel og hver entreprisedel opdelt i

beskrivelsesomraderne:

« Beskrivelse af mengde og omfang af
renovering.

» Beskrivelse af gnsket standard og kvalitet
(ydeevne og udfaldskrav).

= Beskrivelse af fremgangsmade for arbej-
dets udfarelse.

Pa de forskellige bygningsdele blev der
desuden arbejdet med klassificering af for-
skellige verdiparametre til konkretisering
af nagletal for renoveringssager. Det drejer
sig fx om fglgende:

* Renoveringstype, -omfang og -grad i klas-
serne: 0 = ingen renovering, 1,2 og 3 =
reparation, 4,5 og 6 = blandet reparation
og fornyelse, 7, 8 og 9 = fornyelse samt
10 = atypisk renovering som fx restaure-
ringer.

« Konstruktionstype som fx udnyttet eller
ikke udnyttet tagkonstruktion.

= Konstruktionens funktionelle kvalitet.

= Den handveerksmaessige udfarelseskvalitet.

e Det @stetiske kvalitet og arkitektur.

| forsggene blev der ogsa arbejdet med at
sammenligne forventningerne i beskrivel-
sen og aftaleeendringer med de realiserede
vaerdier ved afleveringen. Det blev praktise-
ret ved for de forskellige beskrivelsespunk-
ter at foretage en vurdering af afvigelser-
nes starrelse i henhold til fglgende skala:
0. Ingen &ndring — afvigelse 0.

1. Lille &ndring — afvigelse 1.

2. Nogen &ndring — afvigelse 2.

3. Stor endring — afvigelse 3.

| forsgget pa Godthabsgade 61A blev der
konstateret mange &ndringer, som gav
anledning til problemer i udfgrelsesfor-
Igbet. £ndringerne blev registreret for
hver af sagens 28 kontoposter, og nar de
blev vaegtet i forhold til handveerkerudgif-
ter fremkom det overraskende resultat i
figur 11 pa neeste side.

For det fgrste var det overraskende, hvor
mange a&ndringer, der forekommer fra
beskrivelse til arbejdets aflevering. For
fremgangsmadens vedkommende var der
&ndringer i 99 pct. af de gennemfgrte
arbejder, og for omfang og meangde var der
@ndringer i 91 pct. af de gennemfgrte
arbejder. For det andet var det overrasken-
de, at de stgrste endringer ikke var pa
arbejdets standard og kvalitet jf. den almin-
delige opfattelse.

Med sd mange andringer er det uden tvivl
vanskeligt at gennemfare en produktiv
renovering med et godt resultat. Der bru-
ges uforholdsmaessig megen tid og koncen-
tration pa at finde lgsninger til alle disse
@ndringer. Spgrgsmalet er blot, hvilke af
disse afvigelser der har arsag i uforudsete
handelser, i manglende planlaegning eller i
manglende indsigt i arbejdsgangene og det
tveerfaglige samarbejde, og om ikke de kun-
ne undgas, hvis man var mere omhyggelig
med beskrivelsen.



Pa Jagtvej 30 gik arbejdet med strukture-
ring af beskrivelsen nemt selvom det blev
gennemfgrt sent i forlgbet. En anden
spandende tilbagemelding fra entrepre-
ngrerne var, at de i mange tilfeelde mente, at
kunne overtage beskrivelsen af fremgangs-
maden. De mente ogsa, at mesterforeninger-
ne nu havde sa godt et faelles beskrivelses-
materiale, som fx Malerfagligt Behandlings-
Katalog (MBK), at de nu kunne ggare det
med starre sikkerhed end radgiverne. Noget
tyder dog p4, at entreprengrerne skal arbej-
der mere med fremgangsmaden, sd ogsa
andre end de selv kan forsta den.

Samlet viste erfaringerne, at der er behov

for falgende udviklinger, opstramninger og

krav til anvendelse af den foreslaede beskri-

velsesstruktur:

=Beskrivelsens tekst skal struktureres efter
mengder/omfang, standard/ kvaliteter og
fremgangsmade.

=Merarbejder, afleveringen og 1 ars synet
skal ogsa relateres til den samme opdeling
som er anvendt i beskrivelsen.

*Der mangler endnu en Klar relation mel-
lem beskrivelse og tegninger mv.

=Det vurderes, at de mange a&ndringer
under udfgrelsen bl.a. skyldes uferdige
beskrivelser. Man bgr i fremtiden haeve
beskrivelsernes standard.

=For hver sag skal det overvejes, hvilke dele
af beskrivelsen entreprengrerne kan over-
tage, og hvor radgiveren kun har koordine-
ringsrollen.

Knudepunkter kreever seerlig beskrivelse
og planleegning

Pa forsgget pa Jagtvej 30 blev der arbejdet
med knudepunkter og problemomrader,
som bl.a. kan skyldes at flere handveerkere
arbejder i det samme rum eller serlig van-
skelige tekniske lgsninger. Problemets érsag
og effekt pa sagen blev bade vurderet i for-
hold til projekteendringer under udfarelse
og i forhold til fejl og mangler ved afleve-
ringen, som det ses i tabel 5 nederst.

Ved gennemgangen af listen over knude-
punkter og problemomrader fremgar det, at
mange af dem ville veere undgaet, hvis
beskrivelse og planlagning havde varet
bedre bearbejdet. Mange af problemerne
var allerede tydelige ved projektgennem-
gangen, men pa det tidspunkt havde radgi-
ver og entreprengrer ikke interesse i at
drgfte forholdene. Radgiveren gnskede at
lgse problemerne under udfarelsen, idet
han mente, at der alligevel ville komme
&ndringer under vejs, som man tidligt ikke
kunne tage hgjde for. Entreprengrerne ville
0gsa gerne vente til de for alvor kom i gang
med arbejdet. | interviewene efter afleverin-
gen udtrykte flere entreprengrer, at en
anden arsag var, at man prgvede at begran-
se timeforbruget i planleegningen, fordi man
ikke far honorar for dette arbejde.

Andel af
handverkerudgifter
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I I
Standard ~ Omfang og Fremgangs- . .
og kvalitet mangde  méade Figur 11. Registrerede
) N andringer fra kontrakt
Beskrivelsesomrade til aflevering p& hvert

af de tre beskrivelses-
Stor &ndrin Nogen andrin omrader pa renove-
. g . g g ringssagen Godthabsga-
[ Lille ®ndring [] Ingen eendring  de 61A, Odense.

