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Forord

"Selvstyrende Byggeplads” indgar som et led i ”Projekt Vaaktgjskasse”, et
udviklingsinitiativ igangsat af Byfornyelse Kagbenhavn med henblik pa
produkt- og procesudvikling i byfornyelsen.

Demonstrationsprojektet bygger pa erfaringerne fra tidligere forsgg aof
lignende karakter, og har som forma at undersege mulighederne for
anvendelse af selvstyrende og tvaafaglig byggesakorganisering i
byfornyelsesarbejdet. Naavarende rapport fremlaggger en evauering af
forsaget.

Evalueringsrapporten er udarbejdet af Judith Marton og Christian Koch pa
BYG. DTU - Sektionen for Planlesgning og Ledelse af Byggeprocessen i
samarbejde med Carl Bro A/S. For hovedparten af rapporten er Judith Marton
ansvarlig, der har fulgt projektet siden dets start i efterdret 2001 frem til
afslutningen i 2004 og som har gennemfart dataindsamling. Christian Koch
har vaaet projektleder og deltaget i de tidlige faser, samt Slutredigeret.

BYG-DTU har, ved hjadp af en ministeriel pulje for fornyelse &f
bygningsingenigruddannelse medfinansieret evalueringen med henblik pa
brug af materialet til undervisning i nye produktionskoncepter.

Evalueringen er endvidere knyttet an til Judith Martons Ph.D.-projekt.

Vi vil gernerette en tak til alle medvirkende som har afset tid og talmodighed
til interview m.m. i forbindel se med udarbejdel sen af denne rapport!

Lyngby, sommer 2005

Judith Marton og Christian Koch
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»Selvstyrende Byggeplads”

Resumé

Denne evalueringsrapport vurderer planlagning og gennemfarsel af et
forsagsprojekt hvis formd var at afpreve selvstyrende og tvaafaglig
arbegjdsorganisering pa byggepladsen i renoveringsarbejdet. Forsaget byggede pa
tidligere erfaringer med utraditionelle organiseringsformer i byfornyel sesarbejdet,
og havde til formd at udvikle en mere omfattende koncept. Det udvalgte
byggeprojekt omfattede renovering af gendommen Istedgade 54, Eskildsgade 38-
40 pa Vesterbro i Kgbenhavn. Projektet blev udbudt i begramset udbud i
hovedentreprise med prakvalifikation.

Planlaggningen af forsgget blev foretaget af projekteringsteamet, herunder
radgiver, arkitekt og bygherrerddgiver i samarbejde med reprassentanter for TIB
fagforeningen. Konceptet “selvstyrende byggeplads’ blev konkretiseret til fem
selvstyrende tvaafaglige gak. Fire tvaafaglige gak blev alokeret til fire
hovedfunktioner af bygningen og et femte gak skulle foretage styring of
logistikken. For at sikre en effektiv etablering, blev der udformet en rakke
paadagogiske, tekniske og gkonomiske stetteclementer (se nedenfor). Bestemte
forsggs- og stetteelementer viste sig at vage vanskelige at planlasgge. Det gjaldt
organisering og struktur for de tvaafaglige gak, logistikgakkets funktion og
bemanding samt len og bonus. Samme elementer viste Sig at vage uklare for de
udfarende og svaae at omsadte til praksis. Desuden blev det udformede koncept
vurderet af de fleste implicerede, inklusive de @vrige prakvalificiserede
entreprengrer som for omfattende. Entreprengrerne gav endvidere udtryk for en
forhandsskepsis, med hensyn til projektetablerede tvaafaglige samarbejder, der dog
ikke leder dem til at undlade at byde p3, eller se negativt pa det konkrete forsegs
muligheder.

Gennemferelsen af forspget viste sig pa nogle punkter at vaae vanskelig.
Forsggets ene og vasentligste del, det tvaafaglige gakarbegde og den
supporterende fadles aflenning blev i forholdsvis kort tid efter arbedets
pabegyndelse opgivet af de udfgrende. Det eneste tvaafaglige sak, som blev
etableret, var byggepladssjakket, blot med et vaesentligt snaevrere jobindhold end
planlagt. Pa grund af manglende faglige forudsagninger formaede sjakket ikke at
styre den fadles logistik. §akkets funktion blev i praksis aendret fra selvstyring af
materiale- og mandskabslogistisk til en "blagkspruttefunktion”, som daskkede over
diverse sekundagre og vedligehol del sesmaessige aktiviteter pa pladsen.

Konceptets resterende del, selvstyret, beted mere end blot uddelegeret styring af
logistik. Kaanen i dette element bestod i en hgjere grad af inddragelse af formaand i
byggestyring, hvilket har reduceret entrepriseledernes faglige funktion pa pladsen.
De sidstnaernte foretog blot styring af overordnet gkonomi i forsaget. Formaandene
kom til at sta for et delvis selvstyre af byggearbejdet, herunder styring af tid,
mandskab og kvalitet, som dels foregik pa formelle ugentlige byggemeder, dels
pa uformelle, selvinitierede, formandsmader. Styrken i de formelle mader, som
inddrog samtlige formamnd, arkitekten, byggelederne og ingenigrradgiveren,
bestod i integreringen af parternes viden. Tilsammen med formaandenes uformelle
mader, blev denne tvaaprofessionelle model for styring af arbejdet af ale
implicerede vurderet til at veare udbytterige koordineringselementer, som ikke
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»Selvstyrende Byggeplads”

mindst forstawkede det socidle arbejdsmiljg pa pladsen. P4 denne baggrund
anbefaler evalueringen modellen som et vaaktgj med store potentialer for
proceseffektivisering, uanset byggeprojektets art. Evalueringen praeciserer
samtidig, at formamdenes ansvarsgreanser for byggestyring ber grundigere
overveles, da forsgget viste a omfanget af uddelegeret ansvar oversteg
formamndenes nuvegende kvalifikationer. Ikke mindst blev dette anset af
byggeledelsen, som en af de faktorer, som ferte byggeprojektet i tids- og
gkonomiske vanskeligheder.

De planlagte stettefunktioner i forseget var: projektintroduktionsseminaret,
teambuilding kurser, procesevaluering og de gkonomiske incitamenter. Alle disse
elementer gennemfertes;, men med meget forskellige  erfaringer.
Projektintroduktionsseminaret blev vurderet til at give et ringe udbytte, men blev
samtidig af de udfegrende anset som et ngdvendigt informationsvearktg og
foreddet som et fast element i ethvert byggeprojekt. Denne tilsyneladende
modstrid skyldes at projektintroduktionens potentiadle for forbedring af
projektinformation vurderes som hgjt, mens det konkrete seminar led under nogle
centrale svagheder. Seminaret forméaede ikke at afklare alle temaer, hvoraf de
vigtigste var det gkonomiske incitament for tvaafagligt gakarbejde og allokering
af gakkene til arbejdsprocesser i praksis. De gkonomiske incitamenter omfattede
en bonus ordning og et lgnsystem, som skulle stette den nye organiseringsform.
Det lykkedes ikke at etablere en model for tvaafaglig aflenning. Evalueringen
vurderer, at en fadles og mere konkret Ignpolitik fra faglig side og fra
planlasggerne i vrigt ville have gavnet forsaget. Y dermere papeges det, at bonus
ved forsagsprojekter ber vaae forankret i forsegsrelaterede kriterier, samt veae af
en motiverende art og sterrelse. De udfgrende mente, at bonus ikke ngdvendigvis
skal ”udbetales”’, men eksempelvis kunne bruges til fadles sociale arrangementer.

Teambuildingaktiviteten har formaet at fange relevante aspekter med hensyn til
holdninger, samarbejde, og arbejdsmilj@ pa pladsen. De udfarende foreslog en
bedre strukturering og en mere pragis tematisering af  maderne.
Procesevalueringen havde som rygrad megder, afholdt hver tredje uge pa pladsen,
som inddrog alle deltagere | forseget. Der blev benyttet 15
procesevalueringsindikatorer. Mgderne gjorde det muligt systematisk at
identificere og registrere mange problemer knyttet til bade udferelse og
projektering. P4 mgderne behandlede man ogsa mange lgsningsforslag fra
handveakernes side. Projekterendes og bygherrens deltagelse pa mederne
styrkede i betydelig grad den faglige og sociale kontaktflade mellem traditionelt
svagt integrerede funktioner i et byggeprojekt. Ikke mindst repraesenterede
maderne en lglighed til vurdering af kompetencegraanserne i udferel sen.

De vigtigste faktorer som de udfarende vurderede til at vagre arsager til forsagets
forlgb, herunder forsinkelsen, kan siges at vagre: for omfattende forsegg, betydelig
diskrepans mellem ide og praksis ved enkelte forsggselementer, urealistisk
uddelegering af byggestyring til formeand, uklar model for tvaafagligt
gakarbejde, fejlkakuleret tilbudssum, udskiftninger af mandskabet i byggeforl gbet
samt en stor maangde uforudsete svampeskader i byggeriet.
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Hovedanbefalinger

Bagest i rapporten er samlet en rakke konklusioner og anbefalinger, som kan
opsummeres saledes:

1. Inddrag udfarselskompetencer i planlaggningen af fremtidige forseg af denne
karakter, f.eks. viaen partnering eller totalentreprise.

2. Tilrettelasg forseget sA niveauet af selvstyre passer med tilgaangelige
kompetencer. Det er snarere ”medstyre” end selvstyre, der vil vaae realistisk.

3. Tilfar samtidig tilstragkkelige ressourcer til laxing og kompetenceudvikling.
Fadles logistikstyring, styring af tvaafagligt arbejde (af en tvaafaglig formand),
styring af ressourcer (tid og mandskab) og kvalitet kreever nye
kompetencegramser hos formaandene.

4. Nye arbedsgramser hos formaandene ber samtidigt betyde nye funktioner for
bygge- og entrepriseledere. Omdefiner arbejdsgramserne for alle udfegrende parter
i forsgg af denne slags for at undga misforstéede eller selv-opfattede roller.

5. De ugentlige byggemader, kunne for eksempel navngives “integrerede
byggemader” (og ikke “formandsmader”), for at understrege forskellen til
traditionelle byggemeder. Ingenigrer plus formeand plus byggeleder udger et
effektivt kompetencemiks i byggestyring.

6. Brug bredt sammensaite procesopfelgningsmeder, hvor ingenigrer,
sakreprassentanter og byggeledere kan mgdes. Anvend bade harde og blade
proceseval ueringsindikatorer.

7. Serg for at len og bonus understetter forseget samt deltagernes interesser.
@konomi kan vage en afgerende motivation ved andring af arbejdets
organisering.

8. Frem forsgg af denne karakter bade som |gst koblet model, som i dette projekt,
og strategisk. Udvikling i denne retning ber ogsa tage udgangspunkt i
byggevirksomheder som i forvejen beskadtiger sig med selvstyre/medstyre,
kompetenceudvikling og tvaafaglighed som firmastrategi.

9. Fordel ansvaret for integrering og slutresultat af forsgg alle projektparterne
imellem, som medvirker til koncepternes udvikling. Fadles ansvarsdagkning kan
kun vage fairplay; og den modarbejder heller ikke aktiv og videre engagement i
medvirkning i forsgg, hvilket er grundlasggende for effektiv spredning af
udvikling.
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Indledning

Voksende krav om forgget produktivitet og ydelseskvalitet i byggeprocessen
har medfert et behov for produkt- og procesudvikling i byggeriet.
Byggeprocessens komplekse egenskaber og vilkar gar mange af de igangsatte
forandringsforseg udfordrende, tit meget ressourcekraevende og undertiden
ikke helt succesfulde. Ikke desto mindre har der i sidste arti vaget en
omfattende udviklingsproces i gang, presget af et samarbejdsnetvaak af
ussadvanligt omfang mellem byggeprocessens egne aktgrer og branchens
organisationer og institutioner. Neavaaende rapport evaluerer et forseg pa at
forandre arbejdsorgani seringen pa byggepladsen, en af vejenetil effektivisering
af byggeprocessen.

Formal

Evaueringsrapportens hensigt er at belyse, hvorledes en gruppe aktarer
bestdende af en projektgruppe, fagforeningsreprasentanter og diverse andre
industrireprassentanter har samarbejdet om et udviklingsprojekt orienteret mod
effektivisering af udfaerel sesarbejdets organisering og styring, samt fremlasggge,
hvilken indflydel se forsaget havde pa byggeprojektets forlgb og resultater.

Den foreddede koncept var (delvis) selvstyrende og tveafaglig
siakorganisering afprevet i en byfornyelsessag i indre Kgbenhavn. Formalet!
med forsaget blev af projektgruppen formuleret som falger:

”....1 hvilket omfang der kan opnas kvalitetsmasssige forbedringer
samt tidsmesssige og dermed gkonomiske besparelser malt i
forhold til traditionel udferelse med fagopdelte sak, nar der til
gennemfgrelse af byggearbejderne anvendes selvstyrende
tvaarfagligt sammensatte sjaks. ”

Det var desuden hensigten at felge op pa forsagets praktiske forlgb, og
detaljeret kortlaggge processen i form af en evalueringsrapport.

Evalueringsrapportens afgraensning, metode og inddeling

Projektdeltagerne er umiddelbart evalueringsrapportens primesre malgruppe,
mens andre aktgrer med interesse i udviklingsinitiativer omhandlende
proceseffektivisering i byggeriet er sekundaare ma grupper.

Rapporten afgraanser sig til en kort beskrivelse af selve byggesagen, og
koncentrerer sig mest om evalueringen af projektets demonstrationsdel, den
nye arbejdsorganisering.

! Uddrag af projektets generelle betingelser — 1.05.2002

PLB - BYG.DTU, 2005 5




»Selvstyrende Byggeplads”

Projektets havde oprindelig til hensigt at registrere bade kvalitative og
kvantitative data, men skal det prexiseres, at der i procesevalueringen
hovedsageligt er benyttet kvalitative metoder. Dette skyldes flere aspekter,
herunder nedbrydningen af forsggets veesentligste del pa et meget tidligt
tidspunkt i udferelsen, gentagne udskiftninger af mandskabsressourcer under
byggeforlgbet, entreprenarens fejlkalkulation af tilbudssummen for byggeriet
og ikke mindst en stor maangde uforudsete svampeskader.

Byggeriets forsinkelse gjorde det vanskeligt at vurdere timeforbruget for
forsaget. En kalkulation af forskellen mellem det faktiske mandtimeforbrug og
den oprindelige mandtimekalkulation for de deltagende fag i forseget blev
derfor opgivet, da resultatet under disse omstamdigheder ikke kan fungere som
referencevaadi.

Evalueringen har ikke undersggt betydningen af, at der indenfor samme
renoveringsprojekt, blev gennemfert forsggsopgaven “Beboere som
bygherre”.

Y dermere er evalueringen kun i et mindre omfang sat i sammenhaang med den
aktuelle debat om branchens udvikling, og det ikke med andre igangvaarende
procesudviklingsvaaktgjer.

Til udarbejdelsen af rapporten blev fglgende undersggel sesteknikker planlagt:

18 kvdlitative interviews med direkte involverede akterer, herunder:
bygherreradgivere (reprassentanter fra byfornyelsesselskabet) de to
projektradgivere (arkitekt og radgiveringeniar), TIB og BSK
reprassentanter, den tilknyttede stadsarkitekt, projekt- og byggeledelsen
samt de til forsgget knyttede handvaaker sjak.

5 kvadlitative interviews med lederreprassentanter af de fem
prackvalificerede entreprengrer pa opgaven

indsamling af informationer fra referater, noter samt bandoptagne dialoger
fra diverse meder tilknyttet forseget, herunder: falgegruppemeder,
introduktionsseminar, evaluerings- 0g teambuilding mader,
produktionsstyringsmader  (formandsmeder,  bygherremgder)  samt
uformelle samtaler med de involverede aktarer.

kvantitativ dataindsamling med henblik pa registrering af ressourceforbrug
i forseget, herunder faktuel tid og mandskab.

Til indsamling af ovennaa/nte data har evaluator, udover deltagelse i
forsegets workshops og meder, opholdt sig i gennemsnit to hverdage om
ugen pa pladsen.

Rapporten er inddelt i de fglgende fem overordnede dele:

Beskrivelse af forsggsprojektet prassenterer forsggets baggrund og dets

komponenter, en kort skitsering af byggeopgaven og en introduktion til de
tilknyttede akterer.
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Entreprengrers vurdering af forsaget opsummerer de fem prakvalificerede
firmaers holdninger til og vurderinger af konceptet.

Evaluering af forsggets planlaggning fremlagyger projektgruppens og TIB
formandens forventninger til forsaget, og forhold der var mest kendetegnende
for konceptets udformning.

Evaluering af forsggets afpravning i praksis fremlagyger forsegets praktiske
forlab, resultater og indflydelser pa byggeprojektet.

Sammenfatning af evalueringen opsamler de veesentligste forhold, som
kendetegnede forsaget.
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Del 1. Beskrivelse af For sagspr oj ektet

1.1 For sggspr oj ektets baggrund og formal

Nye samarbejdsformer som en ny made at indga aftaler og skabe vaadier pai
byggeriet blev hovedsageligt leftet af By- og Boligministeriets
Byggepolitiske Handlingsplan® fra 1998, og erhvervsfremmeinitiativerne
Proces- og Produktudvikling i Byggeriet, Projekt Hus og Projekt Renovering.
P& afslutningskonferencen® af Projekt Renovering, afholdt i maj 1999, blev
nye samarbedsformer i udfgrelsen udpeget som et relevant veaktg til
effektivisering & byfornyel sesarbejdet. Demonstrationsprojekterne
"Multigak i Byfornyelsen” afpreovet i Kgbenhavn i 1997 — og “Nye
samarbejdsformer i Byfornyelsen” gennemfert i Grend i 1999, begge
projekter gennemfart under Projekt Renovering, har i mindre omfang og med
tilfredsstillende resultater afpreovet utraditionelle arbejdsorganiseringer i
udferelsen. Det fremgik af forsegenes afrapporteringer, at tvaafaglig
gakorganisering og andre utraditionelle organiseringsformer, hvor formaandene
ansvar for bedutningstagen i byggestyring forggedes, medferte bedre
arbejdsmiljg, sikkerhed og samarbejde pa pladsen.

Resultaterne af de to naevnte forsaggsprojekter var grundlasggende baggrunden
for, at byfornyelsesselskabet i samarbejde med Byggefagenes Samvirke i
Kgbenhavn i 2000 initierede forsagsprojektet Selvstyrende Byggeplads.
Grundlasggende byggede forsaget pa erfaringerne fra
demonstrationsprojekterne, og havde til formal at videreudvikle de afprevede
utraditionelle organiseringsformer.

Konceptet blev konkretiseret til fem selvstyrende tvaafaglige gak, hvoraf fire
gak skulle alokeres til fire funktioner af bygningen og et gak skulle foretage
styring af logistikken. Med henblik pa at sikre en effektiv etablering af
konceptet, blev der til forsgget udformet en rakke stetteelementer af
paadagogisk, teknisk og skonomisk karakter.

1.2 Evalueringens baggrund og formal

Evalueringen har sin baggrund i udviklingskontrakten indgaet mellem By- og
Boligministeriet og Byfornyelsen Kgbenhavn om stette for implementering og
evaluering af produkt- og proceseffektiviseringsvaaktgier i byfornyelsen.
Evalueringens konkrete forma var at gennemfere en detaljeret opfalgning pa

2 By- Boligministeriet 2 — Byggepolitisk Handlingsplan 1998 — beskriver blandt andet
potentielle udviklingsomrader for byggesektorens reorganisering

% By —og Boligministeriets slutdokument, der indeholder anbefalinger og konklusioner fra
fire rapporter om henholdsvis. procesudvikling, produktudvikling, gkologi og milj@ og
international e projekter, offentliggjort pa Projekt Renoverings afslutningskonference i maj
1999.
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forsagets etableringsproces, med henblik pa at registrere potentialerne i og
barriererne for anvendelsen af tvaafaglig og selvstyrende sjakorganisering i
denne slags byggeri.