Projektendringer | Fejl og mangel
2.Bygning og konstruktion
2.1 Fundamenter og terreendeak 3 3
2.2 Udvendige vaegge og gavle 1 2
2.3 Indvendige konstruktioner 0 3
2.4 Etageadskillelser 0 2
2.5 Tag og tagkonstruktion 0 2
2.6 Vinduer og udvendige dgre 1 1
2.7 Altaner, udvendig trapper o.l. 1 1
3.Rum og aptering
3.1 Kgkkenrum 0 2
3.2 Bade- og wc-rum 0 2
3.3 Stuer, veerelser og gange 0 2
3.4 Feellesrum 0 2
3.5 Feelles trapper og gange 1 1
4. Installationer
4.1 Aflgb og kloak 0 0
4.2 Vandinstallation 0 1
4.3 Varmeinstallation 1 1
4.4 Ventilationsinstallation 0 1
4.5 Elinstallation 1 1
5.Felles aktiviteter
5.1 Byggepladsen 0 1
5.2 Projektering til byggestart 0 3
5.3 Byggestyring med aflevering 0 2

Tabel 5. Knudepunkter pa sagen Jagvej 30 opdelt efter problemets arsag
og betydning for sagen.
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Figur 12. Foreslaet sty-
ringsmodel, som skaber
en sammenhang mellem
de operationelle aktivite-
ter, kommunikation,
materialestremme og
resultatet (veerdikeeden),
og som er grundlag for
produktivitetsforbedrin-
ger i fremtidige renove-
ringssager.

Veerdikaede

Horisontal kommunikation

Samlet viste erfaringerne, at der er behov

for falgende udviklinger, opstramninger og

krav til behandling af knudepunkter:

= Alle parter bgr nedskrive de knudepunk-
ter og problemomrader de stgder pa
under sagens forlgb og lade dem indga
som del af kvalitetsstyringen.

= De noterede knudepunkter bgr gares til
genstand for en analyse ved sagens afslut-
ning pa linie med afvigelser, merarbejder
samt fejl og mangler, og erfaringerne bgr
indga i virksomhedernes egenudvikling.

= Alle parter bgr medvirke til, at veesentlige

knudepunkter bliver udpeget tidligt i pro-
jekteringen og far en sarlig planlegnings-

massig behandling.

Samarbejde om sagens budget

og planleegning

Pa ingen af sagerne har der veeret et tidligt
samarbejde om sagens samlede budget og
planlaegning, idet den er udarbejdet af rad-
giveren op til licitationen og revideret i
forbindelse med entreprisekontrakterne.

Farst i forbindelse med arbejdets igangsat-

telse er der foretaget en detailplanleegning
pa baggrund af entreprengrernes input.

Samlet viste erfaringerne, at der er behov
for falgende udviklinger, opstramninger og
krav til tidligt samarbejde om budget og
planlegning:

*Radgivernes omkostninger fgr og efter
entreprengrkontrakt bar adskilles, og
entreprengrernes projekteringsomkostnin-
ger bar evt. opgares.

*Det tidlige samarbejde bgr intensiveres og
leegge op til en bedre styring af gkonomi,
kvalitet, varelogistik, arbejdsplanlegning
og udfarelse.

*Radgivernes egne ydelser bgr styres bedre
for at reducere timeforbruget og gge ydel-
sens effekt pa byggesagens kvalitet og pro-
duktivitet.

4.3 Byggeledelse, arbejdsplanleegning
og udfgrelse

I denne del af forsagene er der arbejdet
med forhold som er vesentlige for udfarel-
sesforlgbet, og der er lagt meget veegt pa
indsamling af ressourcedata pa entrepriseni-
veau og pa at samordne dem pa bygnings-
dele. Der er primart samlet erfaringer ved-
rgrende: Byggeledelse, arbejds- og tidsplan-
leegning, entreprisebudgetter samt timefor-
brug i forhold til budget.

Byggeledelse og styring

af renoveringssagen

Byggeledelsen foregik primert pa byggemg-
derne og ved regelmassige besgg pa bygge-
pladsen. Styringsmaessigt blev der primert
lagt veegt pa de samlede udgifter og den
samlede ferdiggarelsesdato. Store afvigelser
pa de enkelte udgiftsposter og tidsplanens
enkelte punkter tyder p4, at planlegnings-
dataene kun i begraeenset omfang er blevet
brugt til at falge udviklingen.

Byggemadereferater, kvalitetsstyringsdoku-
menter og aftalesedler med mere og mindre
ydelser var vanskelige at overskue og sam-
menholde med de andre informationer, der
blev indleveret fra de forskellige parter. Isar
savnes en praktisk kvalitetsstyring af doku-
mentationen, som kunne veere et supple-
ment til de gvrige styringsdata pa sagen.

Omkostningerne til byggestyring frem til
aflevering ligger pa omkring 5,0 pct. af de
samlede sagsomkostninger. Det ville i kom-
mende forsgg derfor vere interessant at
vurdere samarbejdet om byggeledelse og
styring af renoveringssagen og at sammen-
holde disse vurderinger med styringens
effekt pa kvalitet og produktivitet af renove-
ringen.



Arbejds- og tidsplanleegning i forhold til
realisering

Iser pa sagen Godthabsgade 61A blev der
arbejdet med arbejds- og detailtidsplanen,
og der blev bl.a. opsamlet timeforbrug til
planlzgning for bade radgiver og de fem
entreprengrer.

Ingen af entreprengrerne fgrer normalt
regnskab med dette timeforbrug, og det
virkede som om at parterne i virkelighe-
den ikke bruger planerne til at styre efter.
Pa byggemgaderne foregik der Igbende
justeringer, men der var ingen vesentlige
konsekvenser af afvigelserne. Set i forhold

til fremgangsmaden blev der ogsa her kon-

stateret store afvigelser, hvilket man kun i
begraenset omfang tog notits af.

Selvom der kun kom lidt ud af disse vurde-

ringer, giver det noget til eftertanke. Har vi

maske i dansk byggeri sat fokus pa det for-

kerte, nar vi vil forbedre produktiviteten
0g styre renoveringssager bedre? Kan man
styre den feerdige kvalitet, og kan man for-
bedre produktiviteten, hvis man ikke som
grundlag har styr pa sine arbejdsgange,
fremgangsmader og tidsforbrug?

Vi er nu inde ved arnestedet til problemer-
ne for de mange afvigelser pa forsggssager-
ne nemlig fravaeret af en felles styringsmo-
del, og det ma derfor anbefales, at fremtidi-

ge produktivitetsforbedringer tager ud-

gangspunkt i fglgende hypoteser:

=Kernen til bedre kvalitet af det feerdige
resultat og reduktion af ressourceforbru-
get gar gennem forandring af arbejdsgan-
ge i de enkelte aktiviteter.

«Det er pa de enkelte aktiviteter der skal
styres og skabes ny udvikling.

«Effekten af udviklingen skal males pa res-
sourceforbruget og pa kvaliteten af den
feerdige renovering.

Entreprisebudgetter og indsamling af res-
sourcedata

Et veesentligt resultat af forsggene pa Godt-
habsgade 61A var, at lgnudgifterne var
meget sveerere at forudsige og planlagge
end byggevareudgifterne og udgifter til
driftsmidler. Selvom denne konklusion kan
virke indlysende, blev der i forsgget lagt
meget vaegt pa at kunne dokumentere dette.

Ved projektets start blev handveerkerne
bedt om at vurdere, hvordan deres udgifter
ville fordele sig pa lgnudgifter, byggevare-
udgifter og udgifter til driftsmidler sésom
stilladser, byggepladsen, el, vand o.l. Udgif-
terne skulle desuden underdeles pa de 28
aktuelle kombinationer af bygningsdele og
entreprisedele. Under hele udfarelsesfor-
Igbet er detaildata for de faktiske udgifter
desuden indsamlet fra alle handveerkere og
afvigelserne er beregnet.

| forhold til det samlede handverkerbud-
get pa 2,5 mio. kr. udger lgnudgifter 47
pct. og byggevareudgifter 49 pct., medens
kun 4 pct. gar til driftsmidler. Budgetover-
skridelserne pa handveerkernes egne bud-
getter er for de samlede handvarkerudgif-
ter opgjort til 6 pct., men der er stor for-
skel mellem de enkelte poster. Pa lgnudgif-
terne er der et underskud pa 15 pct., pa
byggevareudgifterne er der et overskud pa
3 pct., og pa driftsmiddeludgifterne er der
et underskud pa 3 pct. Det er ogsa interes-
sant at se den store forskel der er pa bud-
getoverskridelserne for de enkelte byg-
ningsdele.
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Figur 13. Fordelingen af budgetoverskridelser for byggevare- og lgnudgif-

ter pa Godthabsgade 61A. Den gennemsnitlige budgetoverskridelse er

henholdsvis -3 pct. og +15 pct., og de to udgiftstyper deekker henholdsvis

49 pct. og 47 pct. af de samlede handveerkerudgifter.




Entrepriser

Réhusentreprise

Tamrer- og snedker
Malerentreprise
Vvs entreprise

El entreprise

| alt ekskl. feelles akt.

Tabel 6. Fordeling af fak-
turapris pa omkost-
ningstyper og overhead
for de fem entrepriser pa
Jagtvej 30, Odense.

| oversigten er ikke med-
taget udgifter til ekstra-
arbejder, men udgifter til
byggepladsen.

Tabel 7. Sammenligning
af det budgetterede og
opmalte timeforbrug for
malerentreprisen pa
Jagtvej 30, Odense.
Afvigelsen er beregnet
efter formlen:
Opmalt/Budget -1.

Faktura-| Netto | Netto | Netto | Over-
pris |drifts-| vare- | lgn- | head
udgift | udgift | udgift
100% [ 25% | 24 % | 49 % 2%
100%| 4% | 50% | 31% | 15%
100%| 0% | 19% | 56 % | 24 %
100 %| 2% | 47% | 34% | 18 %
100%| 4% | 57% | 25% | 14 %
100 %| 10% | 40% | 38% | 12 %

P& Jagtvej 30 har forsggene koncentreret
sig om at fa den samlede ressourcedoku-
mentation fra entreprengrerne til at hange
sammen. For alle aktuelle kontoposter (30
poster med underposter for 9 virksomhe-
der) er de forventede veerdier fgr arbejdets
igangsattelse (5 ressourceparametre og 3
veerdiparametre) og de realiserede veerdier
efter afleveringen registreret (5 + 3 para-
metre), og der er herefter beregnet afvigel-
ser mellem disse.

Struktureringen af skemaerne og de pri-
meere ressourcedata fungerede godt og vil
direkte kunne anvendes i kommende
sager, blot de suppleres med en instrukti-

on. Hvorvidt alle ressourcedata skal opsam-

les og veere abne for alle parter ma afgeres

Entreprisedele

2.6 Vinduer og udv. dare:
M1 Eksist. vinduer i gard
M2 False i nye vinduer
M3 Reno. af hoveddar
3.1 Kgkkenrum:
M1 Maling af treeveerk
M2 Maling af loft
3.2 Bade- og wc-rum:
M1 Maling af treeveerk
M2 Maling af loft
3.3 Stuer, veerelser og gange:
M1 Maling af treeveerk
M2 Loft og veaegge i entre
M3 Loft og veegge i boligrum
3.4 Feellesrum:
M1 Overflader og dare i keelder
3.5 Feelles trapper og gange:
M1 Maling af treeveerk
M2 Maling af overflader

| alt malerentreprise

specifikt i den enkelte sag. En anden inte-
ressant iagttagelse er, at overheadet er
stgrst pa bygningsdele vedrgrende installa-
tioner og mindst for konstruktioner, hvil-
ket muligvis haenger sammen med rahus-
entreprisens lave overhead. Det ses ogsa, at
fordelingen af omkostningerne mellem
vareudgifter og lgnudgifter er den samme
for de to forsggssager.

De samlede erfaringer fra forsggene ved-
rgrende entreprisebudgetter kan samlet
angives som fglger:

*Opdelingen i fakturapris, netto driftsmid-
ler, netto vareudgifter, netto lgnudgift og
timeforbruget er en god opdeling
anvendt pa den foreslaede kontoplan 30.

<En yderlig detaljering er kun ngdvendig i
seerlige tilfeelde.

eTimeforbruget er en veesentlig styrings-
faktor, og i kommende projekter bar den
kobles direkte til fremgangsmaden og
arbejds- og tidsplanlegningen.

eIndsamling af data og informationer skal
traenes bedre og bgr indgd i den daglige
styring af sagen og virksomhedernes
egenudvikling.

eDet skal i hver sag afgares, hvilke data
der skal formidles mellem parterne. Man
kan heraf analysere graden af abenhed og
tillid mellem parterne.