1.3 Projektgruppen

Byggeprojektet blev udbudt i traditionelt udbud, hvor bygherrens radgivere
indgik en samarbejdsaftale med to projekterende firmaer for byggeopgavens
udvikling. Projektets forsagskarakter indebar, at parternes samarbejde udover
de samvanlige projekteringsaktiviteter, ogsd inkluderede tidlige
samarbejdsaftaler om forsegsudviklingen, som beskrev de enkelte
projektdeltageres roller og ansvar i udviklingsopgaven.

Bygherren

Projektets bygherre var Kgbenhavns Kommune, reprassenteret  of
Byfornyelsesselskabet Kabenhavn som forretningsfarer. Der blev til opgaven
tilknyttet to reprassentanter fra byfornyelsesselskabet, som varetog den
sadvanlige administrative funktion for byggeopgaven samt havde
projektlederansvar for forsgget. Den sidstnsevnte funktion handlede om
initiativforpligtelse for netvaakskontakt, organisering og afholdelse af
falgegruppemader og workshops, deltagelse i samarbejdsaktiviteterne afholdt
ved forsggets planlaggning samt registrering af forsggets statusi praksis.

Radgiverne

De tilknyttede projekterende var arkitektfirmaet Bornebusch Tegnestue A/S
som totalrédgiver og radgiverfirmaet Carl Bro A/S som radgiveringeniar for
enkelte dele af byggeopgaven. Det overordnede ansvar for udvikling af
forsagsprojektet og dets indarbejdelse i udbudsmaterialet tilherte det sidst
neevnte firma, imens arkitektfirmaets ansvar i projektets udviklingsdel
afgramsede sig til en supplerende funktion under udformningen af
forsggselementerne.

1.4 Falgegruppen

Falgegruppen bestod | dsarten af  projekigruppemedlemmerne, TIB
fagforeningens formand, og BYG.DTU som evaluator for forsggsdelen.
Forsggets udformningsforlab kreavede, at yderligere ressourcer, hovedsageligt
branchereprassentanter, gradvis og |gjlighedsvis blev inddraget i fa gegruppen.
Herunder repraesentanter for berarte faglige organisationer, Plan og Arkitektur i
Kagbenhavns Kommune, BygLOK, Stadsarkitekten i Kgbenhavn, BYG,
Byggefagenes Kooperative Landssammensutning og Danske Entreprengrer
(og senere Dansk Byggeri).

Fagforeningerne

Tildlutning af Byggefagenes Samvirke Kgbenhavn til forseget allerede i
planlaegningsfasen var et af forbundenes kriterier for deltagelse i projektet. De
bergrte organisationer blev bekendtgjort med forsagets centrale trak pa det
farste informationsmade om forsaget, afholdt for alle interesserede i april 2000.
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Repraesentanter fra Murersvendenes, og Jord og Betons fagforening blev senere
i planlaggningsprocessen mere intensivt inddraget i dialogerne omkring fagenes
overenskomstforhold.

BygLOK

BygLOK var et undervisningsprogram initieret med henblik pa at understette
udviklingen af nye samarbejdsformer i denne projektfase. Programmets mere
konkrete fokus var orienteret mod udvikling af steakere samarbejds- og
kommunikations kompetencer hos aktgrerne pa pladsen. De anvendte
undervisningsvaaktgjer var designet til arbejdspladslaaing, og deres indhold
bestod af undervisning i teambuilding og kommunikation, hovedsageligt som
en del af projektintroduktionsseminarer kombineret med et eksternt afholdt
sociat arrangement, og kortvarige undervisningsmader afholdt periodisk pa
pladsen.

Initiativets samarbejdspartnere var Danmarks Paedagogisk Universitet (DPU),
som stod for programmets initiering, diverse andre forskningsinstitutioner,
konsulenter, EUC, og byggeriets faglige organisationer. Forkortelsen
Byg.LOK stér for Byggeprocessens Ledelse, Organisation og Kompetencer.
BygLOK reprasentanter var 1 forsgget ikke inddraget som faste
falgegruppemedlemmer. Deres medvirkning i planlasgningsprocessen var
begramset til information om de eksisterende undervisningsmoduler, som
programmet formidlede.

1.5 Byggeopgaven

Byggeopgaven omfattede totalrenovering og ombygning af eendommen
Istedgade 54 / Eskildsgade 38 — 40, Vester Kvarteret i Kgbenhavn, og den
blev gennemfert i hovedentreprise med en kontraktsum pa ca. 14 mio. kr.
Ombygningsarbejdet omfattede sammenlaggning af mindre lejligheder pa 2-3
vagelser til lejligheder pad 3-4 vagelser, samt nedlaggelse af to
erhvervdgemd. Renoveringsarbejdet  indebar en totalistandsadtelse  af
gendommen, hvilket udover det amindelige vedligeholdesesarbegde
indbefattede fornyelse af baderum, kakken, tag, facade, trappe og installationer.

1.5.1 Udbud, licitation og tidsplan

Projektet blev udbudt i hovedentreprise efter tildelingskriteriet det
gkonomisk mest fordelagtige tilbud", blandt fem prakvalificerede® firmaer.
To af prakvalificeringens delkriterier var specifikke for forsaget, og handlede
om oplysning af firmaernes erffaringer med anvendelse af nye
organiseringsformer i udferelsen og de udpegede formaands kvalifikationer.
Hvad det sidstneevnte krav til kvalificering angdr, medferte den lange tid
mellem firmaernes prakvalificering og licitation, at dette kriterium mistede

# Annoncen for prakvalifikation i ”Licitationen” d. 7. dec.2000 praeciseredei store linier
forsggetsindhold og formadl samt en raskke kvalificerende kriterier for opgaven
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sin betydning, idet firmaets oprindelige vilkar til gennemfarelse af forsaget,
vedrgrende den udval gte mandskabsressource blev forandret.

Ved licitation konkurrerede firmaerne efter de  nedenstdende
kvalifikationskriterier.

- tilbudspris 50 %
- entrepriseorganisation og bonuspulje 15 %
- kvalitetssikring, arbejdsmiljg, aflevering 20 %
- kvalifikationer 10 %

Afvegningen udgjorde de resterende 5 %.

Efter afholdt licitation blev tilbudet fra entreprengrfirmaet Pihl & Sen A/S
indstillet som det for bygherren gkonomisk mest fordelagtige. Det er relevant
her at fremhaave, at firmaets tilbudte pris, som var vassentligt lavere end de
ovrige indkomne tilbudspriser, viste sig a veme en felkakulation.
Projekterendes forsag pa at opna en justering af projektet gkonomiske ramme
resulterede ikke i nogen substantiel andring. Byggeprojektets stramme
gkonomi blev af bygherren ikke vurderet til at vage foruroligende. Hverken
hvad angik byggeriets eller forsggets gennemferelse. Et argument som
baseredes pa en tillid til entreprengrfirmaets evnetil at klare opgaverne patrods
af det lave budget.

Udbudsfasen blev afsluttet i juni 2002, men byggeriets opstart blev pa grund
af en langvarig genhusningsproces udsat til ma 2003.

En grov skitsering af projektets faktiske tidsforlgb, og de dertil tilknyttede
aktarer er anfert i tidstabellen nedenunder. Af tidsplanen fremgar, at byggeriets
afleveringsdato iht. en revideret kontrakttidsplan blev fastlagt til februar
2004. Tidsplanen angiver ikke tidspunktet for starten pa forsgget eller det
farste introduktionsmede for branchens og fagforeningens repraesentanter.
Disse blev afholdt henholdsvis i februar 2000 og april 2000. Projekt — og
falgegruppens medlemmer er i tidsplanen figureret med forkortelser som
falger.
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Byfornyelsen (bygherrens rédgiver) - Bf Bornebusch Tegnestue A/S- A
TIB Fagforeningen - F EUC - EUC
Plan og Arkitektur Kgbenhavns K (bygherre) B Evaluator Ev
BygLOK - ud Carl BroA/S R
Hovedentreprengr - E
vinter- sommer Efterar, fordr |sommer - | efterdr, sommer
forar 2001 vinter- 2002 | efterar, vinter- (maj)-
2000/2001 forar 2002, forar vinter (febr.)
Bf,A,R,F |Bf,A,R,F |2001/2002 |Bf, A 2002/2003 | 2003/2004
Bf,A,R, F|RE Bf, A, R, F, Bf, A, R, F,
ud, B, Ev,|Ev B, E Bf, E, Ev Ev, E, EUC
EUC
Byggesagen
Byfornyelses - | Myndigheds- Detailprojekt Licita- Gennemgang af | Genhusning Udfarelse
beslutning godkendelse Udbuds- tion licitationsresult.
Rédgiver — materialer Genhus - | Myndigheds-
kontrakt godkendes ning godkendelse
Bygnings- Entreprise-
registrering kontrakt
Prissat Genhusning
forprojekt
5 mdr.
6 mdr. 6 mdr.
2 mdr.
4 mdr. 6 mdr.
10 mdr.
For sgget
Etablere Planlagning/ Forsggs- Entreprenaren | Gennemfersel
projektgruppe | koordinering elementer planlasgger
Udviklings - | fagforbund udvikles ’selvstyrende
kontrakt involveres Forudsaninger byggeplads”
Forudsagtninger indarbejdesi Introduktion af
afklares med Udbud involverede
fagforbund parter
Begramset Afklaring &
udbud aflanning og
Prakvalifikati- incitament
on Intro. seminar
Etablering

Fig. 1 Revideret kontrakttidsplan

1.6 For spgsopgaven

Et af de kendetegnende aspekter af falge- og projektgruppens samarbejde var
deltagernes store engagement i og hgje ambition om detaljeret at udvikle og
beskrive forsggets enkelte komponenter samt
Forsggsdokumentationen  blev
materialiseret ved et sagligt afsnit 1 udbudsmaterialet, hvor udviklings- og
stettefunktionernes indhold, samt kravene stillet til entreprengren med hensyn

stattef unktioner
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til forsegets gennemfarelse blev beskrevet i detaljer. | det folgende skitseres
de planlagte udviklingselementer og stettefunktioner®. Deres praktiske forlab
vil blive omtalt i evalueringens 4. del, som fremlagger forsggets
implementering i praksis.

1.6.1 For spgets centrale elementer

Tveerfagligt gak organisering

Forseget blev konkretiseret til anvendelse af fem tvaafaglige og selvstyrende
gak, som i praksis skulle arbejde med bredere tekniske og
koordineringsmaessige arbejdsfunktioner end normalt. Fire af sakkene skulle
allokeres til kernefunktioner af bygningen, og et gak skulle foretage
logistikken pa pladsen. De fem selvstyrende sjak blev konfigureret som
falger:

- Basisgak (kadder, kloak og installationer)
- Tag- og facadegak

- Trappe- og lglighedssjak

- Vadrumssjak (baderum og kekken)

- Byggeplads- og logistiks ak

Tidligere afprevede logistikstyringsmodeller i en raekke forsagsprojekter®, var
pa dette tidspunkt ikke ukendte for parterne. Logistikfunktionens indhold i
forsaget blev til en vis grad inspireret af disse modeller. Det nye element,
som forsgget segte at tilvejebringe handlede om uddelegering af et starre
omfang logistikopgaver til logistikgakket, end hidtil forsggt. L ogistiks akkets
opgaver i forseget” omfattede falgende delfunktioner:

Byggeplads drift og anlesg:
planlaegning og etablering af mandskabsskure, og installationer til
byggepladsbrug

- affaldshandtering

- rengering (generel- fin- og slutrengaring)

- bista byggepladsens sikkerhedsreprassentanter

- planlagning af vinterforanstaltninger - i samarbejde med de gvrige §ak

Logistik:
- planlaggning og koordinering af materialebestilling og distribution
- forestarekvirering af underentreprengrer til de enkelte sak

Deltagelse og registrering af forsggsdata:
- registrering af mandtimeforbrug
- registrering af data for evalueringsprocessen

® Beskrivelsen af udviklingselementerne er lavet p& baggrund af projektets Generelle
Betingelser 4. udkast, frad. 01.05.2002

6 . »Sophiehaven” projektet - 1991/93; ”PPB” —1995/01;

- Casenr. 1og 2i Projekt Hus/ temagruppe 4;

" Uddrag fra projektets Generelle Betingel ser 4. udkast, frad. 01.05.2002
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Selvstyrende arbejde

Konceptets selvstyrende del bestod i, a gakkenes koordineringsmaessige
ansvar blev udvidet, ved at en stor del af konduktarernes styringsfunktioner,
herunder styring af tid, mandskab og kvalitet, blev uddelegeret til
formamndene. En ny meadestruktur, betegnet som formandsmeder, erstattede
de traditionelle byggemeder. Formandsmederne skulle inddrage ale
gakformamndene (tilknyttet forsgget) eller andre gakrepraesentanter,
arkitekten, radgiveren og byggelederne. Maderne skulle handle om
gennemgang af, og fadles beslutningstagen om, arkitektens ugentlige tjekliste
og projektets tidsplan. Formamdenes deltagelse pa maderne forudsatte, at de
har styr pa §akkenes tidsplan og bemanding, samt at de er velforberedte hvad
angik status pa de gennemferte byggetekniske processer. Dreftelse af
gkonomiske forhold skulle foregd pa traditionelle facon, foretaget aof
kondukterer, byggelederne og bygherrens repraesentanter pa de sasdvanlige
bygherremader. | figuren nedenfor er den planlagte arbejdsorganisering
simpelt illustreret.

Arkitekt Bvaherre Rédaiver
Proiektleder
Bvaaeledere
_________ I T
'._+ ______ |_; _____ |_____*__ |____v_
B.For i VVSFor M.For T. For El. For : Mal.For

Basissiak (kadder. kloak. €l)
Taa oa facade siak
Vadrumssiak (bad oa kekken)

Traooe oa leiliohed siak

Yels 3isifo

Da en stor del af entrepriseledernes funktioner planlasgges uddelegeret til
formaandene fremstér den vertikale organisering af arbejdet fladere”, men
hvor gkonomi fortsat styres af konduktgrerne, som i tegningen er
repraessenteret med stiplede kasser. Arbejdets horisontale opdeling er her
konfigureret i form af en sakorganisering, der er procesorienteret med en
bestemt bygningsfunktion som omrade/md. Sjakkene er tvaafaglige og
formaandene skifter imellem disse. Forestillingen var her at logistiksakket
skulle vaare en supplerende funktion til bade den vertikale og horisontale
styring af produktionen. Etablering af arbegdsformen er understettet af
bestemte stettefunktioner, som i det falgende afsnit vil blive behandlet.
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1.6.2 For sggets stattefunktioner

Inddragelse af erfaringer fra tidligere forseg

Projektgruppen besad pa papiret erfaringer fra tidligere forsgg, idet flere
deltagere havde medvirket i det foregaende | stedgade projekt (Boligministeriet
1997). Projektgruppens erfaring med konceptet fra multigakforsaget var
imidlertid ikke baseret pa en tagt opfelgning paforsgget i praksis, hvilket delvist
bekredtes af ingenigrradgiverens udsagn “det tidligere forsag var meget
entreprengrstyret .

Derudover indeholder afrapporteringen af det tidligere multigakforseg en ret
vag kortlaegning af forsggets anvendelse i praksis (Boligministeriet 1997). Hvad
der helt preeist var arsagerne til, at det kun var en mindre del af det totale
renoveringsarbgde, som blev udfert efter multigak ideen (svampegak og
taggak samt et fadles byggepladsgak) kunne derfor ikke klarlagges ved hjadp
af det skriftlige materiae.

Inddragelse af berarte faglige organisationer i forsaget

De bergrte faglige organisationer havde ngglerollen i forhandlingerne om et
passende gkonomisk incitament for de tveafaglige gak, herunder en
aflgnningsmodel og bonus. Desuden var fagforeningerne interesserede i at
medvirke til udformningen af gakkenes nye arbejdsopgaver og graaserne
imellem dem. Flere detaljer herom er naamere beskrevet i sektionen
omhandlende evaluering af forsggets planlagning.

@konomisk incitament - fadles akkord og bonus

Udvikling af en model for gkonomisk incitament i forsgget var den centrale
genstand for en raskke arbejdsgruppemeader® afholdt mellem fagforenings- og
projektgruppereprassentanter og et af de mest debatterede aspekter af forseget
pa felgegruppemaderne.

En af de omstandigheder, der vanskeliggjorde planlasgningen var, at der p.t. i
branchen ikke findes en model for prissadning af byfornyelsesarbejde med
tvaafagligt sammensatte gak. De gentagne debatter mellem de berarte
fagforeningsrepraesentanter og projektgruppen om kriterier for udformningen
af en passende aflgnningsmodel for de tvaafaglige gak resulterede ikke i en
entydig lasning, der Kkunne videregives ved afdutningen af
planlasgningsfasen. Gruppens forhdbning var, at dette forhold vil kunne opna
en afklaring, efter at entreprengren og dennes underentreprengrer, kom pa
opgaven. Det var entydigt, at de inddragede byggefags accept af forsggets
betingelser, var af stor betydning for en problemfri opstart.

8 Der blev afholdt tre arbejdsgruppemader mellem ingenigrerne og de faglige organisationer,
hvor udover aspekter der vedrarte sjakkenes afl anning blev behandler problemstillinger
omkring arbejdsrammer for bygge- og logistiksjakket, sikkerhedsarbejde samt
kvalitetsstyring.
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Hvad logistikgakkets aflgnning angik, blev gruppen enig om, at sakkets lan
vil udregnes som et gennemsnit af de gvrige gaks indtjening.

Oprettelsen af en bonuspulje udgjorde en nassten ligesa svaar problematik som
aflgnningsaspektet. Det var vanskeligt at fa pa plads, hvad puljen skulle
dakke og hvem puljen skulle dakke, samt efter hvilke principper den skulle
distribueres. Ligesom fagenes aflgnning blev afklaringen af dette forhold
udsat til en senere forhandling mellem hovedentreprengren, fagforeningerne
og bygherren, inden opgavens start.

Projektgennemgang og teambuilding

Seminaret om  projektintroduktion var en del af BygLOK
undervisningspakken, som udover seminaret af en dags varighed indeholdt
|gbende undervisningsmoduler af en times varighed, afholdt periodisk pa
pladsen. Tiltagets formdl var at opna en effektiv gennemgang af bade forsgg
0og byggeopgave inden opstart, og sikre, at de nye arbejdsfunktioner samt
forsegets malsatninger og betingelser blev forstaet og accepteret af parterne.
Veesentligt i denne forbindelse var a inddrage héandveakerne i
byggeopgavens og forsggets detdjer, og i opgavens
opmagksomhedsomrader. Til dette formd blev der planlagt tvaafaglige
gruppegvel ser, hvor handvaakere [ samarbejde med
projektgruppemediemmer og byggel edel sen skulle identificere byggetekniske
knudepunkter, gramsefladeproblemer samt vurdere risikoforhold af tids- og
sikkerhedsmaessig karakter i opgaven. Den Igbende teambuilding skulle
styrke kommunikationen og samarbejdet mellem ale funktionerne pa
pladsen.

Procesevaluering

Procesevalueringens formd var at sikre en |gbende opfalgning pa forsagets
forlgh, samt registrering af de opstaede problemstillinger ved etableringen af
de enkelte forsggselementer, med udgangspunkt i1 femten fastlagte
evalueringsindikatorer®. Der blev planlagt 12 evalueringsseancer af en times
varighed, som skulle afholdes to gange om maneden pa pladsen. Madernes
deltagere skulle vage ale handvaakere tilknyttet forsaget, byggelederne,
proj ektgruppen, fagforeningernes repraesentanter og evaluator. Hensigten med
den omfattende deltagelse var at skabe et tvagorganisatorisk engagement og
en dialog blandt forsggs - og projektansvarlige.

° Forspget brugte farvede registreringsskemaer, der lignede de > harlekinskemaer” som
anvendes til mansterarbejdsplads.
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Evalueringen skulle benytte 15 procesevalueringskriterier, og tre kriterier til
en kvantitativ evaluering, udvalgt af den ansvarlige ingenigr for projektets
forsegsdel i samarbejde med evaluator. Kriterierne er angivet nedenfor.