Budget Opmalt Afvigelse
108 82 -24 %
8 25 216 %

0 0 0 %
13 24 86 %
107 132 23 %
6 11 82 %

8 8 -4 %
32 51 59 %
80 79 1%
8 12 55 %
72 24 -67 %
20 60 199 %
54 60 12 %
588 681 16 %




Bygningsdele Sags- Handvaerkernes budget
regnskab og regnskab

I alt Budget Planlagt Regnskab | Realiseret

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

Timeforbrug og opmaling i forhold til
budget

P& malerentreprisen pa Jagtvej 30 blev det
muligt at sammenligne det budgetterede
timeforbrug med opmalingen, som blev
udfgrt i forbindelse med akkordafregnin-

gen. Det var dog ikke muligt, at ssmmenlig-

ne disse vaerdier med det realiserede time-
forbrug pa de enkelte entreprisedele.

Malerentreprisen var opdelt i 13 entrepri-
sedele. Opmalingen blev foretaget pa hver
bygningsdel og for hvert rum pa hver eta-
ge. Opmalingslisten fyldte 6 A4-sider. De
mange opmalte timeforbrug blev herefter
samlet under hver af de 13 entreprisedele,
og det samlede resultat kan ses i tabel 7.
Det ses bl.a., at opmalingen er 16 pct.
stgrre end det budgetterede antal timer, og
at afvigelserne svinger meget.

Erfaringerne fra forsgget viste, at en syste-

matisk dokumentation af produktivitet og

styring af en entreprise ogsa skal forholde

sig til opmalingsprincipperne. Det foreslas,
at folgende forhold afklares fgr en egentlig
anvendelse i virksomhederne kan komme

pa tale:

«Virksomheden skal fokusere sin styring
pa et overskueligt antal entreprisepro-
dukter, som deakker virksomhedens vees-
entligste ydelser.

«Der skal lgbende samles nggletal, og de
skal sammenligne fra sag til sag.

= Der skal foretages en opfalgning pa de
enkelte sager, som kan fgre frem til juste-
ringer i budgetleegning og normtal for
opmaling og udferelse.

= Virksomheden skal i tilknytning hertil
jeevnligt vurdere, hvorledes deres nagle-
tal, normtal o.l. afviger fra konkurrenter-
nes.

4.4 Aflevering og slutregnskab pa sagen
Et vaesentligt resultat for Godthabsgade
61A er, at det er vist, at det normalt
anvendte slutregnskab ikke er anvendeligt,
nar man skal sgge efter produktivitetsfor-
bedringer. | renoveringssektoren er det
den normale opfattelse, at der er god over-
ensstemmelse mellem de enkelte sagers
samlede budget og slutregnskabet. Denne
opfattelse bygger pa, at man normalt ikke
har adgang til handvarkernes faktiske bud-
getter og regnskaber, for hvis man havde
det, ville man opdage, at der i praksis er
stor forskel.
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Tabel 8. Slutregnskabet
for sagen Godthabsgade
61A er sammenlignet
med handvaerkernes
egne budgetter og reali-
serede udgifter. Procent-
angivelserne er udregnet
i forhold til sagens slut-
regnskab.




Tabel 9. Sammenligning
af nggletal for Jagtvej 30
med erfaringer fra
Kgbenhavn (prisindeks
147, december 1997).
Nggletallet er udregnet
som fakturapris pr.
mangdeenhed. Tabellens
veerdier skal tages med
forbehold, idet der kan
veere forskelle i konte-
ringsprincipperne.

Bygningsdele Jagtvej
30
Bygning og konstruktioner:
Tag og tagkonstruktion 2.213
Nye vinduer 680
Rum og aptering:
Bade- og wc-rum 22.463
Kgkkenrum 51.918
Installationer:
Vandinstallation 12.587
Aflgb og kloak 14.705
Feelles aktiviteter:
Byggeplads 75 %
Teknisk radgivning 17,8 %
Adm. radgivning 3,9 %
Finansiering 47 %

P& mange enkeltopgaver blev der allerede i
budgetterne kalkuleret med et stort under-
skud eller overskud. Det var ogsa interes-

sant at konstatere, at der findes mindst lige

s& store variationer, ndr handvarkernes rea-

liserede udgifter sammenlignes med deres
egne budgetter. Det er desuden erfaringen
fra projektet, at man kun modvilligt anven-
der kontoopstillingen i “20-punktslisten”,
og at den i praksis hemmer mulighederne
for at opdage de steder, hvor der bar ske
forbedringer.

Lignende erfaringer blev ogsa opnéet pé
Jagtvej 30, og samtidig viste det sig her, at
det foresldede dokumentationsprincip var
anvendeligt for en bredere analyse af pro-
duktiviteten. Det gav ogsa mulighed for en
sporing af arsagerne til de konstaterede
afvigelser. | kommende forsgg ma man dog
arbejde mere med at f& indarbejdet verdi-
parametrene i skemasystemet.

Resultatet viser, at 78 pct. af de samlede
omkostninger gar til entreprengrerne, og
at omkostningerne til bygning og kon-
struktioner udgger lidt under halvdelen her-
af. Hvad angéar omkostningerne til teknisk
radgivning mv. ligger de pé 17,8 pct. af
handvarkerudgifterne, hvilket er hgijt i for-
hold til tilsvarende sager i Kgbenhavn,
hvor tallet i gennemsnit ligger pa 14,6 pct.
Byggeadministrationen ligger pa samme
niveau, medens finansieringsomkostninger
ligger pd omkring den halve veerdi af
kabenhavnske erfaringer.

Kgben- Enhed Forskel
havn
1.869 | Kr./m2 bebygget 26 %
464 | Kr./m2 boligareal 56 %
45.142 | Kr. pr. bolig -47 %
25.808 | Kr. pr. bolig 114 %
14.268 | Kr. pr. bolig -6 %
12.859 | Kr. pr. bolig 22 %
12,1 % | % af handvaerkerudg. | -38 %
14,6 % | % af handveerkerudg.| 22 %
3,5% | % af handveerkerudg.| 11 %
9,2 % | % af handveerkerudg. | -49 %

Selvom der kan veere forskelle i konterin-
gen og nggletallene, og de endnu ikke er
veludbyggede, ma lignende sammenlignin-
ger anbefales anvendt i fremtiden. Det er
derfor vigtigt, at der arbejdes med disse
sammenligningsprincipper blandt alle par-
ter pa renoveringssager, og at de anvendes
bade pa program- og afleveringstidspunk-
tet.

Ved afleveringen af Jagtvej 30 blev der
konstateret mange afvigelser, og en 7 sider
lang mangelliste viste problemer pa
nasten alle bygningsdele. Det drejede sig
hovedsagelig om forhold, som blev lokali-
seret ved visuel inspektion. | alt fordelte de
226 punkter i mangellisten sig pa felgende
bygningsdele: 31 pa lejlighederne generelt,
118 pa de 8 lejligheder specifikt, 6 pa trap-
pen, 31 pé kelderen, 12 pa taget og 26 pa
facaderne.Ved 1-arseftersynet var antallet
faldet til 65 punkter. Mange af punkter var
mindre overflademassige mangler, og en
del af disse var gentagelser fra mangelli-
sten.



Der var gode erfaringer med at sammenlig-

ne forventede og realiserede veerdier ved

beregning af afvigelser. Dette princip bar

videreudvikles og forenkles i en form, som

passer ind i den daglige styring af en reno-

veringssag. Der bgr leegges mere veegt pa at

afklare de veesentligste arsager fx ved

hjeelp af falgende vurderinger:

= Karakteren af afvigelsen — fx som en
mangel, en fejl, en forbedring, en rationa-
lisering, en projektendring eller en uklar
aftale.

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

= /Endringer til afvigelserne gennem sags-
forlgbet — fx ved at ssmmenligne afvigel-
ser mellem program, beskrivelse, ekstraar-
bejder og aflevering.

=Kilden til afvigelsen — fx som offentlige
krav, bygherre krav, administrativ -og tek-
nisk radgivers beslutning eller entrepre-
ngr og svendes beslutninger.

= Veardien af afvigelsens effekt pa sagen,
virksomheden og medarbejderne.

4.5 Opfoglgning og udvikling i virksom-
hederne

Som optakt til Jagtvej-sagen blev der gen-
nemfgrt en serie interview med entrepre-
ngrerne fra Godthabsvej 61A, og efter
afslutningen af Jagtvej 30 blev der ogsa
gennemfgrt en serie interview med entre-
prengrerne pa denne sag. Interviewene
deekkede de fem emner, som er viste i figur
14, og de er samtidig et idéopleag til en
fremgangsmade for, hvorledes man kunne
kommer i gang med en produktivitetsud-
vikling i virksomhederne.

2. Dokumentation,
metode og
datasikkerhed

muligheder

Systematisk analyse af arsager til afvi-
gelser pa entreprisedele

Det foreslas at virksomhederne regelmaes-
sigt foretager en systematisk analyse af
arsagen til afvigelserne som grundlag for
en produktivitetsudvikling. Fremgangsma-
den illustreres bedst med et eksempel fra
forsggene.

Forst beregnes forventet, realiseret og afvi-
gelser i tre tabeller for henholdsvis faktura-
pris, netto vareudgift og netto lgnudgift.
Den relative afvigelse er beregnet efter
udtrykket: Afvigelse = Realisering/For-
ventning — 1. Dernast findes de stgrste
afvigelser pa fakturaprisen. | eksemplet
”2.5 Tag og tagkonstruktion” har entrepri-
sedel "R1 Brandkarme og gesims opmures”
den starste afvigelse pa 108 pct. Dernast
folges denne afvigelse ned i de enkelte net-
toudgifter for at finde den nermere arsag.
| eksemplet fremgar det, at afvigelsen er
forarsaget af ekstraudgifter til materialer
pé kr. 1.500 og ekstraudgifter til svendeti-
mer pa kr. 8.000, eller en stigning pa
omkring 100 pct. for begge. En stigning
som forklares med forkert opmaling af
omfanget under budgetleegningen.

Pa lignende made kan den starste absolut-
te afvigelse pa kr. 21.720 pa ”T2 Nyt tag til
skifer og indvendige overflader” spores til-
bage til et overforbruget pa materialer pa
kr. 33.600 som fglge af et uteet undertag,
der skulle omleaegges til Kittet tagbelaeg-
ning. Og ekstraarbejde pa kr. 10.128 er
arsagen til en afvigelse pa 21 pct. pa "T3
Gangbro og isolering af loft”.

5. Gennemfarelse
af produktivitetsudvikling -
positive og negative

4. Forslag
til forbedring

3.Analyse af
knudepunkter, afvigelser
og spild

og egenudvikling
pa nye sager

Figur 14. Interviewene af entreprengrerne fulgte en femtrins spgrgeramme, som ogsa kan veere
en god struktur for virksomhedernes egenudvikling af produktivitet.
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Overhead i kroner
2.5 Tag og tagkonstruktion inkl. kvist og isolering
R1 Brandkarme og gesims opmures
R2 Stillads opsettes og nedtages
T1 Blotlegning af sper og kviste
T2 Nyt tag til skifer og indvendige overflader

T3 Gangbro og isolering af loft - ekstraarbejder 0
V1 Tagrender og tagnedlgb ogsa pa kviste
V2 Opla&gning af skifertag, hatter og rygning
V3 Zinkinddzkning og -beklaedning

| alt

Tabel 10. Opfalgning pa
beregnet overhead pa
tagkonstruktion for
Jagtvej 30.

Nggletal
2.5 Tag og tagkonstruktion inkl. kvist og isolering
R1 Brandkarme og gesims opmures

R2 Stillads opsettes og nedtages

T1 Blotleegning af sper og kviste

T2 Nyt tag til skifer og indvendige overflader

T3 Gangbro og isolering af loft - ekstraarbejde
V1 Tagrender og tagnedlgb ogsa pa kviste

V2 Opla&gning af skifertag, hatter og rygning
V3 Zinkinddakning og -bekledning

| alt

Tabel 11. Forslag til ngg-

letal pa entreprisedele
pa tagkonstruktion for
Jagtvej 30.

Forventet

1.747
-10.375
2.400
7.600

6.200
13.895
8.200

29.667

Systematisk opfglgning pa nggletal og
enhedspriser

Der blev ogsa diskuteret med entrepre-
ngrerne i hvilket omfang de selv udarbej-
dede nggletal og enhedspriser pa de ves-
entligste arbejder. Fx hvad det koster at
leje stilladser pr.m2 eller oplaegning af et
skiffertag pr. m2 som vist i tabel 11. En s&
dan opfelgning vil bl.a. kunne bruges til
justering af kalkulationsgrundlaget for
kommende sager, og dermed medvirke til
at tilbud og budgetter for kommende sager
bliver mere rigtige.