Procesevaluering Resultatevaluering

- koordineringsproblemer - antal fejl og mangler

- organisatoriske problemer - timeforbrug: tilbudt vs. faktisk
- materiale distribuering - forsinkelse

konflikter mellem sjakkene
konflikter mellem sjakkene og
byggeledelsen

- arbgdsmiljgog

sikkerhed

oprydning

andring i 5jakbemanding
mangelfuldt projekt materiale
antal projekteendringer
logistik — eksternt

logistik -internt
ekstraarbejde

omarbejde

kvalitet

Fig.3 Evalueringskriterier

Fadlesfaciliteter

Organisering af fadles faciliteter pa pladsen, sasom kantine og fadles skur
blev af felgegruppen anset for at vage nadvendigt for bade at sikre den
fysiske infrastruktur for afholdelse af diverse mader og skabe et stagkere
socialt miljg pa pladsen.

Projektorganisationens stette

Udover de ovennaevnte funktioner anses ogsa projektorganisationens stette af
forsaget som vigtig. Den giver sig udtryk i et fadles engagement i effektivt at
gennemfegre  udviklingsopgaven. Medlemmernes  bestrabelser i
planlaggningsfasen pa at indhente de ngdvendige informationer og detaljeret
at udvikle de enkelte elementer af forsgget har demonstreret, at denne
funktion under hele samarbejdsforlgbet har vemet til stede, og den blev
resulterede i en omfattende beskrevet forsagsdel, indarbejdet som en saaskilt
sektion i udbudsmaterialet.

| det falgende vil de fem praskvalificerede entreprengrers holdning til forseget
blive fremlagt.
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Del 2.
Entreprengrernesvurdering af for saget

Med henblik pa at opnda e mere samlet billede af de deltagende
entreprengrers opfattelse af selvstyrende byggeplads konceptet blev der
gennemfaert interviews med afdelingsledere af de fem prakvalificerede
entreprengrfirmaer. |1 det falgende prassenteres en kort opsummering af de
interviewedes udsagn omkring forsggets potentialer. Betegnelsen
“entreprengren” refererer | afsnittet til de interviewede afdelingsledere.
Interviewene med de fem ledere blev gennemfert inden de modtog
udbudsmaterialet med den endelige forsggsbeskrivelse. Deres holdninger til
forsagets enkelte elementer pa interviewets tidspunkt var derfor blot baseret
pa prackvalifikationsannoncens oplysninger om forsagets forma og indhold.

Generelle betragtninger

Maden, hvorpa forsaget er formidlet til dets deltagere, blev af entreprengrerne
anset for at have stor betydning for en uproblematisk omstilling. | samme
forbindelse blev det naevnt, at en central rolle i formidlingsprocessen ber
tilleegges “ildgadene” for udviklingen, hvis engagement i opgaven og
holdning til dens formal, alerede pa informationsmedet skal “sives” ned til
resten a deltagerne. En  god forberedelse i tilknytning til
proj ektintroduktionen, hvor deltagerne inden introseminaret har erhvervet sig
et tilstrakkeligt kendskab til projektet, blev ligeledes anset for at veme
begunstigende for kanaliseringen af informationerne til ale implicerede. Ikke
mindst vurderedes introduktionsseminaret som en god mulighed for udvikling
af handvaakernes medegjerskab til projektet.

Hvad ang&r muligheder for formaandenes opkvalificering til en anderledes
ledelse af gakkene og af arbejdet, var der en generel opfattelse blandt de
interviewede om, at dette ber foregd i situ, i tilknytning til projekterne, og
iIkke ved efteruddannelseskurser. De sidstnsevnte vurderedes som for ’stive”
og formelle udviklingstiltag. Den samme opfattelse gjorde sig gaddende
vedrgrende byggeledelsens omstilling til en ny rolle i det selvstyrende
arbejde. Det blev tilfgjet, at denne form for udvikling kreever, at der er mange
flere forsagsprojekter, og mange kombinationer af forsggselementer bliver
afprovet.

Endelig mente entreprengrerne ogsa at yngre generationer af handvagkere og
byggeledere er mere tilbgjelige til at indga positivt i forsagsprojekter. Noget
igangsadtere af udviklingsprojekter kan udnytte, da yngre medarbejdere sa
kraever faare ressourcer.

Tvaarfaglig §akorganisering
Det var en generel opfattelse blandt de interviewede, at tvaafaglige gak kun
fungerer  effektivt  hvis gakmedlemmerne har en  betydelig
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samarbejdserfaring, som sikrer, at arbejdsprocessen afvikler sig som ansket,
samt at indtjeningen tilsvarende vil blive den forventede.

”muligheden for anvendelse af mindre tvaarfaglige grupper, hvor
fagene er vant til at arbejde sammen, er starre end eksempelvis
for grupper med en bredere sammensagtning, hvor fagene ikke
kender hinanden”

” For at opna tillid til hinandens kunnen samt en aandring af
folkenes holdning til samarbejde, er det ngdvendigt at afprove
hinanden i opgaver ne og opleve en succes”

Et klassisk problem ved anvendelse af tvaafaglige 5ak mentes dog i hgj grad
at vage faggraanserne, som haanger tad sammen med arbejdets traditionelle
fag akkordering, og som yderligere skaapes ved underentreprengraftaler.
Muligheden for udvikling af en “team and” ved tilfaddigt sasmmensatte sjak,
menes i praksisi hgj grad ogsa at vaae haammet af samarbejdsprocessernes
korte varighed, hvor man ikke nar at arbejde nok med tillidsforhold. Pa den
anden side anses det dog ikke for at vaae umuligt.

” Man vil primeart tage egen produktion i en tvearfaglig
kombination, men man kan selvfalgelig finde ud af afl anningen
ved en sammensagning med eksterne fag, som man i forvejen
kender .

Alle fem entreprengrer var overbeviste om, at de ovennaevnte forhold ville
udgere den centrale og ikke mindst den svageste problemstilling, som
forsaget skulle tage fat pa.

Mulighederne for og omfangen af konceptets anvendelse mentes ogsa at vaae
betinget af byggeprojektet selv, herunder dets tekniske struktur, og pladsens
og byggeriets fysiske forhold. Her naavntes et eksempel pa en byggesag, hvor
man gnskede at anvende en lignende arbejdsform, men som i praksis, pga. af
for stor fysisk afstand mellem byggeaktiviteterne, koordineringsmaessigt viste
Sig at vage uhensigtsmaessig at bruge. En analyse af disse forhold foretaget i
god tid af projekt- og byggelederen i samarbejde med de tilstedevaaende
formaand, blev anset som saadeles vigtigt for processen.

Patrods af, at denne arbejdsform generelt anses for at vagre vanskeligt at gare
til en udbredt praksis, fremhaevedes det, at langtidsansatte og velintegrerede
byggefag i enkelte firmaer, praktiserer tvagfagligt samarbede. Graden af
integration af handveakerne i deres organisation anses derfor for at veae
bestemmende for, hvor stor funktionel og lgnmaessig fleksibilitet der kan
opnasi udfarelsen. En eksempel herpd, var den positive effekt, som en internt
etableret handvaakerklub havde pa arbejdsmiljget. Socialt samvaa mentes at
bringe handvaakerne tad pa hinanden ikke blot socialt, men ogsa fagligt.

Hvad angér fagforbundenes rolle i at fremme tvaafaglige arbejdsformer, var
der en fadles opfattelse blandt entreprengrerne, a  det kun er
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hovedorganisationen, der udviser en stor villighed til udviklingen, mens der i
faggruppernes lokale foreninger er stagke forbehold for opbledning af
byggefagenes arbejdsgramser. Dette aspekt blev anset som vaesentligt for
maden hvorpa dette forsgg vil udvikle sig.

Det selvstyrende arbejde

Den generelle holdning til de reelle udviklingspotentialer i forsgget blandt de
interviewede tydede pd, at det er det selvstyrende element, som skal |gfte
opgaven. Alle fem firmaer gav udtryk for, at der ikke forventes
vanskeligheder hvad handvaakernes vilje for omstilling til denne nye praksis
angar.

» Handvaa kernes erfaringer er det, der mest gadder i enhver
byggesag. Byggeledelsen bliver ofte kritiseret af handveakerne,
for at de ikke giver siakkene lov til at styre viseting pa pladsen. |
dette projekt har de mulighed for det, hvilket er et godt fremskridt

Det blev dog fremhaevet, at bygge- og projektlederens indstilling til at bruge
handvaakernes kunnen til pladsstyring, kunne vise sig at vage lige sa en
vigtig betingelse for etableringen af denne praksis. Effektiv uddelegering af
byggestyring mentes udover omstillingsvilje til anderledes jobfunktioner ogsa
at forudssdte, at der skabes muligheder for gentagelse af processen. Det er
nedbrydning af gamle vaner og arbedsstrukturer i byggeprocessen og
omgtilling til nye, der forventes at tage lang tid.

Y dermere mentes det, at effekterne af en gentagel sesprocesi hgj grad haanger
sammen med arbejdsgruppernes sammensadning og stabilitet. Anvendelse af
faste handvaakergrupper med erfaringer pa omrédet, blev anset for at vaae
mere egnede til konceptet end midlertidige og tilfaddigt ssmmensatte g ak.

Entreprengrerne knyttede store forventninger til formandsmederne. Det
vurderedes, at disse mgder ber vage af bade fast og af ad hoc karakter, hvor
det sidstnaevnte kunne vage tilfaddet ved tidspres eller nar maagden af
problemer kraever en sterre koordineringsindsats pa pladsen. Effektiviteten af
uformelle mader internt i og mellem sakkene, vurderes erfaringsmaessigt il
at vage starre end ved formelle koordineringspraksisser.

" Lesning af kritiske knudepunkter via samarbejde og fadles
aftaler internt i gruppen eller mellem grupperne, far folk til at
bedre respektere aftaler og tidspunkter, end man ville gare ved
nogle detaljerede tidsplaner ”

Logistikstyring pa pladsen, blev ligeledes vurderet som vassentligt for
proceseffektivisering. Hvad funktionens indhold og dens bemanding angar,
var der varierende meninger blandt de adspurgte. Imens nogen mente, at
anvendelse af et helt logistikteam til denne opgave var ungdvendigt, og at en
kvalificeret person til funktionen ville vaare mere passende, vurderede andre,
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at logistikstyringen i forsgget skulle afpreves i et samarbejde mellem
gakformamdene.

Det blev ogsa fremhsevet, at ideer for inddragelse af mere udviklede
logistikstyringsteknikker, eksempelvis anvendelse af nye modeller for
materialeleverance og opbevaring, som i byfornyelsesopgaver er blevet en
meget udbredt logistikpraksis, ikke ber blive forbigaet, isaa ikke hvis der er
mulighed for at tilpasse disse il de eksisterende forhold i byggeprojektet.

Hvad oprydning pa pladsen angdr, var der en fadles holdning blandt de
interviewede om, at denne aktivitet ikke ber here under logistikfunktionen,
men betragtes som en holdningssag for hele pladsens bemanding.

Til sdst fremhseves entreprengrernes vurdering af forsegselementernes
omfang og dens relation til byggestyring:

...ved afprgvning af nye elementer i en proces, bgr man vage
varsom med implementering af alt for meget udvikling pa en gang.
Dette kunne ga ud over afviklingen af selve byggeprocessen, somi
forvejen er mere eller mindre truet af tidspres, og som helst skulle
vag e sa glidende som mulig.....

PLB - BYG.DTU, 2005 21




Del 3. Evaluering af planlasgningsfasen

Denne del af rapporten omhandler en evaluering af forsagets planlaggningsfase,
herunder projektgruppens forventninger til forsggselementers potentiaer i
praksis og en evauering a gruppens samarbegdsforlgb. Evalueringen er
udarbejdet pa baggrund  af individuelle  interviews  med
projektgruppemediemmerne og formanden for BSK, samt felge- og
arbejdsgruppereferater.

3.1 Byfornyel sessel skabet

Ambitioner, vurdering af og forventninger til forsaget
Byfornyel sessel skabets rolle i forsgget haanger hovedsageligt sammen med
sel skabets igangvaarende strategi for effektivisering af byfornyel sesprocessen,
som indbefatter igangsadtelse af diverse forsggsprojekter omhandlende
produkt- og procesudvikling, samt en systematisk erfaringsopsamling pa de
afprevede udviklingsvaaktgjer.

Byfornyel sessel skabets generelle holdning til forsgget var, at man ikke bar
sadte alt for store forventninger til radikale aandringer eller til kvantitative
resultater i forsaget, da udviklingen lige er gaet i gang.

....”skepsisen kunne ga bade i retning af, hvor meget forsgget rent
faktisk vil effektivisere hvis det lykkes, eller om det overhovedet er
muligt at aandre nogle strukturer pa pladsen eller i fagsystemet. Begge
dele synes at vagre vanskelige, og kraever en laangere proces end et eller
to enkelte succesfulde forsag ...

Af samme grund, mentes det, at man ogsa ber vaae varsom med forsggets
evalueringsniveau.

| samme sammenhaang blev det vurderet, at inddragelse af for mange
udviklingselementer i opgaven kunne fare til et slutresultat, hvor det vil blive
vanskeligt at identificere, hvilke elementer der indebar et reet
udviklingspotentiale.

Blandt de foreddede stetteclementer blev der knyttet store forventninger til
projektintroduktionsseminaret, som forventedes at muliggere en mere effektiv
formidling af forsggets formdl, forbedre projektinformation og fremme et
godt fagligt og socialt milj@ for projektets deltagere.

Fagforbundenes inddragelse i forseget, blev anset som en ngdvendig

ressource for intensivering af bevaggelsen indenfor opgavens centrale
forsagstema, som er omdefinering af §jakkenes arbejdsopgaver og -graanser.
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Vedragrende forsagets centrale elementer havde selskabet en vis skepsis i
forhold til logistikgakkets praktiske funktionalitet. Denne ide vurderedes til
vaae for ambitigs.

Til gengadd blev der givet udtryk for en stor forventning til den nye
madestruktur pa pladsen, som blev anset for at vage et vigtigt redskab til
forbedring af arbejdskoordination og udvikling af selvstyre hos sjakkene.

Der blev desuden knyttet positive forventninger til forbedring af kvalitative
forhold i arbejdet pa pladsen, sasom forbedret socialt miljg, arbejdsmiljg og
sikkerhed. Endelig blev der uafhamngigt af forsggets resultater, forventet en
detaljeret erfaringsopsamling om forsggets gennemfarel se.

Vurdering af samarbejdet

Bygherreradgiverne/  Byfornyelsesselskabet karakteriserede projektgruppens
samarbejde som positivt, opbygget pa en pragmatisk méde, hvor parterne pa
baggrund af tidligere samarbegdserfaringer har udviklet en gensidig tillid til
hinandens samarbejdsevner og kompetencer for denne type opgave. Til dette
blev det dog tilfgiet, at tillid til hinandens kvalifikationer, baseret pa en vis
samarbejdserfaring, saarligt hvad udviklingsprojekter angar, kunne vise sig ikke
at vage en tilstraskkelig betingel se for effektiv gennemfarelse af en ny opgave.

Hvad samarbgdet med myndighederne angik, fremhasevede selskabets
repraesentanter, at bygherrens krav om bestemte betingelser for
udviklingsprojektet, havde en betydelig indflydelse pa forsggets udformning.
I denne tilknytning naavnedes vanskelighederne vedrgrende finansiering af et
gunstigt uddannelsesforlgb for opgaven. Denne proces, som udover at have
vaget langsommelig, endte med finansieringen af den mindste model, som
ikke helt tilfredsstillede uddannel sesbehovet i forsaget.

Et andet eksempel pa myndighedernes holdning til forsaget, som ligeledes
vurderedes til at havde en udviklingshaeeammende effekt, var By- og
Boligministeriets holdning til den gkonomiske stette af forseget. Begrundet i
opfattelsen af, at erfaringerne med det tidligere afprevede forsgg af samme art
burde sikre en tilstraskkelig betingelse for en uproblematisk gennemfarelse af
opgaven, blev der kun bevilget stette til dagkning af evalueringen.

Til  sdst  skal neevnes nogle enkelte generelle  pointer
bygherrerepraesentanterne knyttede til udviklingen i byggebranchen. Det blev
fremhaevet, at man er blevet meget opmagksom pa et generelt behov for at
lofte forsegsprojekterne mere strategisk, med udgangspunkt i en
handlingsplan, som definerer mere klare retningslinier for samarbejdet og et
fadles malsaning for parternes samarbejde, frem for at der tages hénd om
problemstillingerne pa en haandelig méde.

Ligeledes blev det vurderet, at der mellem de udviklede koncepter og deres

genanvendelse i nye projekter viser sig at vage en lang vej, som begraanser
viderefaring af ny viden.
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...”selvom parterne har en positiv indstilling til udviklingsinitiativer,
mangler der et system for opsamling af erfaringerne, formidling og
genanvendelse af disse af deimplicerede... ”.

Endelig peges der paen af effekterne af udviklingens fragmenterede prasg.

”..der entendensi branchen til, at de udviklede koncepter ikke videregives af
initiativtagerne, .....hvilket medferer, at der mistes overblik over meget
udvikling der sker i byggeriet...”

3.2 Byggefagenes Samvirke K gbenhavn (BSK)

Ambitioner, og vurdering af forsggsindhold

Byggefagenes Samvirke betragtede deres inddragelse i forsgget som en
betingelse for igangsadtelsen af opgaven. BSKs interesse i at deltage i
projektet var i virkeligheden begrundet i et tidligere gnske og ambition om,
aktivt at medvirke til at igangsadte udviklingsprojekter som omhandler nye
samarbejdsformer i udfarel sen. Forsggets koncept blev af formanden for BSK
anset for at vaae et relevant redskab til genskabelsen af gennem lang tid
ignorerede egenskaber af byggearbejdet, sasom handveakersjakkenes
selvstaandighed, kreativitet og ansvar for helheden. Opbakning til denne
udviklingstrend anses for at vazre helt ngdvendigt, idet de nuvagende forhold
i byggeprocessen menes stagkt at nedtone handvaakernes faglige vaadi og
kompetencer. Dette bevirker, at en stor del potentiale gér tabt, samt at
héndvaakere i dag neamest fremstar som “simple vagktgjer’ i byggeriets
udfarelse.

BSK’s samlede dtillingtagen til forseget, som samtidigt afspejler
organisationens ambitionsniveau i opgaven, er konkretiseret i de nedenfor
opstillede kriterier, som oprindeligt blev formuleret efter gennemferelsen af
det tidligere multigjakforsag:

2

- Kare aftaler om overenskomster, prislister og fagretdig
behandling inden forsegget gar i gang

- hver enkel fagorganisation skal godkende for saget

- det accepteres ikke at nogle fag glider ud i processens
forlgb

- produktivitetsstigningen skal anvendes til at billiggere
renoveringen, for eks. lavere kvadratomkostning, kortere
genhusningstid

- gakkene skal selv vadge gakformendene, men
virksomheden skal ogsd godkende. Hvis BK ikke finder
valget tilfredsstillende, ansker de at have ret til indflydelse.

- fuld dbenhed omkring kalkulationer, som ligger til grund
for tilbudets delpriser og slutregnskaber, hvor BK pa
revisor niveau gnsker at gar ind i detaljer ...
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Forventninger til forsgget

Hvad forsesgsindholdet angik, vurderede BSKs formand, a der ved
udarbejdelse af udviklingselementerne blev fokuseret pa de omréder i
byggeprocessen, som isasa trager til forbedring. Den sterste forventning til
elementer i forsgget knyttedes dog til logistikgakket, da dette mentes at rumme
det sterste potentiale for udvikling af selvstyrende arbejde pa pladsen.

Erfaringsopsamling betragtedes af formanden for BSK ikkei sig selv som en
tilstraekkelig malsaetning for forsgget. Forventningen var, at den gennemfarte
proces ville kunne dokumentere, at uddelegering af ansvar til sakkene og en
uddannelsesmeessig indsats ferer til et dutresultat, som beager pragy af
falgende:

2

fegre arbejdstimer bliver brugt

entreprengren og handvaa kerne har faet den
forventede gkonomi

bygherren har faet et billigere produkt, kvalitet
psykisk arbejdsmiljg blev forbedret

Vurdering af samarbejdet

Mé&den hvorpa samarbejdsprocessen tog hensyn til de enkeltes parters bidrag
til og interesser i forsgget fik en saarlig positiv vurdering. Processen mentes at
minde om partnering samarbejdsmodellen.