Det var gennemgaende, at ingen af entre-
prengrerne gennemfgrte regelmassige
opfelgninger pa sagerne for at kunne over-
farer erfaringer fra en sag til en anden. Det
er dermed ikke sagt, at der ikke sker en
erfaringsoverfering, men i sa fald foregar
den tilfeeldig og er ikke synlig i det daglige.
Interessen er dog til stede for at kunne
gare det i fremtiden, men der blev udtrykt
stor usikkerhed over, hvorledes man skulle
fa tid til det, og hvordan det skulle gares i
praksis.

Faktura pris

24.400 Kkr.

21.799 kr.
65.625 kr.
18.500 kr.
80.120 kr.
10.128 kr.

86.715 kr.
24.600 Kkr.

331.887 kr.

Realiseret Afvigelse Relativ afv.
3.568 1.821 104 %
9.125 19.500 -188 %
5.730 3.330 139 %

-6.710 -14.310 -188 %

10.128 10.128 -
3.895 -2.305 -37 %
4.865 -9.030 -65 %
6.650 -1.550 -19 %

37.251 7.584 26 %

Forslag til egenudvikling af ydelser pa
nye sager

Selv. om man havde forventet mange afvi-
gelser, var de fleste dog overrasket over
afvigelsernes antal og den lange liste af
knudepunkter. Entreprengrerne lagde en
del af skylden pa beskrivelsen, men ogsa
en manglende egenstyring kunne man se
som en arsag. Forslag om egen projektgen-
nemgang og en falles projektgranskning
umiddelbart for arbejdet igangseettes blev
sammen med egen arbejdsbeskrivelse, fx
efter princippet i Malerfagligt Behandlings-
Katalog (MBK), anvist som lgsningsmulig-
heder.

Disse diskussioner fgrte i mange af samta-
lerne frem til en diskussion af de ydelser
entreprengrerne selv leverede. Et gennem-
gaende indtryk var, at man primart tenker
ydelsen som nogle timer og materialer
man leverer. Man tenker ikke ydelsen som
en samlet pakke kunden far, hvor kvalitet
og pris hanger sammen, og hvor man
lgbende kan udvikle og forbedre ydelsen,
sd kunden bliver mere tilfreds og arbejdet
kan udvikles og effektiviseres.

Mangde | Type Pris/Maengde
20 m 3 1.090 kr./m
350 m2 8 188 kr./mz2
150 mz2 5 123 kr./m2
150 m2 5 534 kr./mz2
99 m 9 246 Kkr./m
150 m2 9 578 kr./mz2
155 m 9 159 kr./m
150 m2 8 2.213 kr./m2




Det fremgik desuden, at nogle var i gang
med at indfgre en teettere "produktionssty-
ring”, der skulle forbedre arbejdsplanlag-
ningen.Alle var enige om, at man som
fagentreprengr ikke har interesse i de man-
ge ekstraarbejder. Man vil hellere, at beskri-
velse og aftaler deekker lige ngjagtigt det
der skal laves, hverken mere eller mindre.

Et gennemgaende emne var desuden, hvad
der kunne motivere virksomhederne til at
gd i gang med en systematisk dokumentati-
on af produktivitet og gennemfgre en
egenudvikling. Den umiddelbare opfattelse
var, at det skulle tvinges igennem af byg-
herre og af det offentlige. Dette stemmer
dog ikke overens med det virksomhederne
normalt udtrykker, nemlig at de vil have
stgrre selvbestemmelse.

Valg af malsetning og planlegning af
udviklingsforlgb

Der er ingen tvivl om, at det er en vanske-
lig beslutning, at ga i gang med en syste-
matisk produktivitetsdokumentation og
udvikling i en entreprengrvirksomhed. En
beslutning som afhanger af krav fra det
offentlige og bygherren samt af hvad kon-
kurrenterne gar.

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

Siger de derimod ja, vil situationen i veerste
tilfeelde veere neutral, hvis konkurrenterne
0gsa gar i gang. Det vil derimod vare posi-
tivt, hvis konkurrenterne venter, og det
offentlige, bygherrer og radgivere stiller
krav.Ved en “ja-beslutning” laber man altsa
umiddelbart ingen risiko.

Hele denne beslutningsfalge er selvfalgelig
betinget af, at udviklingsarbejdet giver
effekt, og man kan fa sine investeringer
igen i form af starre produktivitet, bedre
kvalitet eller starre salg fx som fglge af
bedre renommé.

Safremt man gnsker en forbedring af pro-
duktiviteten og industrialiserer byggepro-
cesserne ma det derfor anbefales, at man
gaer brug af de skitserede principper for
egenudvikling pa alle veaesentlige renove-
ringssager.

Det ma desuden anbefales, at det offentli-
ge, bygherrerne og organisationerne gar
sammen om at stagtte opfalgningen og
udviklingen i virksomheder, sa de far lette-
re ved at indleere og anvende principperne
i praksis.

Beslutningen er derfor ikke om man skal
ga i gang, men hvorledes man sikrer sig
hurtig effekt af de investerede udviklings-
midler. Samtidig skal der holdes en tilstreek-
kelig udviklingshastighed, s& man hele
tiden har en reel “ja-beslutning”. Der er
ingen tvivl om, at usikkerheden herom er
det der iseer er med til at holde virksomhe-
derne tilbage. Men hvor lang tid kan man
vente med at tage beslutningen i virksom-
hederne?
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Safremt man ensker en forbedring af produktiviteten og
industrialisere byggeprocesserne ma det derfor anbefales,
at man gar brug af de skitserede principper for egenudvik-
ling pa alle veesentlige renoveringssager.

Lad os derfor se pa de to hovedvalgmulig-
heder virksomhederne har ved indfering af
produktivitetsdokumentation og systema-
tisk udvikling af virksomhedens ydelser.

Det ma desuden anbefales, at det offentlige, bygherrerne og
organisationerne gar sammen om at stette opfelgningen
og udviklingen i virksomheder, sa de far lettere ved at ind-
leere og anvende principperne i praksis.

De kan sige nej, og her vil konkurrencesi-
tuationen veere uendret i det tilfeelde, hvor
konkurrenterne ogsa siger nej samtidig
med at det offentlige, bygherrer og radgi-
vere undlader at stille krav om produktivi-
tetsdokumentation pa sagerne. Situationen
@nder sig derimod veesentligt, hvis konkur-
renterne gar i gang, og iser hvis ogsa det
offentlige, bygherrer og radgivere kreever
det. Man lgber altsa en stor risiko ved at
sige nej, og bliver saledes meget afhangig
af omverdenens beslutninger.