Bygherrens ide med forsgget, vurderedes ogsa af BSK som en vigtig
indflydelsesfaktor pa forsegets muligheder. Bygherrens erkendelse af, at
udviklingsprojekter kreever saaegne betingelser for en effektiv etablering,
mentes at have stor betydning for processens udvikling. Det gedder
eksempelvis en udvidet tidsfaktor og mere fleksible aftaler i
projektsamarbejdet, som kan skabe tilstraekkelig rummelighed til en
hensigtsmaessig proj ekttilrettel aaggel se og handtering af ukendte variabler..

Hvad angdr planleggningsforlgbet og forsegsdokumentationen, vurderedes
disse som effektivt - og systematisk tilrettel agte.

Forsag i det hele taget blev af fagforeningerne anset for at vaae en af vejene

til produktivitetsforagelse, kvalitetsforbedring og et forbedret arbejdsmiljo i
byggeprocessen.
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3.3 Radgiverne
Arkitekten

Ambitioner og vurdering af forsggsindhold

Som naevnt tidligere medvirkede arkitekten, som var totalrédgiver for
byggeprojektet, pa et mere underordnet niveau til forsagets udformning, hvor
han blot supplerede ingenigrradgiveren.

Hvad omfanget af forsggsdelen angik, blev dette ogsa af arkitekten fundet som
omfattende. Mange ukendte, som de forskellige nye elementer indebar, mentes
a kunne medfare ugennemsigtighed af omsteandighederne som stod bag
forsggets resultater. Samtidigt vurderedes det til at veme vigtigt, at
forsagsrammerne etableres med hensyn til byggeprojektets reelle muligheder.
Arkitektrepraesentanten understregede ogsd, at der uanset ambitionsniveauet for
opgaven er det byggesagen der skal have farste prioritet for ale involverede
parter, det vil sige, at de udformede forsagselementer, ikke ma have negativ
indflydelse pa byggeprojektet.

Vedrarende forsggets indhold betragtes formandsmgderne som den mest
sandsynligt realiserbare udvikling i udferelsen. Introduktionsseminaret blev
vurderet som et relevant stetteredskab til at tydeliggere forsggets formd for
de implicerede og engagere dem i anderledes former at arbejde pa

Et ikke mindre betydeligt aspekt, som arkitekten fremhaevede, var maden
hvorpa forsaget opfattes af sine omgivelser. Det mentes at vage vigtigt at
parterne er opmagksomme pa eventuelle forkerte signaler, som forsggets
hensigter kunne sprede til omverdenen. Det bgr understreges, at forsegets
intentioner ikke gér i retning af, at flytte ekspertiser, men at det handler om en
evelse, hvor man forsager at stille anderledes krav til den made arbejdet pa
pladsen kunne organiseres og udferes pa.

Samarbejde

Samarbejdet mellem de deltagende parter oplevedes at vage pramet af
entusiasme og hgje ambitioner, idet alle vurderede, at forsgget rummer gode
udviklingsperspektiver. Ligeledes vurderedes det som positivt, at der pa trods
af at omfanget af problemstillinger i processen var stor, blev disse handteret
og lest gennem et konstruktivt samarbejde. Byfornyelsens rolle i opgaven
som projektleder og bygherreradgiver blev i denne forbindelse anset for at
vage af stor betydning, idet processen for indhentning af nedvendige
informationer til forsggets udformning kraevede et relevant netvaak.

Forventninger til forsgget

Arkitekten vurderede, at blot gennemferelsen af forseget under de fastsatte
betingelser i sig selv ville vaae en succes pa kort sigt, da det forventes, at
opgaven vil rumme mange ukendte problemstillinger, imens fordele som
besparelser eller bedre byggekvalitet ferst kunne forventes realiserbare pa
laangere sigt..
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”..i et forsag vil det ikke veare muligt at |gse alle problemstillingerne,
men bare, at man har kommet et stykke hen af vejen, kan blive
betragtet som en gevinst...”

En forventning til forseget var, at der vil blive fulgt op og malt pa
procesamndringerne samt deres konsekvenser i projektet, uanset hvilke
resultater forsgget endte med. Evalueringsprocessen forventes bade at
identificere og registrere udviklingspotentialer i opgaven og eksisterende
barrierer. Konceptets skadone blev dog anset for issa at afhaange af maden
hvorpa entreprengrverdenen vil evaluere forsaget.

...hvis dette forsag, og maske et efterfglgende, vil kunne give en god
grund til, at der bliver lavet en efteruddannel se med dette tema, og hvis
efterfalgende entreprengrer frivilligt vil sgge byggesager, som handler
om selvstyrende byggeplads, vil man kunne betragte initiativet som en
rigtig succes”

Den réadgivende ingenigr

Ambitioner og vurdering af forsaget

Det starste ansvar for udformningen af projektets udviklingsddl tilherte
radgiveringenigren, hvilket ogsa betad et tilsvarende hgjt ambitionsniveau.
Dette kom blandt andet til udtryk ved en meget engageret indsats til
udformningen af de enkelte elementer samt udarbejdelse af en detajeret
forsggsbeskrivel se.

Forventninger til forsgget
Opfattelsen af, at alle elementer i forsagsprojektet i praksisikke vil have lige
chancer for at blive gennemfert, deltes ogsa af radgiveren.

...pa grund af visse reelle forhold pa pladsen kan for sggsopgaverne
afvikles anderledes end man har forestillet sig....

Rédgiveren papegede, at konceptets funktionelle egenskaber og dets svage
led geor at de udformede udviklingselementer bar afpreves flere gange. |
denne forbindelse fremhsavedes nedvendigheden af en systematisk
opfalgning pa forsagselementernes af prevning, hvorfor evalueringsprocessen
i forsgget blev tillagt stor betydning af den rédgivende ingenigr.

De serste forventninger i forsgget knyttedes til lasning &f
graansefladeproblemerne mellem fagenes arbejde. Etableringen af det
tvaafaglige samarbejde samt udvikling af en motiverende aflgnning for denne
arbejdsform forventedes imidlertid ikke at blive helt problemfri. Succesen for
denne proces mentes i hgj grad at vege afhamgig af de involveredes
personlige egenskaber, herunder handvaarkernes kompetencer og vilje til at
forsgge og tage ansvar for noget nyt, og ikke mindst af fagforbundenes
indsats til at fremme og stette indstillingsprocessen.
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... enstor del af stivheden i branchen har en sammenhaang med det
stringente overenskomstsystemn, som ikke er lige fremmende for
effektivisering af arbejdet pa byggepladsen. Fagforeningernes positive
indstilling for at deltage i forsgget anses som et fremskridt til
forbedring af dette forhold”

Den radgivende ingenier havde ogsa positive forventninger til den nye
medestruktur pa pladsen, som muligger en forgget involvering af
formendene i bedutningstagen om  tekniske  lgsninger  og
arbgjdskoordination..

Han fremhaevede desuden ngdvendigheden for udvikling af uddelegeret
logistikstyring p& pladsen som et vigtigt effektiviseringsveaktgj til
udfarel sesarbejdet. Trenden mentes pa sigt at kunne gai retning af profilering
af et standardlogistiksjak pa pladsen, en udvikling som eksempelvis udover
forseget, kunne bakkes op af efteruddannelser til formaandene.

Forventninger til kvantitative resultater ved denne projektgeneration blev af
den rédgivende ingeniar ikke anset for at vaae realistiske.

Samarbejde

Samarbejdet | projekt- og falgegruppen vurderedes som generelt
tilfredsstillende, hvor medlemmerne viste interesse i a bidrage til
udformningen af forsggets indhold og indarbejdelse af forsagsbeskrivelsen i
udbudsmaterialet. Radgiveren antydede dog, at samarbejdet pa vise punkter
ogsai projektgruppen viste sig at vaare betinget af parternes viljetil at afpreve
noget nyt.

| modsadgning til bygherreradgivernes positive synspunkt om mere integrerede
samarbejdsformer med entreprengren, gav radgiveren i forsagets sammenhaang
udtryk for en vis skepsis vedrarende dette.

”.. arbejdsgiversiden bar repraesenteresi etableringsfasen via deres
organisationer, ligesomi det igangveaende forsag
(entreprengrforeningen BYG), fremfor en decideret entreprener ... ”

Bade hvad afviklingen og afkastet af den igangvaaende planlaagningsproces

angik, ansa radgiveringenigren det som en fordel ikke at have entreprengrerne
med.
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3.3 Delkonklusion

Som en helhedsvurdering af planlaggningsprocessen, kan det konkluderes, at
samarbejdet mellem projektdeltagerne har vaaret praeget af hgje ambitioner og
en stor engagement i opgaven. Det er gennemgaende i de involverede parters

udsagn.

Til konceptets udformning har mange medvirkende forhold haft en
indflydelse. Bland de mere subjektive kradter i denne proces, kan naevnes
deltagernes ambitionsniveau, interesser og mal, professionel autoritet, tillid til
hinandens kompetencer til opgaven, mm. Af de mere objektive faktorer kan
udpeges byggeriets overenskomstsystem, kontraktforhold, mangel pa
systematiserede erfaringer som fremlagyger operationelle forhold i de
afprevede forseg, mm.

Beslutningsprocesserne omkring forsegets begramsninger og muligheder
virkede konstruktive og som naturlige dele af et planlaggningsforlab, hvor
man sggte at opna hensigtsmaessige modeller. | denne proces blev omfattende
planlaegningsressourcer og entreprengrorgani sationerne inddraget. 1kke desto
mindre var udformningen af bestemte elementer praeget af meget usikkerhed
og uklarhed. Herunder kan naevnes det gkonomiske incitament for tvaafagligt
arbejde (len og bonus) samt ledelsesstrukturen og de tvaafaglige gaks
arbejdsopgaver.

Dette forhold tolkes dels som tegn pa en manglede operationel model, som
indeholdt brugbare erfaringer fra tilsvarende forsgg, og dels som en effekt af
den valgte kontraktform til projektet, som allerede i forsggets konceptfase har
afskaret bestemte muligheder for forsegets udformning og dermed
gennemferlighed. Entreprengrens fravaa i denne projektfase gjorde muligvis
projektgruppens samarbejde, mere glidende og konfliktlest, men
planlaeggningens resultater indikerede, a gruppens indsigt i bestemte
funktionelle forhold vedrarende enkelte dele af forsaget ikke var tilstraskkelig.
Den valgte kontraktformen tillod heller ikke ret meget dbning for eventuelle
justeringer fra entreprengrens side, inden udferelsens start. Dette bevirkede,
at konceptet blev naamest overdraget til entreprengren faadigt” til
anvendelse.

Hvad fagforeningernes medvirkning i forsggets udformning angar, skal det
fremhaeves, a et staakere og bredere fagforeningsnetvaak samt mere
entydige informationer om overenskomsternes reelle indflydelse pa den
anskede afl anningsmodel savnedes.

Enkelte pointer angdende de involverede aktgrers holdninger samt
forventninger til forsaget ber ogsa fremhaeves. Ingen af parterne havde
forventninger til, at forsggets etablering vil foregd optimalt, eler, at de
fastlagte ma med sikkerhed ville kunne realiseres. Generelt blev der givet
udtryk for mindre forventninger til kvantitative forbedringer i arbejdet,
begrundet det store omfang af forseget. Derimod var der positive
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forventninger knyttet til blade procesresultater som forbedring af samarbejde
og abedsmiljg pad pladsen. Undtagelsen var her BSK formandens
udmeldinger om, at erfaringsopsamling i sig selv ikke er en tilstrakkelig
ambition, men at forventninger ogsa ber knyttes til gkonomiske besparel ser.

De fleste tilknyttede parter vurderede, at den nye mgdestruktur pa pladsen
samt logistikgakfunktionen virkede som de mest realiserbare elementer i
opgaven.

Ligeledes knyttedes alle parter store forventninger til introduktionsseminarets
positive effekt i praksis, som forventedes at udvikle handveakernes
medejerskab i opgaven og fremme et godt fagligt og socialt milja pa pladsen.

Hvad de udformede stettefunktioner angik, var der store forventninger til
introduktionsseminarets  effekter pa forsogets etablering.  Seminaret
forventedes at muliggare en effektiv formidling af forsggets formd og
indhold, og fremme et godt fagligt og socialt miljga.

En betydelig indflydelse i denne projektfase pa konceptets muligheder havde
genhusningsproblemet, hvis Igsning efter afsluttet licitation varede ca. et ar.
Dette bevirkede, at de oprindeligt udpegede formaend for opgaven, hvis CVer
var et centralt selektionskriterium i prakvalifikationsrunden, og som, ifglge
byggeledelsens udsagn, | detaljer gjorde sig bekendt med forsggets
komponenter, ved byggestart ikke laangere var tilgaangelige. Dermed blev
ressourceallokeringen til opgaven forringet.

Méden hvorpa vaggtningen af selektionskriterierne samt bedgmmelsen af de
indkommende fordag skete, menes ogsd at have vaget betydningsfuld for
konceptets udvikling. Priskriteriets vassentligt hgjere vaggtning (50 %) i forhold
til  lgsningskriteriet (15%) og kompetencekriteriet (10%) i forsaget,
resulterede i valg af det laveste bud, hvilket desuden viste sig at deskke over en
fejlkalkulation frafirmaets side. En justering af dette forhold blev af bygherren
ikke anset for at vaae ngdvendig. Byggeprojektets stramme gkonomiske
ramme har betydet samtidigt en forringelse af forsegets infrastruktur.
Bygherrens hensyntagen til, at en hensigtsmaessig udformning og etablering
af forseget kraevede bestemte vilkar, har dermed i forsgget vaaet minimale.
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Denne del af evalueringen fremlaggger i hvilket omfang det var muligt at
anvende selvstyrende og tvaafaglig gakorganisering i praksis, samt hvilke
kvalitative og kvantitative implikationer forsgget havde for byggesagen og
arbejdet. Som beskrevet ovenfor i planlasgningsdelen indeholdt forsaget flere
udviklingselementer, som i rapporten er inddelt i to hovedkomponenter:

» Stettefunktioner, herunder introduktionsseminar, incitamentsaftaler,
teambuilding og procesevaluering

» Centrale forsggselementer - herunder tvaafaglig sjakorganisering og
selvstyrende arbejde

Inden beskrivelsen af de enkelte elementers forlgb i praksis, op summeres
forsggets veesentligste resultater, samt redegeres for en afvigelse fra den
planlagte metode til evalueringens dataindsamling.

Forsagets vaesentligste resultater kan kort formuleres som falger:

- Tvaafagligt gak organiseringen samt tvaafaglig aflenning blev i praksis af
de udferende forsggt, men kort efter byggestart opgivet.

- Selvstyrende arbejde, efter den planlagte model blev i projektet praktiseret
under hele byggeforl abet.

- Af de planlagte stettefunktioner blev der 1 praksis etableret
projektintroduktionsseminaret, procesevalueringen og teambuilding
undervisningen, og der blev oprettet en bonuspulje pa 200 000 kr.

- Mangeregistreringen ved byggeriet viste et stort antal mangler

- Byggeriets aflevering blev i forhold til projektets kontrakttidsplan
forsinket med 50 arbejdsdage

Den oprettede bonus sum pa 200 000 kr. blev pa baggrund af de to
sidstnaevnte forhold nedreguleret til (-) 265 000 kr.

Hvad dataindsamlingen for denne del af evaueringen angdr, skal det
praiseres, a der i forhold til projektets oprindelige hensigt om at registrere
bade kvalitative og kvantitative malinger, blev der foretaget en kvalitativ
evaluering af forsgget. Dette har sin baggrund i, at kilderne til de registrerede
svigt i projektet vurderedes til at vaae mange og mangeartede, og en relatering
af forsgget til projektets faktiske mandtimeforbrug og mangler blev anset for at
vage vanskelig. De nedenfor opstillede omstaadigheder blev i denne
forbindel se betragtet som centrale.

nedbrydningen af en af forsggets centrale dele pa et meget tidligt tidspunkt i
udfarelsen,

gentagne udskiftninger af mandskabsressourcer under byggeforl gbet,
entreprengrens fejlkalkulerede tilbudssum for byggesagen

en stor maangde af uforudsete svampeskader i byggeriet
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4.1 Stattefunktioner

Til forsggets etablering blev der organiseret en rakke stettefunktioner af
teknisk, gkonomisk og uddannel ses karakter:

proj ektintroduktionsseminar

teambuilding kurser

procesevaluering

gkonomiske incitamenter, herunder tvaafaglig akkordering og fadles bonus

| det felgende vil de enkelte elementers praktiske anvendelse og evaluering
blive beskrevet.

4.1.1 Introduktionsseminar et

Projektintroduktionsseminaret blev afholdt i april 2003 kort inden projektets
udferelse gik i gang. Seminaret formal kan beskrives som falger:

- at opna enighed om et passende gkonomisk incitament for det tvaafaglige
arbejde, bade aflanning og bonus

- at informere handvaarkerne om projekt- og forsggsdetaljer samt inddrage
dem i kritiske dele af projektet med henblik pa a identificere
byggetekniske knudepunkter, graensefladeproblemer og risikoforhold i
opgaven

- at sikre, at de nyeroller og arbejdsgramser i forsgget blev forstaet

- a gennemfare teambuilding evelser med henblik pa udvikling af et
gunstigt socialt og fagligt miljg inden opstart

Seminarets deltagere var fagforeningsrepraesentanter, bygherrerddgiver,
arkitekten, de rédgivende ingenigrer, entreprengrens repraesentanter,
herunder: projektlederen, byggeledelsen og 8 reprassentanter for de i forsaget
involverede byggeentrepriser, herunder to entrepriseledere og seks
handvaakere, (bade hoved- og underentreprengrer), EUC underviseren og
evaluatorer.

@konomiske incitamenter - tvaerfaglig afl@anning og bonus

Seminarets mest debatterede aspekter var faggramser, tvaatfaglig aflanning og
bonusordningen. Ngaglerollen i forhandlingerne omkring
overenskomstmaessige forhold og udformning af en passende afl gnningsform
for de tvaafaglige sak tilherte de bergrte faglige organisationer og
entreprengrerne.

De fremmadte handvaakere, og saaligt underentreprengrernes - VVS og Blik
0g Rers reprassentanter, farte anspaandte diskussioner om den tvaafaglige
aflanning. Debatterne var pragget af en overvejende frygt fra underentreprengr
side om, at tveafaglig akkordering vil medfgre en ringe indtjening.
Diskussionerne endte med, at Blik og Rer faget tog et kategorisk forbehold
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imod at deltage i projektet hvis entreprengren gnskede at fastholde tvaafaglig
akkordering. Idet parterne pa madet ikke kom til enighed om, hvorledes de
tvaafaglige gak skulle aflgnnes, forblev dette forhold efter endt
introdukti onsseminar/kick-off made uafklaret.

Forslaget til logistikgakkets aflanning blev uaandret, hvilket man som naa/nt
ovenfor beduttede at udforme som et gennemsnit af de evrige gaks
indtjening. Sjakkets bemanding blev pa medet - forelgbig - bedluttet til at
vage én person, som skulle tage sig af ale logistikopgaverne beskrevet i
evalueringens farste del.

Vilkarene for udbetaingen af bonussen pa 100.000 kr. var forankret i
traditionelle udfarel seskriterier. Hvad bade summen og udbetalingsvilkarene
for udbetaling af bonusen angik, blev disse af hovedentreprengrens
lederrepraesentanter vurderet til at veae urimelige til denne opgave. Efter
byggeriets start blev summen genforhandlet til det dobbelte. Pa trods af, at
bonusen oprindeligt blev planlagt som et gkonomisk incitament for etablering
af en ny arbgdsform var de opstillede kriterier forankret i specificerede
traditionelle udferel seskriterier, herunder:

- overholdelse af kontrakttidsplan

- mangelfri aflevering

- overholdelse af projektkrav til kvalitet

- optimal sikkerhed og arbejdsmilja pa byggepladsen

Projektgennemgang

Projektgennemgangen blev foretaget i fem arbedsgrupper organiseret
omkring de fem planlagte tvaafaglige gak. Projekt-  of
fagforeningsrepraesentanterne blev fordelt i grupperne. Her blev gennemgaet
gramnsefladeproblemer indenfor og imellem de fem gak samt forsggt afklaret
principper for sjakkenes aflgnning. Det var kun en mindre del af handvaakere
og enkelte formaand tilknyttet forsaget, der deltog. Kun fa af dem kendte til
tegningsmaterialet om byggeopgaven. Alt dette bevirkede, at gruppeavel serne
og projektgennemgang fik ikke den gnskede dynamik og forankring.

Teambuilding evel ser

Efter de heftige diskussioner omkring len- og bonusaspekter, blev
indstillingen for teambuilding evelser, isax fra underentreprengrens side,
vaesentligt svaskket. Denne del af seminaret blev afsluttet med udvadgelsen af
fem udsagn fra handveakernes side, som skulle reprasentere det fadles
grundlag for samarbejde pa byggepladsen:

- God indtjening

- Respekt for hinandens arbejde:
- Gode kolleger:

- Godt arbejdsmiljz:

- God planlaegning
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Ligeledes blev der udvalgt syv udsagn fra bygherrens og rédgivernes side, om
hvordan projektgruppen bedst muligt kan understette handvagkerne i
forsagets etablering.

- Sikre, at handvaakerne har et entydigt projekt

- Give maksimal og entydig indflydelse pa egen arbejdssituation
- Hurtigere og korrekte informationer om projektaandringer

- Hurtig afklaring af akut opstaede problemer

- Lyttetil og forsta handvaarkernes tilbagemeldinger

- Sikrefysisk og psykisk arbejdsmiljg

- Bevare motivationen

Det blev foreddet, at disse kriterier burde indarbejdes som supplerende
indikatorer i proceseval ueringen.

Parterne kom pa madet ikke til enighed om, hvorledes de tvaafaglige sak
skulle aflgnnes, og dette forhold forblev efter endt kick-off made uafklaret.
Ligeledes ndede parterne heller ikke en konsensus om bonussens endelige
starrelse og kilde, hvilket satte spergsmalstegn ved to af forsggets vigtigste
forudsagninger. Herudover fik projekt— og forsagsgennemgang heller ikke
den gnskede forankring, som betad, at et andet basalt element af forsggets
forudsagninger blev forringet. Med afslutning af projektgennemgangen blev
mulighederne for, og de afsatte ressourcerne til afklaring af usikre aspekter i
forsgget, brugt. Efter at byggeriet gik i gang, blev forsggets retning og
udfoldelsesmuligheder bestemt af praksisens praamisser.

4.1.2 Byg.L OK teambuilding kur ser

Teambuilding kurserne vekslede med procesevalueringsmgderne, og blev
mere intensivt afholdt i udferelsens anden del. Deltagerne pa maderne, var
samtlige handvagkere tilknyttet forseget, byggel edel sen,
projektgruppemediemmerne, samt enkelte gange, projektlederen og formanden
for TIB fagforening samt el ektrikernes entreprisel eder.

En af de forhold som kendetegnede initiativet var Byg.L OKs repraesentanters
forberedelse til forsgget. Da teambuilding kurserne blev inddraget som en
stettefunktion til etablering af en specifik udviklingsopgave, vurderes det som
en svaghed i forsgget, at EUC underviserteamet, inden deres inddragelse i
forsggets praktiske forlgb, ikke pa en tilstrackkelig made blev gjort bekendt
med hvad forsgget handlede om. Som en feglge heraf, havde de diskuterede
problemstillinger pa de ferste par mader en mere amen karakter og vedrerte
forhold som samarbejde, arbgjdsmiljg og sikkerhed pa pladsen. Da
problemstillingerne som forsgget implicerede, havde en mere direkte
indflydelse pd handveakernes fremdrift, fik de ferste par meder fra de
udfarendes side ikke noget positiv vurdering.
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”... Hver gang man holdt made, var der gaet en mands
arbejdstime, og mange gange blev der sagt det samme igen og
igen. Generelt har det vazret kedeligt; jeg personligt har ikke faet
noget ud af det og ville helst have arbejdet i dentime.” ...

En anden kritisk bemaarkning handvaarkerne tillagde kurset vedrerte tilgangen
til undervisningen, som sommetider mentes at have virket for psedagogisk,
med undertiden generende sideeffekter.

”....BygLOK maderne var gode nogle gange; men ind imellem
bar nehaveber ns pssdagogikken: “Ih hvor var | dygtige!!!,” bryder

man sig ikke ret meget om... ... ideen er ok nok, men nar man
river opi 10 ar for mig og 30 &r for temrerne, sd er man tilbgjelig
til at lukke af..”

Desuden vurderede enkelte handvaakere, at mgdernes indhold trangte til
mere tematisering og strukturering.

Udover ovennaevnte kendetegn, som mere eller mindre blot er justerbare
“tekniske” egenskaber, blev der af de udfarende ogsa fremhaevet en rakke
positive forhold. Det blev vurderet, at underviseren har formaet at fange
relevante problemer tilknyttet samarbejde fagene imellem og med
byggeledel sen, holdninger og arbejdsmilj@ og sikkerhed.

..der var mange gode pointer, som skar igennem, - Hvis Sven
havde en byggeteknisk baggrund, ville det vaae guld veard”

".... mgderne har gjort det nemmere for mig at opfordre andretil at
samarbejde, eller rette forkerte holdninger.."

"Skkerhedsmaessigt gav disse mader gevinst, da de har suppleret
sikkerhedsmederne; ..... "

Dermed kan BygLOK medernes sterkeste bidrag siges at vaze initiativets
evne til a styrke og ”modellere” den sociale komponent af
byggepl adsarbejdet samt forbedre det fysiske arbejdsmiljg.

4.1.3 Procesevaluering

Procesevalueringens formd var at sikre en lgbende opfalgning pa forsagets
forlgb, og en registrering af de opstaede problemstillinger ved etableringen af
de enkelte elementer, med udgangspunkt i evaluering af 15 kvalitative
proceskriterier.. Mgdernes deltagere var, som planlagt, alle handvaakere
tilknyttet forseget, byggelederne, projektgruppen, fagforeningernes
repraesentanter og evaluator.

Som tidligere beskrevet, blev der oprindeligt planlagt 12 meder, hvoraf i
praksis blev afsat enkelte seancer til teambuilding undervisning. De anvendte
indikatorer var sat op i et evalueringsskema som indeholdt posterne: aktivitet,
bedgmmelse, ansvarlig, frist og bemaarkninger. Bedgmmel sesposten indikerede
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med farverne gren, gul og red tilstand af de forskellige indikatorer, en teknik
der ligner "Mansterarbejdsplads’ modellen. Med hjadp af et edb vaaktgj blev
skemaerne projekteret i stort format pa vaygen, og udfyldt af den radgivende
ingenigr pa baggrund af de udferendes vurderinger af arbejdets og forsggets
forlab.

De mest hyppigt fremhaavede problemer, isaa i opstartsfasen, fremkom under
posterne lgnforhold, organisering og koordinering af de tvaafaglige gak.
Arbejdsmiljg og sikkerhedsproblemer figurerede i denne periode ogsa som
utilfredsstillende, men blev efter den endelige etablering af logistiksjakket
gradvis forbedret.

Det var karakteristisk for maderne, at der var en overflod af meninger, samt at
héndvaakere som havde gode kommunikationsegenskaber havde en tendens
til at dominere debatterne, mens andre manglede evner til, eler interesse, at
ytresig i diskussionerne.

Eftersom evalueringsmadernes varighed som regel var lidt under en time, og
antallet af indikatorer hgjt, var en tilfredsstillende gennemgang af ale
evalueringsindikatorer ikke mulig. Disse forhold bevirkede, at registrering af
posternes tilstand ofte skete pa baggrund af de ferste par udsagn — som
sagdvanligvis kom fra samme individer.

”.....Der kan ogsa blive for mange hevdinge. Du kan ikke bruge
farvesystemet til noget, hvis det udfyldes efter hvem der raber
hgt... ....”

"...demder er lidt generte sagde aldrig deres mening selvom at
ideen maske var god"

Pa denne baggrund kan det vurderes, at inddragelse af alle handvaakere i
procesevaluering er ungdvendigt og mindre hensigtsmaessig.

Et alternativ til dette, foreslaet af en af faggrupperne, og som de med succes
har praktiseret i et tidligere gennemfart byggeprojekt |ad som falger:

"Det ville varre bedre med et frokost mgde en gang om maneden
hvor man tilfed digt handplukker en mand eller to fra hvert fag
(...),0g snakker frit fra leveren til arkitekt og ingenigr ...

Et andet forhold tilknyttet procesevalueringens forlgb, er maden hvorpa
tiltaget tog hensyn til forsggets udvikling. Efter nedbrydning af tveafaglig
gakorganisering i forsgget blev evalueringsindikatorerne og medets struktur
ikke tilsvarende justeret. Ved registreringen af forsggets status udvistes
herefter, og isaa pa de sidste par seancer, ikke tilstraskkelig hensyntagen til de
udferendes udmeldinger om de virkelige vilkdr som gjorde sig gaddende i
forsgget. Den anvendte tilgang blev af denne grund af handvagrkerne vurderet
som formel og meget top-styret.
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" ...der har ikke vearet nok dbenhed for at Iytte til hvorfor det ikke
kunne lade sig gare som det blev planlagt... | et forsgg er man
nedt til at kigge pa hvad det er vi siger, da det trods alt er os der
skal kare det her."

Ligeledes blev det fra ansvarligt hold heller ikke entydigt praeciseret, hvad
man efterfal gende skulle fokusere pa. Et fadles engagement i at “rette op” pa
forsggets kurs ved dets “knakpunkt” savnedes. Ikke mindst fordi
héndvaakerne har udvist en betydelig interesse og engagement i at fortsatte
forsagets selvstyrende del.

Hvad angdr procesevalueringens metode for opfelgning blev den vurderet
som uvirksom, idet mange af de registrerede aftaler om lagsning af forekomne
problemstillinger mistedes i praksis. Et alternativ til denne, foreslaet af en af
formaandene, var en mere formel skriftlig binding af de registrerede
ansvarlige.

"Der skal ligge en skrivelse som forpligter en pa at man er
ansvarlig for noget. Man forpligter sig ikke bare fordi man har en
mundtlig aftale. .....opfa gningen var mangelfuld"

Efter den mere kritiske evaluering af tiltaget, vil i det falgende enkelte
egenskaber af konceptets indhold og dynamik blive naa/nt, som menes at
rumme bestemte potentialer ikke blot med henblik pa videreudvikling af
selvstyrende byggeplads konceptet men ogsa generelt for effektivisering af
byggestyringen.

mgderne gjorde det muligt systematisk at identificere og registrere
mangeartede aspekter tilknyttet bade udferelse og projektering, som
traanger til justering, og som saxlvanligvis, i hverdagen blot omtales;

pd mgderne blev der ikke blot problemer registreret men ogsa
|gsningsfordag fra handvaarkerne side

projekterendes, inklusive bygherrens, tilstedevaarelse pa maderne styrkede i
betydelig grad den faglige og social e kontaktflade mellem traditionelt svagt
integrerede ekspertiser i byggeprojektet. Parterne erkendte, at de pa
evalueringsmaderne tilegnede sig en bredere indsigt i praktiske forhold
vedrgrende byggestyring, hvor parterne kunne relatere mange af de
fremhaeavede aspekter til egne ydelser i byggeprojektet.

saligt relevant er at fremheseve medernes potentiale i at  styrke
integreringen af formaandenes og projekterendes ekspertiser;

maderne reprassenterede  samtidigt en  lgjlighed til  vurdering af
kompetencegramserne i udfgrelsen og identificering af visse betingelser
som ved igangsagningen af forsgget burde have vaget til stede; dermed
udgjorde seancerne ogsa en mulighed for vurdering af, hvor gramsen
mellem den @nskede arbejdsmodel og den traditionelt praktiserede form
befinder sig, og hvad denne bestér af .

da en stor del af problemstillingerne i udfarelsen stammer fra ineffektiv
byggestyring, anses sadanne samarbejdsaktiviteter for at veae
virkningsfulde for indhentning af informationer om byggeprocessens svage
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led, idet dette skete i et tvagprofessionelt miljig og ted pa
udferel sesarbejdet, altsa der hvor disse forhold er mest synlige.

“Bevamgelse” af projekterende, inklusive bygherren, ted pa udferelsen ved
etablering af lignende aktiviteter, antages at have en komplementerende
effekt pa den efterhanden voksende bevaggelse af de udferende tedtere pa
projekteringsfasen, som det sesi for eksempel partnering projekter. Eller sagt
med andre ord, det ville styrke mulighederne for identificering af potentielle
udviklingsomrader i byggeprocessen hvis samarbejdsaktiviteterne i projektet
varieresi form, og fordeles over hele processen.

4.1.4 Tveerfaglig akkord og bonus

Udarbejdelse af principperne for en passende aflgnningsform for de
tvaafaglige gak var en ressourcekraavende proces. Denne del af forsgget blev
hverken i planleggningsforlabet eller pa projektgennemgang seminaret
faadigbehandlet. | de efterfelgende forhandlinger kunne fagene heller ikke
opna enighed om hvorledes en tvaafaglig akkordering i de fire sak kunne
| @ses.

Den store lanspredning indenfor byggefagene, og ikke mindst forskellen i
metoder og kompetencer til prissagning af arbejdet, viste sig at vaae af stor
betydning for indgael se af fadles gkonomi.

"... Vi har nogle darlige forhandlere .....vi kerer efter
priskuranten, som simpelthen er for lav. For at man selv kunne
lave sine beregninger, skulle man veareret god til det. Det kan vi
ikke. Man skal have et ordentligt overblik, gennemfare kurser for
at kunne det... "

"....mange her ved det ikke i dag, hvad de tjener. Hver 14. dag,
nar de gar ned i banken, far de af vide, hvad de har tjent, men
ellersikke ..."

”... entredjedel her pa pladsen har stadig ikke dereslgn i orden.
De vil fa maske omkring 150 -140 - 160 kr. per time. Vores
gennemsnit ligger mindst 50 kr. hgjere.."

Ugennemsigtige, eller rettere sagt, ukendte regnskaber hos nogle af fagene
farte til forbehold i forhold til tvaafagligt samarbejde hos de fag som ferte
klare kalkulationer.

"....hvisvi skal lave fadles gkonomi, skal vi vide, hvor meget
underskud og overskud de enkelte har, og have nogle principper
for, hvordan vi s samarbejder for at regulere det. At ga sammen
med nogle grupper, som bare vil have et eller andet
langennemsnit, gar ikke. ...
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Grundlagggende, og pa et henholdsvis tidligt tidspunkt i processen afgjorde de
ovennaevnte forhold muligheden for en fadles gkonomi i de tvaafaglige gak,
hvilket samtidig minimerede chancerne for anvendelse af arbejdet i
tvaafagligt gak.

Pa trods af, at bonussen oprindeligt blev udformet som en @konomisk
fremmende funktion for det selvstyrende arbejde, blev der ingen af de
opstillede kriterier for dens udbetaling relateret til forsaget. Vilkarene blev
forankret i traditionelle udfarel seskrav, og omfanget af de registrerede svigt i
projektet bevirkede en nedregulering af bonussummen, hvilket igen betad at
gakkenes indsats for forsggets gennemferelse gkonomisk ikke blev
honoreret.

Denne fremgangsmade for at alokere incitamenter pd modarbejder de
igangsatte fremmende kradfter i forseget og de opnadede effekter heraf. Pa
denne baggrund menes det, a gkonomiske incitamenter i et
forsggssammenhaag i hgj grad ber forankres i poster, som er specifikke for
forsgget, da forventningen om, at et gennemfert forseg vil give gjeblikkelige
kvantitative resultater, synes at vage urealistisk.

4.2 Centrale for segselementer

Forsggets centrale udviklingselement reprassenterede en ny model til
udfegrelsens arbejdsdeling, betegnet som selvstyrende tvaafaglig gak-
organisering. Selvom konceptet i sin planlagte form, fremstar som
sammenhaangende, er det i det felgende inddelt i tvaafaglig sakorganisering
og selvstyrende arbejde, og behandlet mere eller mindre adskilt i to forskellige
afsnit. Opdelingen har sin baggrund i, at forsgget pa at etablere tvearfaglig
sak- organisering blev opgivet meget tidligt i forlgbet. Af denne grund bliver
der i rapporten blot fremhaevet drsagerne til denne omstaandighed og fremlagt
enkelte pointer vedrgrende konceptets muligheder for etablering. Efter
nediagning af tvaafagligt gakarbejde, blev der under hele projekiforlgbet
praktiseret fag - inddelt selvstyrende arbejde.

4.2.1 Tveerfaglig gakorganisering

Som naevnt i det forrige afsnit var en af faktorerne, som pavirkede
mulighederne for etablering af tvaafagligt §akarbejde, af gkonomisk art. Men
faktorer som arbejdsformens ledelsess og organiseringsstruktur, eller
egnethed til byggeriet ma vurderes som vagende ligesa afgerende for
muligheden for og omfanget af anvendelsen af konceptet.

Forstar konceptet teoretisk, men ikkei praksis

Efter afduttet projektgennemgang, var det uklart for handvaakersjakkene,
ikke mindst byggeledel sen, hvordan det tvaafaglige arbejde og dets afl anning
i praksis skulle forstas og ivaarksattes. Arbejdsmodellen blev efter sjakkenes
bedste forstaelse forsggt. | denne proces stadte handvaakerne pa diverse
vanskeligheder, hvoraf de mest relevante var uvirksomt formandskab,
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utilstrakkelige kontaktflader mellem fagene i gakket og den ovenfor naevnte
mangel pa aftaler om fadles gkonomi.

Omsagningen af konceptet til virkelighed var en opgave, som udelukkende
herte under entreprenagrerne. Trods advarende tegn pa vanskeligheder
omkring oprettelse af en tvaafaglig aflanning for gakkene, var de udfgrende
parter interesseret i at afprove det tvaafaglige arbejde. | lgbet af forholdsvis
kort tid viste det sig at afl@nningsaspektet ikke udgjorde det eneste problem
som pakaldte sig opmagksomhed. Konceptets operationelle aspekter,
herunder afklaring af arbejds- og ansvarsgramser for de tvaafaglige gak, samt
udformning af en hensigtsmaessig formandsstruktur blev i praksis vanskelige
at handtere.

Fra de udfgrendes side blev der diverse planer foresl&et. Blandt andet har man
fra byggeledelsens side engageret sig i at forberede kopier af projektmappen
med den tvaafaglige arbejdsbeskrivelse til de enkelte tvaafaglige gak, som
gakkene kunne konsultere. Disse mapper har til en vis grad bidraget til
sjakkenes forstaelse af den teoretiske idé bag konceptet, men de har ikke
bidraget til forstéelse af konceptets overfarsel til praksis. Der blev signaleret
et behov for en praktisk og entydig ”arbejdsplan” for de fire tvaafaglige gak,
som bade forklarede “hvem tager sig a hvad® og hvordan
informationssggningen (tekniske, materialebestilling mm) skulle forega
Sjakkene efterspurgte tegnings-eksempler og mere klare jobbeskrivelser,
hvoraf det tvaafaglige arbejde ogsai bygningen kunne ~aflaeses”.

Byggelederne erkendte, at de trods deres bedste intentioner om at engagere sig
I forsagets etablering, ikke havde forudsagninger nok for at gennemskue
konceptets anvendelighed i praksis.

” Selvom man har sat sig ind i dokumenterne, havde man ikke
fantasi nok til at forstille sig, hvad det endeligt fysisk indebar her
pa pladsen ... hvor meget det kraevede, eller hvad der endelig
skulletil for at det kunne fungere. " ...

”....man bliver ogsa snydt. Man lasser de generelle betingelser og
det hele, og det lad fornuftigt for os, som en god ide. ..men min
indlevelsesevne i det, som var pa tekst, at se det i virkeligheden,
manglede jeg; sa langt har jeg ikke naet. ..."

Fra firmaets side oplevedes der ikke ret meget stette til konceptets praktiske
organisering. Det virkede som om det ikke blot var svendene, der skulle til at
vage selvstyrende i projektet, men at hele organisationen pa pladsen var
koblet |ast fra moderfirmaet.

" ...jeg (en byggeleder) havde ikke indtryk af, at Pihl har haft
nogen saxlig interessei konceptet. | starten virkede det, somom
projektlederen syntes, at det kunne veare spamdende at deltage i
forsaget”....
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Det ringe hensyn til forsaget fra firmaets side fremgar ikke mindst af
projektkalkulationerne.