5. Konklusion og anbefalinger til parterne

Erfaringerne fra forsggene er mange, og

der er foreslaet flere ngdvendige forandrin-

ger, som er vigtige for renoveringssagen

som helhed, og som er mélrettet og afpas-

set nedenstdende malgruppers nuvarende

muligheder:

«Bygherre, ejer og administrator.

<Radgiver om egne opgaver og sagens
styring.

«Entreprengrer, mestre og svende.

Der er udarbejdet en erhvervsmaessig per-
spektivering, som stiller konkrete forslag
til industrialisering af selve byggeproces-
sen pa tre specifikke omrader. Det afledte
besparelsespotentiale er vurderet til 5 mil-
liard kr. over 5 ar, hvis virksomhederne
tager ansvaret for udviklingen og det
offentlige er katalysator for udviklingen og
anvender en foresldet gulerod og pisk stra-
tegi.

Anbefalinger til bygherre, ejer og
administrator

De tre forsggssager i Odense var alle min-
dre renoveringssager med et omfang pa
omkring 8 lejligheder og 4 mio. kroner, og
de var gennemfort i fagentreprise i et neert

samarbejde mellem bygherre, ejer og admi-

nistrator (Byfornyelsesselskabet Odense)
samt kommunen (Odense Kommune). Det
var ogsa typisk for sagerne, at de fleste af
parterne kendte hinanden pa forhand, og
at den kommunale sagsbehandling foregik
gnidningsfrit.

Det anbefales, at de professionelle bygherrer, ejere og admini-
stratorer udvikler og forbedrer fglgende forhold vedrgrende
egne aktiviteter:

*Beskrivelse af egne gnsker til pris, kvalitet og udfarelse ved-
rgrende de enkelte bygningsdele som baggrund for byggepro-
grammet. En revision kan evt. veere pakreaevet under projekte-
ring og udferelse.

=Incitamentsaftaler med radgiver, entreprengrer og handvearke-
re indgas pa veesentlige sager for at belgnne produktivitet og
kvalitet samt for at forebygge og begraense &ndringer, mangler
og fejl.

eKrav om bygherrerelevant dokumentation og evaluering af
sagens produktivitet ved slutregnskab og 1-ars syn samt udvik-
ling af et nggletalssystem som falles reference for nye sager.

Disse forhold er ikke reprasentative for
alle renoveringssager i Danmark, men det
vurderes, at mange af erfaringerne ogsa vil
veere geldende for andre renoveringssager.
Anbefalingen retter sig derfor mod bade
bygherrer, ejere og administratorer, idet de
har mange falles interesser.

Anbefalinger til radgiver om egne
opgaver og sagens styring

Den tekniske radgiver sidder i en dobbelt-
rolle i mange renoveringssager som fx i
sager med fagentreprise. Radgiveren er pa
den ene side byggeleder eller den moder-
ne "bygmester”, og han er som sadan bin-
deled mellem bygherrens gnsker og hand-
veerkernes udfgrelse. Pa den anden side er
radgiveren planlegger og projekterende,
som udfarer selvstzendige delopgaver pa
sagen, der ikke direkte har noget med
sagens ledelse at gore.

Gennem forsggene blev det klart, at radgi-
veren med sin dobbeltrolle har sveert ved
at finde sin egen rolleprofil. Han opfatter
fx ikke sine egne ydelser som en keede af
enkeltopgaver, der hver kan have et selv-
steendigt budget og malsztning, og som
skal tilpasses sagens specielle behov. Ho-
noraret teenker han ogsa som en samlet
pulje, som han alene har styr over, og som
kun ngdtvungent afregnes efter hver fuld-
fart og godkendt opgave.

Det anbefales, at den tekniske radgiver
udvikler og forbedrer falgende forhold
vedragrende egne aktiviteter:

<Falles princip for dokumentation pé
bygningsdele i hele sagsforlgbet, som
ogsa skal kunne synliggere produkti-
vitet og kvalitet for andre.

eForbedring og udvikling af egne ydel-
ser med det mal at opna starst effekt
for sagen, samt at ydelserne skal kun-
ne tilbydes som specifikke enkeltydel-
ser med eget budget, malsztning og
kvalitetsstyring.

*Byggeledelse og styring af sagen med
hensyn til samarbejde, kvalitet og gko-
nomi, og som tager lige hensyn til
bygherren, de udfgrende handverke-
re og radgiverens egne faglige ydelser.



Anbefalinger til entreprengrer, mestre
og svende

Forsggene viste stor forskel pa, hvordan de
enkelte virksomheder styrede deres entre-
priser. Nogle styrede efter underskuddet
pé kassekreditten, og andre var omhyggeli-
ge med detailopfglgning pa entreprisen,
som statte for precise tilbud. Der var store
afvigelser mellem planlagt og realiseret, og
det var iseer galt med styring af tidsforbru-
get, hvor der var et gennemsnitligt overfor-
brug pa 15 %, men mange enkeltposter
afveg meget mere.

Det var en udbredt opfattelse hos entre-
prengrerne, at de skulle levere svendeti-
mer og materialer til fuldfgrelse af skreaed-
dersyede fagentrepriser. En &ndring i ret-
ning af flere standardydelser og resultatsty-
ring ville kunne gavne virksomhedens
overlevelse og produktiviteten i byggeriet.
En styrkelse af virksomhedernes forstaelse
for intern udvikling og rationalisering af
arbejdsprocesserne er absolut ngdvendig,
hvis prisen skal reduceres og den kunde-
opfattede kvalitet skal forbedres.

Erhvervsmassigt perspektiv og forslag
til offentlige initiativer

Set fra et erhvervsmaessigt perspektiv viser
forsggene, at det kreever en lang og sej
udviklings- og indleringsproces i sektorens
virksomheder, far effekten bliver malbar,
men en forandring er absolut ngdvendig.
Det er bade fra et bygherre- og samfunds-
synspunkt meget utilfredsstillende med det
meget store antal endringer i projektmate-
rialet og de mange veasentlige afvigelser fra
det aftalte, idet de forarsager mange fejl og
mangler.