"..selve forsaggsdelen var ikke sat til noget som helst i vores
kalkulation. Der blev brugt mange hundrede mandtimer pa
forsggsdelen, og der blev ikke sat en krone af til dennedd..."

Dobbelt formandskab

Projektets formulerede formandsstruktur for de tvaafaglige gjak viste sig
meget tidligt i konceptets etablering ikke at vaare anvendelig. Handvaarkernes
indhentning af faglig information eller afklaring af fremkomne tekniske
problemer via den formelt udpegede formand for de tvaafaglige gak var kun
mulig i det omfang, at formanden havde ”den rette” faglige baggrund. Ellers
kraevede disse processer som regel en form for dobbelt formandskab, hvor
informationsggningen skete gennem to led, hvilket tidsmeessigt var
uhensigtsmaessigt.

”....problemet ligger ikkei, at vi ikke vil adlyde andre formeand, men i
at de udvalgte formeand for sjakkene ikke kan brugestil
tidsplanlaggning og lasning af arbejdsdetaljer for andrefag i
gakket...”

”... nogle gange, nar tingene ikke faldt i hak, spildte vi meget tid pa at
| @se problemet, da ens formand var andetsteds..”

Samme forhold pdpegedes i forbindelse med den faglige interaktion pa
formandsmaderne, hvor formaandene udover draftelse af problemer tilknyttet
egne fagomrader havde det vanskeligt med at formidle eller modtage
korrekte” informationer, som |& uden for deres eget arbejdsomrade.

Da stegke tegn pa risiko for tids-overskridelse meldte sig, blev problemet
omkring sjakkenes formandsstruktur taget op til behandling allerede pa farste
evalueringsmede, som blev afholdt ca. en maned efter byggeriets opstart. P&
madet blev det fremlagt, at gakkenes ledelsesstruktur var ineffektiv, og at
andre alternativer skulle findes. Fra handvaakerne side blev der fordaet to
aternative styringsmodeller. Det ene fordag var “en rullende
formandsmodel”, hvor formandshvervet skulle ga pa skift efter hovedarbejdet
I gakket, og det andet var a vende tilbage til den traditionelle
formandsstruktur. Den farst nsavnte model viste sig i praksis heller ikke at
vage hensigtsmesssig. Da der ikke var afsat ekstra tidsressourcer for
justeringer af konceptet i projektet, mistede integreringen af det tvaafaglige
arbgjde sit potentiale, og den traditionelle fag-opdelte sakorganisering blev
reetableret.

De ovennaavnte organisatoriske vanskeligheder forarsagede en overskridelse
tidsplanen med flere uger pa et tidligt tidspunkt i projektet.
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Til sidst vedhadftes enkelte pointer handveakerne fremhaevede il
mulighederne for anvendelse af tvaafaglig sakorganisering. De mente, pa
linie med de interviewede entreprengrer i del 2, at konceptet mest ville vezre
virksomt ved anvendelse af faste (tveafaglige)gak, hvor gakmedlemmerne
pa baggrund af et langvarigt samarbejde har udviklet visse gruppeegenskaber
sasom sammenhold, tillid og enighed om indtjening og ansvarsfordeling, og
hvor gakket er styret af en "tvaafaglig” formand. Ydermere blev det naavnt,
a i et tvaafagligt gak, og issa i pressede situationer, ville graasen mellem
fagligt — sekundeat og amindelige sekundsze arbejder forsvinde. Ved
eventuelle mangler eller kvalitetssvigt i det udferte arbejde ville den
gkonomiske ansvarsfordeling i et tilfaddigt sasmmensat §ak vaae meget svaa
at lgse.

Da de tvaafaglige gak i forsaget var tilfaddigt sammensat, eksisterede der
ikke 1 forvgen hverken sociale, gkonomiske eller kompetencemaessige
forudsagninger for, at gakmedlemmerne produktivt og konfliktlgst kunne
arbejde sammen.

Egnethed til byggeriet og byggeprocesserne

Anvendeligheden af tvaafagligt gakarbejde menes, udover de ovennaa/nte
faktorer, ogsa at vare afhangig af byggeriets art, karakteriseret af fysisk-
eller koordineringskompleksitet, samt af maden hvorpa sjakkenes allokering
til arbgdsprocesserne planlaggges. Byggelederne mente, at ved ”simplere”
byggeri, hvor arbejdets koordinering foregar efter en mere prasist
forudoestemt plan, og hvor identificering af teknisk- og
koordineringsmaessigt sammenhaangende arbejdsprocesser er lettere, ville
denne arbg/dsform vaare bedre egnet.

”....Den made, man byggemassigt har valgt opgaven pa, var heller
ikke optimal. En renoveringssag af denne formindeholder mangle
komplekse ting; noget skal bibeholdes, andet repareres.
Handvaarkerne har det svaart her, da mange ting skal |@ses hen ad
veen....

... tvearfagligt gakarbejde er for det forste sveat at se
(identificere) her i |gbet af en arbejdsdag, da en handvagrker eller
en formand skifter mellemtre - fire forskellige siak i |gbet af
dagen.."

Dette skulle dog ikke forstas som, at renoveringssager, herunder den givne
byggesag, udelukker anvendelsen af modellen. Men blot, at identificeringen
af arbejdsprocesserne, hvor alokering af tvaafaglige gak ville sikre den bedst
mulig sammenhaang mellem byggeriets og arbejdets nedbrydningsstruktur, pa
baggrund af byggegenrens ovennaevnte forhold, er en mere kompleks opgave.
Som bekendt, er byfornyelses renoveringssager prasget af, at ugentlige
tidsplaner pa grund af meget uforudset ekstraarbejde oftere revideres, hvilket
medfgrer en hyppig afbrydelse af igangveaende arbejdsprocesser, hvor
fagene ”hopper” til hastende arbejder for at sikre en flydende arbejdsgang for
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dle pa pladsen. Selv. med en meget detajeret tidsplan for de enkelte
arbejdsprocesser vil sddanne forhold ikke kunne undgas.

4.2.1.1 Logistik gakket

Det eneste tvaafaglige gak som blev oprettet var logistiksjakket. Sjakkets
etableringsproces var dog prasget af diverse vanskeligheder, herunder
uenigheder om aflanning og gentagne udskiftninger. Den endelige
logistikgakmodel resulterede i et byggepladssak, med et vaesentligt snsevrere
jobindhold end planlagt. Da gakkets medlemmer ikke havde nok
forudssgninger for styring af materialelogistik blev dets ansvarsgraenser
indsnaavret til en "blakspruttefunktion”, som blot dakkede over diverse
sekundame og vedligeholdelsesmaessige  aktiviteter pa  pladsen.
Materialebestillingen blev foretaget traditionelt.

Sjakkets funktion blev af alle udfarelsens parter anset som en nagdvendig del
byggepladsstyringen, idet den medferte en betydelig forbedring af det fysiske
arbejdsmiljg, tillige sikkerheden og material edistribueringen pa pladsen.

En enkelt kommentar tilknyttet rengaringsarbejdet effektueret efter gakkets
oprettelse var af en helt anden art. Kommentaren gik pa, at nér der eksisterede
en funktion, som blandt andet omfattede rengering pa pladsen, blev enkelte
handvaakere ikke indstillet pa oprydning overhovedet. Jobbeskrivelserne bar
her specificere hvordan oprydning pa pladsen skal “deles” mellem fag-
sjakkene og byggepladssjakket, for at undga at der ydes dobbelt betaling.

4.2.2 Selvstyrende arbejde — den " vertikale” omor ganisering

Selvstyrende arbejde 1 forsgget handlede om omorganiseringen af
byggestyringens vertikale led. En betydelig del af kondukterens
byggestyringsfunktion, herunder styring af tid, mandskab og kvalitet blev
uddelegeret til gakkene. Ansvaret for det overordnede gkonomistyring
tilhgrte dog stadig konduktererne. Som en del af konceptet blev den
traditionelle medestruktur pa pladsen aendret, ved at byggemegderne blev
erstattet af formandsmeder, som udover bygherremgderne, repraesenterede
det formelle koordineringselement af arbejdet pa pladsen. Den faktiske
arbgjdskoordinering pa pladsen indebar imidlertid en del uformelle
koordineringsaktiviteter organiserede af formaandene.

Formel koordinering

Den eneste forskel mellem de ssadvanlige ugentlige byggemader og
formandsmaderne, var at konduktegrerne blev udskiftet med formaandene.
Mgadernes indhold handlede fortsat om gennemgang af arkitektens ugentlige
tjekliste og justering af tidsplan. Formamndenes deltagelse pa mederne
forudsatte, at de var velforberedte hvad angik status af tekniske, tidsmaessige
- 0og bemandingsproblemstillinger i de udfarte arbejdsprocesser.
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Formandene vurderede, at de pa maderne, pa baggrund af den ugentlige og
systematiske gennemgang af byggeriets tilstand har opnadet en betydeligt
tvaafaglig og metodisk styring af arbejdet. Og herudfra har opbygget
kompetencer. Arkitekten og byggeledelsen vurderede det nage samarbejde
med formaandene til ligeledes at veme fagligt og ikke mindst socialt
udbytterigt.

Madernes styrke bestod “teknisk set” i sammenkoblingen af formaandenes
mere praxise og specifikke kundskab om udferelsen af byggetekniske
processer, med arkitektens mere tvaargaende og metodiske viden om projektet
som helhed og med byggeledelsens efaring med styring af
byggeproduktionen. Styrkelsen af disse kontaktflader mellem de tre tekniske
ekspertiser og lederfunktioner i udferelsen vurderestil at rumme et betydeligt
potentiale for byggearbejdets mere langsigtede effektivisering.

Det skal her dog noteres, at udbyttet af maderne ville have veaet starre bade
pa individ og projektniveau hvis entrepriselederne lejlighedsvis ogsa var til
stede.

For formamndenes vedkommende havde mgderne, isax i starten, ogsa en
anstrengende side. Magdernes krav om, at alle deltagende skulle veme
velforberedte og aktive med henblik pa at opnd et optimal udbytte af
samarbejdet, blev af nogle formaand vurderet til at overstige ens egne aktuelle
ressourcer. Det naevntes, at studiet af projektmapperne virkede tidskraevende,
og enkelte tilfadde, hvor man ikke helt falte sig “klasdt p&” var oplevet som
generende.

En form for efteruddannelse for formaand blev i denne tilknytning af fleste
parter anset for at vaare ngdvendig, hvis arbejdsformen gnskes udbredt.

Uformel koordinering

Mellemledernes fravaa i produktionsstyringen viste sig at kraeve mere end
blot deres erstatning pa de ugentlige byggemader. Det efterhanden voksende
daglige koordineringsbehov kraevede organisering af ekstra aktiviteter, som
hovedsageligt kom til udtryk ved uformelle formandsmeder afholdt i starten
dagligt, og senere cirka tre gange om ugen. Byggelederen deltog af og til pa
disse meder, hvilket ogsd var et behov, som var udtalt af formaandene.
Formaandene forklarede behovet for supplerende koordineringsaktiviteter
ved, at ledelsens tilsyn pa pladsen oplevedes som mindre end normalt, hvilket
de fortolkede som en konsekvens af byggeledelsens egen opfattelse af
forsagets formal, og deres roller heri. Byggeledelsens forventning om, at
gakkene skulle prasstere en betydelig sterre selvorganiseringsindsats end
traditionelt, fremgik i gvrigt tit af hans udsagn pa evalueringsmaderne.

4.2.3 Implikationer af byggestyringens uddelegering for produktionen

Som naevnt | starten af dette kapitel, medferte det selvstyrende arbejde ikke
kvantitative gevinster. Enkelte akterer af udferelsen vurderede, at konceptet i
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virkeligheden, lige modsat, bevirkede en del svigt i byggeprojektet. Det
sidstnaa/nte forhold uddybes lidt laangere nede, men inden da fremhaares en
af de kvalitative implikationer det selvstyrende arbejde havde for projektet.

Pa trods af, at den planlagte model for tvaafagligt sakarbejde i praksis ikke
blev integreret, har strukturen og dynamikken af det selvstyrende arbejde,
inklusive fadles teambuilding- og evalueringsmader, gjort det muligt for
udfarelsens aktarer at udeve et betydeligt tvaafagligt samarbejde. Primaat
skete dette pa formandsniveauet, sekundaat i betydelig grad pa
projektniveauet, og i en mindre grad pa individniveauet i gakkene. At det
mere integrerede samarbejde havde positive effekter pa de enkelte individer,
erkendtes endog af byggelederen, som ellers tit fremhaevede konceptets
negative indflydel se pa arbejdet.

” Formandsmgader ne og tool-box maderne har vaaret en fordel for
deltagerne, men ikke gkonomisk. Der har vaaet en god
samarbejde pa maderne og man fik snakket mange tekniske og
koordineringsmesssige detaljer igennem, men som alligevel ikke
hjalp i byggeriet. Man blev ikke mere produktiv, men man fik
snakket sammen. Klaus synes ogsa at det var meget godt at snakke
med de udferende frem for med syv kondukterer.

Den positive vurdering, som parterne tillagde konceptet kunne pege i retning
af, at arbegdsformens mindre, dog maakbare, kvalitative egenskaber,
rummede bestemte, mere langsigtede, potentialer for effektivisering.

”Pa den anden side, blev det vurderet, at den nye arbejdsstruktur
viste sig at kraave en betydeligt sterre koordinering end forventet,
hvilket beted ekstra tidsressourcer, og ekstra indsats fra de
enkelte. ”

Idet byggelederen havde murermester kvalifikation, var hans erfaringer med
styring af temrer, El eller VV'S produktion vage. Set fra forsggets side skulle
dette ikke udgere noget problem, da opgavens kerneformdl var at overdrage
produktionsstyringen til formaandene. Ikke desto mindre havde fagene behov
for en forgget konsultation om de forekommende tekniske og organisatoriske
problemer med byggelederne. Formamndene indremmede, at de trods deres
bedste indsats, ikke som forventet formaede at planlasgge og styre tids- og
mandskabsresurser.

Pa denne baggrund mener byggeledelsen, at aspektet om de uforudsete
gkonomiske effekter, som i forsgget, burde pakalde sig opmaaksomhed, hvis
dette eller lignede koncepter gnskes udbredt.

" De overskydende handlinger af teknisk og organisatorisk
karakter som forsgget indebar, var tidsmesssigt (dermed
gkonomisk) ikke indkalkuleret i projektet. Det har vexret dyrt for
0s..”
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| samme tilknytning synes det at vaae relevant at fremhaeve et andet forhold i
det udformede forsgg som menes at have spillet en rolle i projektets
gkonomiske svigt. Den nye arbegdsmodel indbefattede omdefinerede
arbgidsfunktioner til kun én kategori af udferelsens akterer, nemlig
handvaakergakkene. (Nye) arbejdsgramser til kondukterer og projekt- og
byggeledelsen blev i forseget ikke defineret, hvilket medferte egne
fortolkninger af roller og ansvarsgramser. Ikke mindst oplevedes det, at det
”selvstyrende arbejde” af byggel edel sen naesten blev taget for givet.

Disse aspekter, sammen med at formamndene ikke helt formdede deres
styringsfunktion, menes a have skabt det nae/nte foregede
koordineringsbehov, hvilket samtidig medferte et faktisk styrings-gab i
produktionen, og antageligt som en effekt heraf en stor del af ekonomi
underskuden. | figuren nedenfor er det praktiserede selvstyrende arbejde
illustreret.

Réadaiver Bvaherre Arkitekt
Proiektleder
Bvaoeledelsen
Styrings - I gab
— L L 1
¥ L Z v
B.Form W.Form T.form El.Form Ma. Form vsF BIlikF
Beton 5 Murer § Temrer § Elgak Masg Vvss. Blik
]
Byggepladssjak

Som beskrevet i rapporten skete arbejdets horisontale organisering i praksis
efter den traditionelle fagorienterede opdeling, med den forskel, at
gakformamndene, i kraft af deres nye styringsfunktioner, udviklede et fagligt-
og koordineringsmaessigt mere integreret samarbeide. Formamndenes
selvstyrende funktion gjorde arbejdets lodrette struktur i en vis forstand
fladere. Konduktererne udgvede stadig en del af deres traditionelle funktion,
hovedsageligt skonomistyring.

Logistikfunktionen i modellen fremstér ikke som planlagt, € heller som et
betydeligt supplerende element til styring af produktionen. Funktionen
dakkede i praksis blot over sekundege- samt vedligeholdel sesaktiviteter,
hvilket som naevnt, dog har forbedret det fysiske arbejdsmiljg og til en vis
grad arbejdets kontinuitet.
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En helhedsvurdering af handvagrkerne som centrale akterer i forsaget er at de
har vist et stort engagement i og ydet en betydelig indsats for forsagets
etablering. Handvagrkernes medvirken i at signalere de svage led i opgaven og
advare mod deres konsekvenser, og ikke mindst i at bidrage med
lgsningsfordag til opretholdelse af forsgget ved dets knakpunkt vurderes til
at have vaget stort. Set fra et udviklingsperspektiv kan dette ikke betragtes
som andet end meget positivt. Ikke mindst opfattes dette forhold som
vaaende i modstrid med den tit haavdede pastand om, at handvaakerne er ikke
villige til, eller har det svaat ved at omstille sig, eller aandre pa deres
arbejdskultur.

4. 3. Overordnet ansvar sdaskning i for saget

Som naevnt under planlasgningsafsnittet blev forsagets status registreret pa
evalueringsmgderne og rapporteret pa falgegruppemederne. Dette bevirkede,
at bestemte risikoforhold i projektet, enten blev tolereret lange eller ogsa | ast
in-situ af de udfarende. Et eksempel herpa var projektlederens indgreb for at
nedbryde forestillingerne om, at etablering af tvaafagligt gakarbejde og
akkordering under de givne vilkdr havde en chance. Handlingen var en
respons pa handvaakernes gentagne signaleringer af, at anstrengelserne pa
afprevning af forsagselementet var for ressourcekraavende, hvilket ikke helt
harmonerede med tidsplanen. Efter at projektlederen blev taget fra projektet,
mistede de udfarende, og forsaget, deres formelle stette fra firmaets side til
forsggsrelaterede bedlutninger. Ansvaret for forseget herefter tilherte aene
byggepladsens aktarer.

Relevansen af en overordnet ansvarsdaskning for forsggets etablering fik ferst
reel opmagksomhed, da stawkere tegn pa tidsoverskridelse meldte sig.
Manglen pa en formel plan for overvagning og styring af forsggets udvikling
i praksis har efter projektets afslutning ogsa medfert ikke retvisende kritikker
parterne imellem om, hvad arsagerne til og hvem de ansvarlige for forsggets
og byggeprojektets negative udfald var. Valg a en mere kooperativ
kontraktform, som inkluderede de udfegrende i forsegets udformning, menes
muligvis a ville have bragt behovet for sidan en aftae pa
planlaggningsbordet.

Pa denne baggrund menes det, at forsgget burde have veget ledsaget af et
ledelseskoncept, der blandt andet sikrede en hensigtsmaessig styring og
monitorering samt en overordnet ansvarsdakning for forsggets faktiske
udvikling og resultater.

Processen har ogsa vist, at forsggsbeskrivelsen i sig selv ikke var nok for
forstdelse af hvordan konceptet omsadtes til praksis. Det er vigtigt at der
foreligger en tilstraskkeligt klart formuleret beskrivelse af alle akterernes nye
jobfunktioner i opgaven, som af de enkelte forstas og vurderes til at vaare
funktionelle.
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Del 5. Sammenfatning af evalueringen

Denne del af rapporten sasmmenskriver de centrale og markante forhold, der
vurderes at vaae kendetegnende for forsegets udformning, dets praktiske
forlgb og resultater.

Planlasgningspr ocessen

Til forsegets tilrettelagygelse blev omfattende planlasgningsressourcer
anvendt. Enkelte forsagselementer viste sig imidlertid vanskelige at udforme.
Herunder kan nsevnes det gkonomiske incitament (len og bonus) og
ledel sesstrukturen for de tvaafaglige gak, samt logistiksjakkets bemanding
og funktioner. Pa trods af, at disse elementer i byggesagens generelle
beskrivelser var velbeskrevne, fremstod de i praksis uklare for de udfegrende.
Af denne grund var opstarten praget af usikkerhed blandt
handvaakergakkene om, hvorledes arbejdets organisering og de enkelte fags
aflgnning skulle forstds og iveaksadtes. Det betad, at det tvaafaglige
gakarbejde og aflgnning forholdsvis kort tid efter byggestart blev opgivet.

Der er flere mulige tolkninger. Man kunne for eksempel haavde, at der
manglede en operationel mode for arbegdsformen, som indeholdt brugbare
erfaringer fratilsvarende forsgg. For det ferste, indeholder afrapporteringen af
det tidligere multigakforsag en vag kortlesgning af forsagets anvendelse i
praksis. Indberetningen af hvad, der helt praecist var arsagernetil, at det kun var
en mindre del af det totale renoveringsarbejde, som blev udfert efter multigak
ideen (svampesak og taggak samt et fadles byggepladsgak (Boligministeriet
1997) eller hvorfor forsaget métte stoppes er ufuldstaandig. For det andet, var
projektgruppens erfaring med konceptet fra multisiakforsaget ikke baseret pa
en tad opfelgning pa forsaget i praksis, hvilket delvist bekradtes af ingenigr
radgiverens udsagn “det tidligere forsgg var meget entreprenarstyret .

Ydermere afskar den valgte kontraktform, allerede i forsegets konceptfase,
bestemte muligheder for a udforme og gennemfeare forsgget.
Hovedentreprengrens fravaa | denne projektfase gjorde muligvis
projektgruppens samarbeide glidende og konfliktlest, men resultaterne af
planlaggningen indikerede, at flere funktionelle forhold tilknyttet forsegets
udformning kraavede entreprengr indsigt.

En yderligere faktor, som ligeledes kan have gjort forsagets rammer sarbare,
var vaggtningen af bedammel seskriterierne for valg af entreprengrfirmaet samt
vurderingen af de indkommende tilbud. Priskriteriet blev vesgtet vaesentligt
hgjere (50 %) end lasningskriteriet (15 %) og kompetencekriteriet (10 %). Ved
licitationen blev det laveste bud valgt, som desuden viste sig at vage en
fglkakulation fra hovedentreprengrens side. Byggeprojektets stramme
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gkonomiske ramme var dermed en anden faktor, der gjorde forsggets
betingel ser skrabelige.

Genhusningen, som efter licitationen varede et &, spillede en ikke mindre
vaesentlig rolle i svakkelsen af forsegets forudsagninger. Dette forhold
bevirkede, at de udpegede formaand til opgaven, som havde gjort sig bekendt
med forsegets komponenter, ved byggestart ikke laangere var tilgeangelige.

Endelig kan det fremheeves, at opfelgningstiltagene, herunder
evalueringsmaderne og falgegruppemaderne, mere fungerede som midler til
at registrere og informere under forsggets etablering, og mindre som
styringsveaktgjer i processen. Da falgegruppemaderne afholdtes med store
intervaller, blev problemstillinger i forseget enten tolereret i lang tid, eller
uformelt justeret af de udferende. En funktion til daglig styring af forsegets
udvikling i praksis kunne derfor savnes.

Enkelte pointer angdende de involverede aktarers holdninger samt
forventninger til forsaget begr ogsd naevnes her. De fleste, inklusive de fem
prakvalificerede entreprengrers, gav udtryk for forventninger til foregede
blade vaardier i udferelsesarbejdet, herunder kommunikation, samarbejde og
fadles ansvar. Der var forskellige holdninger til forsagselementernes omfang
og gennemfgarlighed blandt de interviewede.

De fleste vurderede dog, at der var for mange elementer i forsgget i forhold til
det aktuelle projekt. Den nye medestruktur pa pladsen samt
logistikgakfunktionen blev anset for at vaare de mest realiserbare i opgaven.
Enkelte projektdeltagere var dog samtidig skeptiske overfor, hvordan
logistikgakket ville virke i praksis. Dette begrundedes med, at indholdet i
funktionen var for omfattende. Hvad angar forsagets stettefunktioner gav de
fleste parter udtryk for positive forventninger til fagforeningernes medvirken
og til projektintroduktionsseminarets effekter.

Praktisk forlgb
Stettefunktioner

I ntroduktionsseminaret

Projektintroduktionsseminarets program indeholdt en afgerelse af gakkenes
aflenning og bonus, gennemgang af forssg og byggeprojekt samt
teambuilding evelser. Pa medet deltog ale projekt-  og
falgegruppemedlemmer, projekt- og byggelederne, underentreprengrernes
ledere samt enkelte handvaarkere.

VVS og Blik - og Rer reprassentanterne udviste pad seminaret et steakt
forbehold til tveafaglig akkordering. Parterne kom ikke til enighed om,
hvorledes de tvaafaglige gak skal aflgnnes, og dette forhold forblev efter
endt kick-off medet uafklaret. De nadede heller ikke til konsensus om
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bonusens endelige starrel se og kilde. Begge forhold medferte en overvejende
usikkerhed blandt projektgruppemediemmerne om, hvorvidt rammerne for
forsegets opstart var holdbare.

Desuden blev projekt— og forsggsgennemgangen heller ikke udmentet helt
som forventet. For det farste viste det sig, at hverken alle handvaakere, eller
ale formand tilknyttet forseget, kunne deltage pa seminaret. For det andet
var tegnematerialet samt forsggets naamere indhold ikke pa forhand kendt af
alle de deltagende handvaakere. Dette begramsede udbyttet af samarbejdet.

Bortset fralan- og bonusproblematikken, blev der fra de udfgrendes side ikke
givet udtryk for andre uklarheder i opgaven. Efterhanden, ndr man i praksis
kom tattere pa konceptets enkelte bestanddele, viste det sig imidlertid, at der
var adskillige andre forhold, som burde have vezet afklaret far opstarten.
Heraf kan det udledes, a entreprengrens og underentreprengrens
lederrepraesentanter heller ikke havde tilstrakkelig indblik i alle praktiske
forhold, som vedrarte forsgget.

| og med at gruppearbejdet pa introduktionsseminaret ikke fik den gnskede
forankring, blev en anden basal forudssgning forringet. Med
projektgennemgangen var der afsat ressourcer til tidlig afklaring af uklare
elementer i forsaget. Nar disse blev brugt pa en suboptimal méde, betad dette
efterfalgende at forsagets retning og udfoldelsesmuligheder blev bestemt af
praksisen.

Hvad seminarets teambuilding — evelser angik, mente de fleste deltagende
handvaakere, at samarbejdsaktiviteter af denne karakter burde inddragesi en
udvidet seminarmodel, idet det aktuelle seminar hverken gav plads til at
afklare forsagsaspekter tilstraskkeligt eller for at gennemarbejde projektet.

Pa trods af de ovennaa/nte begramsninger, ansa alle interviewede seminaret
for at veare saardeles egnet til at forbedre projektinformationen i udferelsen,
og aktiviteten blev foreslaet som et indbygget element i ethvert byggeprojekt.

BygL OK teambuilding undervisning

Deltagernes generelle evaluering af initiativet var positiv. De fleste mente, at
mgderne i betydelig grad bidrog til opfelgning pa arbejdsmilje- og
sikkerhedsrel aterede problemstillinger. Desuden forméede mederne at fange
og afklare hyppigt forekomne problemstillinger vedrerende samarbejde og
holdninger pa pladsen.

En af de kritiske kommentarer handvaakerne havde om undervisningen var at
den sommetider virkede for paadagogisk, hvilket indimellem udligste
generende sideeffekter. Vurderingen var desuden, at madernes indhold kunne
temati seres og struktureres bedre.

Et andet forhold var initiativets forberedelse. Da teambuilding kurserne blev
inddraget som en stettefunktion under etableringen af et forsegg, vurderes det
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som en svaghed i forsgget, at EUC underviserteamet, inden deres inddragel se
i forsggets praktiske forlab, ikke pa en tilstraskkelig made blev informeret om
hvad forsgget handlede om. Som en fglge heraf, var de diskuterede
problemstillinger relateret til generelle forhold i udferel se sdsom samarbejde,
arbejdsmiljz og sikkerhed. Det var sdledes mindre lgjlighed til at diskutere,
hvilken betydning disse problemstillinger havde konkret i forhold til
forsagets enkelte elementer.

Sammenfattende, og trods de naa/nte begramsninger, vurderes BygLOK
kurset til at veare en relevant stettefunktion, der kan bidrage til at skabe et
anderledes “socidt terraa”, med nye egenskaber, som med henblik pa
udvikling af nye samarbejdsformer, anses for at vaae ngdvendige.

Procesevaluering

Procesevalueringens funktion var primaat at registrere udviklingen i praksis
af forsggets enkelte elementer, samt de opstdede barrierer i processen.
Indledningsvis fremdrages enkelte svage led i konceptet, og dernaest nogle
positive trak.

Proceseval ueringens metode til opfeigning blev af handvaakerne vurderet til
at vaare uvirksom, idet mange af pa madet registrerede aftaler blev mistet i
praksis. Et alternativ foreslaet af en af formaandene var, at man kunne etablere
en mere forpligtede binding af de udpegede ansvarlige, eksempelvis af
gkonomisk art.

Evalueringsindikatorerne var endvidere vurderet til at vaae for omfangsrige,
ligesom det var et stort antal af madedeltagere. Sadtes dette i forhold til
madernes varighed, er vurderingen, at der enten burde have vazet bedre tid
eller faare emner og deltagere. Det var karakteristisk for maderne, at der var
en overflod af meninger, hvilket hindrede en tilstragkkelig gennemgang af de
rejste problemstillinger.

Ikke mindre veesentligt er at fremhaasve maden hvorpa proceseval ueringen var
styret, og handterede forsggets udvikling i praksis. Da den tveafaglig
gakorganisering bred ned, blev evalueringsindikatorerne ikke tilsvarende
justeret. Gennemgang af indikatorerne blev herefter af handvaakersjakkene
vurderet til at vaae formel, mekanisk, samt meget topstyret.

| det felgende vil en rakke positive trak knyttet til procesevalueringens
indhold og dynamik blive gennemgaet. Vores vurdering er, at de rummer
nogle potentiaer, ikke blot i forhold til videreudvikling af selvstyrende
byggeplads, men ogsa med hensyn til effektivisering af byggestyringen
generelt.

Evalueringsmaderne gjorde det muligt systematisk at identificere og

registrere mange aspekter tilknyttet bade udfarelse og projektering. Der er
mange forhold, som traanger til justering i udf@relsesprocessen, og som
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saadvanligvis blot omtales i hverdagen, uden, at der tages hand om dem.
Her udgjorde maderne et plus.

Pa mgderne registrerede man ikke blot problemer, men behandlede ogsa
|gsningsfordag fra handvaakerne side.

Projekterendes og bygherrens deltagelse pa mederne styrkede i betydelig
grad den faglige og socide kontaktflade mellem traditionelt svagt
integrerede ekspertiser i byggeprojektet. Parterne erkendte, at de pa
evalueringsmaderne tilegnede sig en bredere indsigt i praktiske forhold
vedrarende byggestyringen, sadan, at parterne kunne forbinde mange af de
rejste problemer til egne ydelser i byggeprojektet.

Mgaderne styrkede ogsa integrationen af formamndenes og projekterendes
ekspertiser.

Mgderne reprasenterede samtidigt anledninger til  a  vurdere
kompetencegraanserne i udfgrelsen og identificere betingelser som burde
have vaet til stede ved igangsadningen af forsgget.

Da en stor del af problemstillingerne i udfgrelsen stammer fra ineffektiv
byggestyring, understetter samarbejdsaktiviteterne | det mindste
mulighederne for at indhente information om og opna forstaelse for
byggeprocessens svage led. Netop fordi maderne foregik | et
tvaaprofessionelt milj@ og ted pa udferel sesarbejdet, hvor disse problemer
er mest synlige.

Denne form for “bevesgelse” af projekterende og bygherre tadtere pa
udfarelse, kan antageligt virke som komplementerende for den efterhanden
voksende bevaggelse af de udferende parter tagtere pa projektering (f.eks.
som partnering). Som bekendt skete det sidstnaevnte ikke i dette projekt.
Erfaringerne fra maderne er, at samarbedsaktiviteterne mellem
byggeprojektets parter kan og ber varieres i form og indhold. Hvis
mulighederne for identificering af svage led og potentielle
udviklingsomrader i byggeprocessen skal styrkes bgr sadanne
mgdeaktiviteter forega jaevnligt og fordeles over hele byggeprocessen.

Bonus

Bonussummen blev efter byggeriets start genforhandlet fra dens oprindelige
sterrelse pa 100. 000 kr. til det dobbelte. Men pa trods af, at bonussen
oprindeligt blev udformet som en et gkonomisk incitament for det
selvstyrende arbejde, blev vilkarene for udbetalingen bundet til traditionelle
og detaljerede udfarel seskrav, sdsom kvalitet, tid, sikkerhed og mangler. Da
omfangen af de registrerede svigt i byggeprojektet var stort blev
bonussummen nedreguleret til (-) 265 000 kr., og gakkenes indsats for
forsagets gennemfarel se blev sdledes ikke honoreret gkonomisk.

Denne méade at allokere incitamenter kan nemt fare til negative bivirkninger.
Eksempelvis kan den modarbejde de fremmende kradter” i det aktuelle
forsag og troen paincitamenter overhovedet. Pa denne baggrund er det vigtigt
at gkonomiske incitamenter i forsagssammenhaang bliver tilrettelagt s de
passer til forsggets seatrak. Dette underbygges ved, at det er urealistisk at
antage, at et forsgg giver gjeblikkelige kvantitative resultater. Implementering
af en alternativ form for arbejdsorganisering ma i farste omgang forventes at
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kraeve ressourcer til tilpasning til nye rutiner, som hvis de indarbejdes, i sig
selv burde betragtes som en gevinst.

For spgets centrale elementer

Tvaarfagligt gakarbejde, og tveerfaglig akkord

Som tidligere naevnt var det uklart for handvearkersjakkene, hvorledes det
tvaafaglige sakarbejde og aflanning i praksis skulle forstas og ivaarksates.
Den nye arbejdsform blev efter sakkenes bedste forstéelse forsegt
praktiseret. | denne proces stadte handvagkerne imidlertid pa en rakke
vanskeligheder, hvoraf de mest tydelige var den uvirksomme
formandsstruktur i gakkene, utilstraskkelige kontaktflader mellem fagene i
gakket og manglende fadles aftaler om indtjening.

Handvaakerne heevder, at tvaafaglig sakorganisering og akkordering, kun
kan anses for at vege virksomt ved faste (tveafaglige) sak, hvor
sakmedlemmerne pa baggrund af et leangere samarbejde har udviklet
sammenhold, tillid og enighed om indtjening og ansvarsfordeling, og hvor
siakket er styret af en “tvaafaglig” formand. Og altsd ikke blot bliver sat til at
samarbejde i et enkeltstdende projekt som dette. Ligeledes mente de, at i
indarbgjdede tveafaglige gak ville arbejdsgramsen mellem gakkets fag
forsvinde i pressede situationer. Ved eventuelle mangler eller kvalitetssvigt i
det udferte arbejde ville den gkonomiske ansvarsfordeling i faste gak ikke
fare til uoverensstemmelser, imens samme situation i et tilfaddigt sammensat
gak ville vaae meget svezere at | gse.

Desuden mentes det, at anvendeligheden af tveafagligt gakarbejde ogsa
afhaenger af byggeriets art, forstaet fysisk og koordineringsmaessigt. Samt af
maden hvorpa siakkene bemandes og allokeres til arbejdsprocesserne. Ved
“simplere” byggeri, hvor arbejdets koordinering foregar efter en mere preecist
forudbestemt plan, og hvor det er lettere at identificere teknisk- og
koordineringsmaessigt sammenhaagende arbejdsprocesser, vil denne
arbejdsform vazre bedre egnet. Hvis processen ogsa indeholder gentagne
arbejdssekvenser, kan denne arbejdsform vaare meget effektiv.

Pointen er imidlertid ikke, at renoveringssager som den aktuelle byggesag,
udelukker anvendelsen af modellen. Men blot, at identificeringen af
arbejdsprocesser, der kan tildeles tvaafaglige gak, er en mere kompleks
opgave. Som bekendt, er byfornyelses renoveringssager pragget af, at de
ugentlige tidsplaner oftere revideres pa grund af meget uforudset
ekstraarbejde. Dette medfarer hyppige afbrydelser af igangvaaende
arbejdsprocesser, hvor fagene ”hopper” til hastende arbejder for at sikre en
flydende arbejdsgang for ale pa pladsen. Selv med en meget detaljeret
tidsplan for de enkelte arbejdsprocesser vil sadanne forhold ikke kunne
undgas.

Her, i komplekse og uforudsigelige byggeopgaver, vil velindarbejdede
tvaafaglige sak imidlertid ogsa kunne fungere som alternativ til detaljeret
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tidsplanlaggning, fordi sddanne gak udvikler en selvstyrekultur, hvor de
dynamisk tager ansvaret for uforudsete opstaede opgaver.

Det eneste tvaafaglige gak som blev etableret var byggepladssjakket, blot
med et mere snaevert jobindhold end planlagt. Af de oprindeligt planlagte
aktiviteter for gakkets funktion kunne styring af materide- og
mandskabslogistisk ikke praktiseres, da gakkets medlemmer ikke havde
tilstrakkelige forudssgninger. Dermed blev gakkets ansvarsgraanser
indsnaevret til en "blakspruttefunktion”, som dakkede over diverse
sekundage og vedligeholdelsesmaessige aktiviteter pa pladsen. Alle parter
fremhaavede, at gakkets funktion havde forbedret det fysiske arbejdsmiljo
vaesentligt, tillige med sikkerheden og material edistribueringen pa pladsen. Pa
denne baggrund blev det vurderet, at et byggepladssak som star for
byggepladsdriften med fordel kan benyttesi alle byggeprojekter.

Selvstyrende arbejde

I[deen med denne del af forseget var, a udnytte formaendenes
koordineringskundskaber og opna en mere sammenhaangende byggestyring,
uddelegere en del af kondukterens funktioner, herunder styring af tid,
mandskabsressource og kvalitet til gakkene. Formelt blev disse aktiviteter
koordineret pa ugentlige formandsmader, som erstattede de traditionelle
byggemeder. Da behovet for koordinering af arbejdet efterhanden voksede,
supplerende formamdene de ugentlige mader med uformelle, kortvarige
formandsmeder, organiseret efter behov.

Pa trods af, at den planlagte model for tvaafagligt gakarbejde ikke blev
udevet i praksis, bidrog formandsmgderne til at udeve tvaafaglig og
tveghierarkisk samarbejde og koordinering. Primeat skete dette pa
formandsniveauet, men ogsa i en betydelig grad pa projektledel sesniveauet,
og i mindre grad paindividniveauet i sjakkene.

Formaandene vurderede, at de pa maderne erhvervede en hel del tvaafagligt
indblik i projektets tekniske og koordineringsmaessige dele. Dette var muligt
pa grund af medets deltagersammensagning og indhold, hvor deltagerne i
fadlesskab og systematisk gennemgik arkitektens ugentlige tjekliste og den
overordnede tidsplan. Ligeledes vurderede arkitekten og byggeledelsen, at det
nage samarbejde med formamdene var fagligt og sociat udbytterigt.

Styrken af disse mader bestod i, at formaandenes mere praise og specifikke
indblik i udfgrelsen af byggetekniske processer blev koblet sammen med
arkitektens mere tvaargaende og metodiske viden om projektet som en helhed
0g byggeledelsens kendskab til og erfaring med byggestyring. Vurderingen
er, a styrkelsen af disse kontaktflader mellem de tre tekniske ekspertiser og
lederfunktioner i udferelsen rummer et potentiale for en mere langsigtet
effektivisering af byggeprocessen.
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Det selvstyrende arbejde indeholdt imidlertid ogsd en mindre positiv side.
Den blev ferst synlig, da koordineringsbehovet forggedes, og tidsstyringen
blev indviklet Den ggede medbestemmelse i tekniske lgsninger var ikke det
eneste nye element i formaandenes funktion. Den indbefattede ogsa et faktisk
ansvar for styring af kvalitet, tids- og mandskabsressourcer. Da forsinkelserne
voksede op og det kunne opleves som om styringen af byggeriet, efterhanden
miste grebet, blev det tydeligere at omfanget af det uddelegerede ansvar til
formaandene var for stort. Alle parter, inklusive formaandene, vurderede, at de
ikke som forventet havde formaet at planlesgge og styre tid - og
mandskabsressourcer i sjakkene.