Der er opnaet gode erfaringer med den
anvendte datastruktur som grundlag for
styring og udvikling af produktiviteten.
Der er ogsa skabt en klar forbindelse mel-
lem forandringen i det enkelte udviklingse-
lement til den @ndring i processen, der
frembringer et bedre ferdigt resultat. Det
vurderes dog, at det er for tidligt at give et
samlet overblik over effekten af de forslae-
de &ndringer.Til trods herfor skannes
besparelsespotentialet til 5 milliarder kro-
ner over fem ar, hvis falgende forslag til
mal og midler for den fremtidige
udvikling virkeliggeres:

= Det primare mal er at halvere

Det anbefales, at handveerkerne udvikler og forbed-
rer fglgende forhold vedrgrende egne aktiviteter:

< /Endringer, fejl og mangler skal reduceres drastisk
selvom bygherre, radgiver eller andre handvaerke-
re er delagtige heri.

*Forebyggende projektgennemgang og sagsfor-
staelse opprioriteres samt tidligt samarbejde med
radgiveren om sagsplanlegningen. Mange entre-
prengrer hopper direkte ud i udfgrelsen uden at
planlegge.

* Arbejdsplanlaegning og timeforbrug skal styres
bedre, og der skal skabes stgrre abenhed mellem
mestre og svende herom.

= Effektivisering og udvikling af veesentlige entre-
prisedele ggares til naturlig del af virksomhedens
strategi.

Besparelse

Byggedelen i alt
Mélgruppes andel
Besparelser over 5 ar:

1. £ndringer i projekt 5%

2.Afvigelser fra aftalt 20 %

3. Industrielle processer 15 %
Udnyttet besparelse over 5 ar 40 %

endringer og afvigelser over 5 ar.
e Det primare middel er at 50 %
af processerne industrialiseres
pa 5 ar.
= Forandring fremmes ved synlig-
hed, kundepres og stgttet egen-
udvikling.

Som det er vist, er hovedparten af
de aktiviteter der gennemfgres af
radgivere og entreprengrer af en
sddan karakter, at de ligner en-
gangsydelser, der udfgres skreaed-
dersyet. Hvis en vasentlig del af
disse aktiviteter i byggeprocessen
kunne endres til mere standardi-
serede og professionelt styrede
operationer kunne man opna sto-
re kvalitetsforbedringer og ratio-
naliseringer.

Udnyttet Byggedel
100 %
30 %
0,5 6 %

O
4
-4
w
>
o
Z
w
o
-
-4
w
o
e
o

Tabel 12.Vurdering af
samlet besparelse over
5 ar, som er beregnet
med baggrund i de tre
forslag til malseetninger
for udviklingen.
*Omseaetningen er fra
Erhvervsanalyse for
Bygge og bolig 2000.

Omseatning*

79 milliard kr.
24 milliard kr.

5 milliard kr.




Figur 15. Fokus seettes
pa forandring af tre
centrale processer i byg-
gedelen.

1. Bygherredel 2. Byggedel 3. Industridel

*Bygherre
*Ejer og kaber
eDriftsherre
=Slutbruger

/

*»Bygmester«
eArkitekt
eIngenigr
=Entreprengr
eFagentreprengr

eHandvarker

/

=Rastofleverander

eMaterialproducent

eKomponentproducent

=Systemproducent

eHandelsled og
distributar

/

eIndustriel ledelse og styring

Erfaringerne fra det sékaldte Proxima-pro-
jekt "Procesmodellering med IT-veerktgjer”
viser bl.a., at man sandsynligvis kan opna
besparelser pa omkring 30 % ved at kon-
vertere de egnede byggeprocesser til stan-
dardiserede industrielle byggeprocesser. En
industrialisering, som i denne sammen-
hang alene retter sig mod forbedring af
falgende centrale byggeprocesser:
e|ndustriel ledelse og styring.
«Industriel projektering og sagsplanlegning.
Industriel byggeplads, arbejdsplanlaegning
og udfgrelse.

Hvis halvdelen af de foresldede besparelser
kan realiseres over 5 ar vil man kunne spa-
re 5 milliarder kroner eller 1 milliard kro-
ner pr. ar. Det forudsetter selvfglgelig en
kraftig udviklingsindsats i de enkelte virk-
somheder, og man ma derfor forvente, at
en del af gevinsten kommer de mest initia-
tivrige virksomheder til gode. Der er ingen

Centrale processer i byggedelen som gnskes industrialiseret:

eIndustriel projektering og sagsplanlaegning
eIndustriel byggeplads, arbejdsplanlaegning og udfarelse

tvivl om, at den foreslaede udvikling ikke
forlgber af sig selv, og at en offentlig statte,
som Katalysator for denne forandring, vil
veere en god nationalgkonomisk investe-
ring.

Det foreslas derfor, at industrialiseringen af
de tre centrale byggeprocesser fremmes
ved at ivaerksette falgende offentlige initia-
tiver:

< Synlighed — Statistik over den markeds-
massige spredning vedrgrende de for-
skellige processers effektivitet og resultat
(benchmarking).

« Kundepres — Etablering af skeerpede
beboer- og bygherrekrav understgttet af
konkurrence pa pris og kvalitet samt bed-
re incitamentsaftaler.

= Egenudvikling — Stgtte til innovation og
lering i virksomhederne samt uddannelse
af medarbejderne i planlagning, styring
og opfalgning.
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Nedre pris

Lokke

Figur 16. Model og sam-
let strategi til fremme af
industrialisering af byg-
geprocesserne, hvor front-

virksomheder lokkes

Virksomheder med guleroden, midten

Det foreslas slutteligt, at disse tre hovedini-
tiativer styres strategisk med baggrund i
falgende model for forandring af veaesentli-
ge processegmenter:

1. Det gvre og nedre prisniveau presses
ned af konkurrencekrav fra bygherrer
og det offentlige.

2. Tabervirksomheder presses ud af marke-
det.

3. De mulige springervirksomheder, som
har valget mellem udslettelse eller over-
levelse gennem store forandringer, pres-
ses intenst og tilbydes hjelp til det store
spring frem som frontvirksomhed.

fredes og halen presse
med pisk.

4. Rykkervirksomheder i midten af marke-
det tilbydes sma praktiske og gennem-
prgvede forbedringer, som de selv nemt
kan indfgre, idet deres motivation er at
undga problemer pa markedet.

5. Frontvirksomheder tilbydes behovssty-
ret stgtte, og de lokkes med gkonomi-
ske og faglige incitamenter, idet det er
dem der skaber traeekket og dermed
spredningen i effektivitet og kvalitet pa
markedet.

Med disse differentierede initiativer lokkes
fronten hele tiden med guleroden, midten
fredes og halen piskes til enten at springe
langt frem eller dg. Det er dog vigtigt hele
tiden at veere opmarksom pa, at alle tilta-
gene ngje skal balanceres, for at de enkelte
markedssegmenter forbliver sunde.
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