Ansvarsstrukturen blev fastholdt under hele projektforlgbet, pa trods af, at
formaendene flere maneder far afleveringsfristen signalerede, at der var tegn
pa riskko for tidsoverskridelse. Men det “selvstyrende arbejde” blev i
byggeledelsens forstéelse af hensigten taget for givet, samtidig med, at
formaandene ikke helt formdede at udeve a styring. Dette skabte et faktisk
styrings-vakuum i produktionen, hvilket menes at havde spillet en betydelig
rollei projektets kvantitative slutresultat.

Desuden er det relevant at fremhaseve yderligere et aspekt. For det farste
indbefattede den nye organiseringsform kun omdefinerede arbejdsfunktioner
for én kategori af udferelsens aktarer, nemlig handvaarkersjakkene. Der blev
ikke defineret nye roller for kondukterer og projekt- og byggeledelsen. For
det andet, og i forlamgelse af dette, medferte uklare ansvarsgraanser for de
Sidste tre kategorier af akterer, at de selv fortolkede deres roller, hvilket viste
sig at overbelaste forsgget.

At de sevstyrende formamnds bestrasbelser ikke levede op til ale
forventningerne fra projektets omgivelser, kan pa ingen mader tilskrives
hverken ringe engagement eller skuffende indsats fra deres side. Formaandene
medvirkede aktivt og engageret i de formelt udformede forsggselementer,
ligesom de bidrog med lesningsforslag og organiserede ekstra
koordineringsaktiviteter for at leve op til ideen med forsgget. Som de selv
heavdede, gjorde de det bedste de kunne. Set fra et udviklingsperspektiv kan
dette vurderes som meget positivt, og ikke mindst opfattes som vagende i
modstrid med den tit haevdede pastand om, at handvaakere og formaand har
det svaat ved at omstille sig, €ller andre pa deres arbejdskultur.

Daden nye arbejdsform aktiverede udferel sens ene lederniveau kraftigt, mens
bygge- og projektlederne beholdt deres saadvanlige roller, kom formaandenes
nuvagende kompetencegramse tydeligere frem. Det viste ogsa behovet for
videreuddannelse og stette, hvis denne organiseringsform @nskes udbredt
fremover. Det skal samtidigt understreges, at de udledte konklusioner herom
blot relateres til aktererne i dette enkelte projekt. Hvorvidt de kan
generaliseres, kan ikke vurderes udfra dette ene forseg.
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Overordnet ansvar sdaskning i for seget

Som naevnt under planlasgningsafsnittet blev forsagets status registreret pa
evalueringsmgderne og rapporteret pa falgegruppemaderne. Dette ferte til, at
bestemte kritiske forhold i forsgget, enten blev tolereret laange eller last in-
situ af de udfarende. Et eksempel herpa var projektlederens beslutning om at
nedbryde forsgget med at etablere tvaafagligt gakarbejde og akkordering
under de givne vilkar. Handlingen var en respons pa handvaakernes gentagne
signaleringer af, at det var for ressourcekrsevende at afpreve den nye
arbgjdsform efter den planlagte model. Og at dette ikke helt harmonerede
med byggeprojektets tidsplan. Efter at projektlederen var blevet flyttet fra
projektet, mistede de udfgrende den formelle stette til forsggsrelaterede
beslutninger fra firmaets side. Ansvaret for forsgget pahvilede herefter alene
byggepladsens aktarer.

Farst da tydelige tegn pa tidsoverskridelse meldte sig, blev man
opmagksomme pa nadvendigheden af en overordnet ansvarsdakning for
forsegets etablering. Manglen pa en formel plan for overvagning og styring af
forsggets udvikling i praksis har - efter projektafsutningen - ogsa medfert
ikke retvisende kritikker parterne imellem om arsagerne til og de ansvarlige
for forsggets og byggeprojektets negative udfald. Hvis der var valgt en mere
samarbejdsorienteret kontraktform, som involverede de udferende i forsggets
udformning, ville behovet for sadan en aftale muligvis vaae kommet pa
bordet allerede i planlasgningsfasen. Pa denne baggrund er vurderingen, at
forsaget burde have vaget ledsaget af et ledelseskoncept, der blandt andet
sikrede en hensigtsmaessig styring og en overordnet ansvarsdakning for
forsagets udvikling og resultater.

Vurderingen er desuden, at forsagsbeskrivelsen i sig selv ikke rakte til at
udvikle de udfgrendes forstaelse for, hvordan forsgget skulle omsadtes til
praksis. Udfgrelsens aktegrer savnede en mere virkelighedsnaat formuleret
beskrivelse af deres nye arbejdsgraanser og indhold i forsgget, som kunne
forstds af de enkelte handvaakere og vurderes som brugbar nar den blev
relateret til deres praksis.

Skematisering af detre omtalte arbejdsformer

Men henblik pa at fremhaeve de organisatoriske forskelle mellem de tre
omtalte organiseringsformer: den traditionelt praktiserede - den planlagte, og
den etablerede arbejdsform, vil dissei det felgende skematisk bliveillustreret.

a. Den traditionelle arbeg/dsform: fagopdelt arbejdsorganisering

| en renoveringssag af denne starrelse ville den udvalgte hovedentreprenar
traditionelt anvende en fagopdelt arbedsorganisering, som vist nedenfor.
Bade den vandrette inddeling af arbejdet (fag-speciadisterne) og
ledelseshierarkiet fremstar her som en sakaldt “fragmenteret” organisering.
Dette menes at vage en af de centrale arsager til, at udferelsesarbejdet er
usammenhaangende og ineffektivt. Forspgets formdl er at andre denne
fragmentering til en mere sasmmenhaangende organisering af arbejdet som vist
| diagram b.
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b. Den planlagte arbejdsform: tvaerfaglig- selvstyrende sakorganisering
Ledelseshierarkiet i forsggets organiseringsmodel er blevet “fladere”, idet
entrepriseledernes funktioner, dog ikke gkonomistyring, blev uddelegeret til
formandene. Entrepriselederne kan opfattes som en af de seks
ledelsesfunktioner i et byggeprojekt: bygherre, arkitekt, projektleder,
byggeleder, mellemlederne  (entrepriselederne) og  formaandene.
Konduktarernes rolle i organisationen bleve derfor mere uklar, men de er dog
stadig reprassenteret. Fagsjakkene blev i den selvstyrende og tvaafaglig sak
model  organiseret  efter en  proces(bygningsfunktioner)orienteret
arbejdsinddeling. De fire tvaafaglige gak er her styret af fire fag-formaand,
som efter behov aternerer blandt gakkene. Logistikgakkets funktion i
modellen blev planlagt som supplerende til bade den vertikae og den
horisontal e byggestyring.
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¢) Den praktiserede organiseringsform: (delvis) selvstyrende fag-opdelt gak
organisering

Som det fremgar af rapporten blev tvaafaglig sakorganisering i praksis ikke
etableret. Arbegdets horisontale organisering skete efter den traditionelle
fagopdelte model, med den forskel, at §akformaandene, i kraft af deres nye
styringsfunktion, har udevet en mere integreret faglig koordinering.
Formaandenes selvstyrende funktion gjorde organiseringens lodrette struktur
fladere. Dermed kan det siges, at tvaafagligt og selvstyrende arbejde i
modellen har vaaret muligt pa formandsniveauet.

Som figuren illustrerer, udgvede konduktegrerne, samt en af byggelederne
(som havde konduktearrolle for murerne) stadig en del af deres traditionelle
funktion. De opstdede forsinkelser og det deraf felgende oplevede
»styringsgab” repraesenterer et faktisk svigt i produktionsstyringen, opstaet pa
grund af formamndenes vanskeligheder med at styre tid og mandskab,
kombineret med de @vrige lederniveauers manglende tilsyn med, hvordan det
uddelegerede arbegjde fungerede. Projekt- og byggelederens egne
fortolkninger af hvor meget byggestyring, der skulle uddelegeres til gakkene,
samt fastholdelse af denne ansvarsfordeling under hele projektforl gbet menes
at har spillet en betydelig rolle i styringsgabets opstéen og udvikling.

Logistikgakkets funktion i den praktiserede model fremstar ikke som
planlagt, som supplerende til bade den vertikale og horisontale styring af
produktionen. Sjakkets funktion blev a handtere sekundage- og
vedligeholdel sesaktiviteter, hvilket dog i betydelig grad menes at have
forbedret det fysiske arbejdsmilj@ og til en vis grad gjort sakkenes arbejde
mere flydende.

C
) Ré&daiver Bvaherre Arkitekt
Proiektleder
Bvaaoel edel sen
Styrings - I gab
. . L 1
¥ v v L 2
BeF Mu.F Te. F ElLF Ma F VvsF Blik F
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|
Byggepladssjak
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Hovedkonklusioner og anbefalinger

Planlaegning

» Til forsggets udformning blev omfattende planlasgningsressourcer inddraget. Det
viste, at parternes engagement i og ambitioner for udvikling har vazret stor.

> Pa planlaggningstidspunktet forela der ikke en fuld model for konceptet, som for
eksempel indeholdt tilstraskkelige eller operationelle erfaringer fra tilsvarende
forsag.

> Planlaggningsprocessen og dens resultater viser, a flere funktionelle forhold
tilknyttet forsggets udformning kreevede entreprengrindsigt, men den valgte
kontraktform for byggeprojektet tillod ikke entreprengrens medvirken i
planlagningsfasen. Det anbefaes at inddrage entreprengrer tidligt, for eksempel
via en partnering- eller totalentrepriseaftale, eller a inddrage en af byggesagen
uafhaangig entreprengr. Optimalt vil det veare med en entreprengr med erfaringer
med tvaafaglig gakorganisering.

> Planlagningsprocessen ferte til et resultat, hvor: 1.) forsggsindholdet blev for
omfattende 2) enkelte dele af konceptet fremstod uklare for de udferende og blev
vurderet som ufunktionelle i praksis; 3) disse dele af forsaget blev kort tid efter
byggestart opgivet

» | konceptet blev der ikke taget hgjde for omdefinering af kondukterernes og
projekt- og byggeledelsens roller. Dette farte til, at de tre kategorier af akterer,
selv fortolkede deres roller i forsaget, hvilket havde en negativ indflydelse bade
pa forsgget og byggeprojektet.

» |fdlge udbudsmaterialets formulering af grundlaget for arbejdets prissagning,
skulle priser udregnes “efter de gaddende overenskomster”. Dette var i modstrid
med planen om tvaafaglige gak og tilhgrende akkordering. Dermed var dette i
udgangspunktet ikke tilstreekkeligt praecist formuleret.

» Blandt bedemmelseskriterierne for valg af entreprengr blev priskriteriet
vassentligt hgjere vagtet end lasnings- og kompetencekriterierne. Effekten
heraf var, at prisen ved bedgmmelsen af firmaernes tilbud dominerede over
lgsningsforslag og kompetencer. Valget af laveste pristilbud har forringet
forspgets udfoldel sesmuligheder.

» Prakvalifikationen, licitationen og lasning af genhusning hang tidsmaessigt
ikke sammen; dette modarbejdede en af forsggets vigtigste betingelser:
allokering af det rigtige mandskab

» Evalueringsmgderne og felgegruppemaderne fungerede som midler til at
registrere og informere under forsggets etablering og mindre som
styringsvaaktgjer til forsgget. Et plan og et team for ledelse af forsaget under
dets praktiske etablering savnedes, som blandt andet kunne sikre ngdvendige
justeringer og en overordnet ansvarsdaskning for dets udvikling og resultater.

» Inden forsggets igangsatning havde entreprengren ikke gennemfert en
tilstraskkelig ”operationel” laesning af forsggets indhold. Derfor fik forsgget
ikke noget chance for en evt. justering inden dets igangsedtelse, og
mulighederne for en effektiv omsagning til praksis blev minimeret.

> Paden ovennaa/nte baggrund vurderes det, at savel det strategiske, det taktiske
og det operationelle i udviklingsprojekter af denne karakter skal styrkes, hvis
mulighederne for succes skal forbedres..
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Udferelse
Stettefunktioner

Projektgennemgang

> Patrods af ringe udbytte af introduktionsseminaret, blev dettes relevans for forbedring
af projektinformation i udfegrelsen vurderet til at veae hgj af de udferende og
aktiviteten blev foreslaet som et indbygget element i ethvert byggeprojekt.

Teambuilding

> Initiativet har formaet at fange relevante aspekter tilknyttet holdninger, samarbejde, og
arbejdsmilj@ pa pladsen.
Kurset anses for at vage en relevant stettefunktion til skabelsen af et anderledes
”socialt terren” | udferelsen, som e nedvendigt for etablering af nye
samarbejdsformer.

» De udfgrende foreslog en strukturering og en mere tematiseret fokusering af mgderne

Procesevaluering

» Mgaderne gjorde det muligt systematisk at identificere og registrere mangeartede
aspekter tilknyttet bade udferelse og projektering, som trasngte til justering

> Pa mederne registrerede man ikke blot problemer, men behandlede ogsa
| zsningsfordag fra handvaakerne side

> Projekterendes og bygherrens deltagelse pa maderne styrkede i betydelig grad den
faglige og sociale kontaktflade mellem traditionelt svagt integrerede funktioner i
byggeprojektet.

» Magaderne reprassenterede samtidigt en legjlighed til vurdering af kompetencegraanserne i
udferelsen og identificering af visse betingelser som ellers burde have vezet til stede
ved igangsagningen af forsgget.

» Daen stor del af problemstillingerne i udfarelsen stammer fra ineffektiv byggestyring,
anses samarbejdsaktiviteter som foregdr i et tveaprofessionelt miljg og tegt pa
udferel sesarbejdet for at vaare (meget) virkningsfulde for indhentning af informationer
om byggeprocessens svage led.

> Denne form for “bevaggelse” af projekterende og bygherre tadtere pa udfarelse, kan
antageligt virke som komplementerende for den efterhanden voksende bevasgelse af de
udferende parter tagtere pa projektering. Som bekendt skete det sidstnaevnte ikke i dette
projekt. Erfaringerne fra mederne er, a samarbejdsaktiviteterne mellem
byggeprojektets alle parter kan og ber varieres i form og indhold. Det vil forbedre
mulighederne for identificering af svage led og potentiale udviklingsomrader i
byggeprocessen hvis sddanne aktiviteter foregdr jeevnligt og fordeles over hele
byggeprocessen.

» Ved genanvendelse af konceptet ber antallet af evalueringsindikatorer reduceres, og
antal deltagerne handvaarkergakkenes side begramses til en reprassentant fra hvert gak,
idet den store overflod af meninger ikke tillader en hensigtsmaessig gennemgang af
indikatorerne.

Fagforeninger
» Et stagkere fagforeningsnetvaak savnedes. En fadles og mere konkret |gnpolitik ville
have gavnet forsgget.

Bonus

» Bonus ved forsagsprojekter bar vaae forankret i forsggsrelaterede kriterier, samt have
en motiverende starrelse. Flere handvaarkere mente, at bonus ikke ngdvendigvis skal
vage ”udbetalt”, men eksempelvis brugt til fadles sociae arrangementer.
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Udferelse

Tvaerfaglig §akorganisering:

>

Tvaafaglig gakorganisering blev ikke praktiseret i forsgget. De udfgrende
vurderede den udformede model som for teoretisk, og mente ikke det var
muligt at omsadte den til praksis

Idet det hele taget var de udfegrendes vurdering, at konceptet ikke fungerer ved
tilfaddigt sammensatte gak, hvor hverken sociale eller g@konomiske
forudsagninger for praktiseringen af denne arbejdsform er til stede.

| deres forsag pa at udeve tvaafaglig organisering stedte handvagrkerne pa en
reekke vanskeligheder, hvoraf de mest tydelige var en uvirksom
formandsstruktur i gakkene, utilstraskkelige kontaktflader mellem fagene i
sjakket og manglende fadles aftaler om indtjening.

Taget var den eneste bygningsdel, hvor sjakkene sd det muligt at udeve
arbejdsformen. P& grund af manglende fadles lanaftaler i sakket, lykkedes det
imidlertid heller ikke der.

Da p.t. findes ikke ret mange erfaringer med nye organiseringsformer i
udfarelsesarbejdet, bar der ved initiering af forsag af denne karakter i farste
omgang udformes ssimple modeller, som i mindre omfang anvendes i projektet,
for bade a gere arbgidsformens integrering og opfaglgningen pa denne
nemmere.

Byggeprojektets type og kompleksitet mentes at vage bestemmende for
omfanget af anvendelsen af tveafaglig Sakorganisering. Netop denne type
byggesag blev af de udfagrende vurderet som ikke vaarende egnet til anvendelse
af et stort omfang af tveafaglig organisering. Dette begrundedes med
kompleksiteten af arbejdets koordinering, pladsproblemer og det store omfang
af uforudset arbejde i byfornyelsesprojekter. Denne vurdering star i
modsagning til den i branchen amindelige opfattelse af at tveafaglige gak er
velegnede til renoveringsopgaver.

Det eneste tvaafaglige sjak som blev etableret i praksis var byggepladssjakket.
Sjakkets "blakspruttefunktion” vurderedes af de udfgrende som en ngdvendig
ny funktion i produktionsstyringen, og de udferte sekundsge og
vedligeholdelsesmasssige aktiviteter, som vaesentligt forbedrede det fysiske
arbejdsmiljg, tillige med sikkerheden og material edistribueringen pa pladsen.

| fremtidige forsagsprojekter af denne karakter vurderes det, at inddragelse af
entreprenarekspertise i forsggets udformning er ngdvendigt
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>

Udferelse

Selvstyrende arbejde:

Pa trods af, at den planlagte model for tvaafagligt Sakarbejde i praksis ikke blev
integreret, har formandsmedernes struktur og deltagersammensagning, ved at
deltagerne i fedlesskab og systematisk gennemgik arkitektens tjekliste, gjort det
muligt at udeve et betydeligt omfang af tveafagligt samarbejde og koordinering
ikke blot pa formandsniveauet, men ogsa pa projektniveavet.

Formaandenes medbestemmelse i koordinering af byggetekniske processer viste sig
at have kvalitative effekter, isaar pa individ niveauet. Saaligt i denne sammenhaang
er det at fremhaeve, at maderne udgjorde en mulighed for, at formaandene kunne
bringe noget af deres tavse viden til overfladen samt tilegnede sig et tvaafagligt
indblik i og en vis kundskab til metodisk koordinering af arbejdet.

Mgadernes styrke bestod i sammenkoblingen af formaandenes mere praise og
specifikke indblik i udferelsen af byggetekniske processer med arkitektens mere
tvargaende og metodiske viden om projektet og byggeledelsens kendskab til og
erfaring med byggestyring. Styrkelsen af disse kontaktflader mellem de tre tekniske
- 0g ledelsesekspertiser i udfgrelsen vurderes til a rumme et potentiale for
langsigtet effektivisering af byggeprocessen.

Omfangen af det uddelegerede byggestyringsansvar til formamdene viste sig i
praksis at vaae for stort; udevelsen af selvstyrende arbejde i den forestillede form
har madt et kompetenceproblem fra formaandenes side, og et koordineringsproblem
i det hele taget, begrundet bygge- og projektleders egne fortolkninger af deresroller
i det selvstyrende arbejde og af det uddelegerede arbejde.

Formaadenes ineffektive anstrengel ser pa at styre tid og mandskab, tilsammen med
det manglende tilsyn fra de gvrige lederniveauer af, hvordan det uddelegerede
arbejde fungerede, farte til et gab i produktionsstyringen, et forhold som antages at
have vagret den centrale &rsag til byggeprojektets negative resultater.

Hvis uddelegering af styringsansvar anses for at rumme effektiviseringspotentialer,
ber der overvejes hvor meget uddelegering der kan foretages. Uddelegering af
ansvar for byggestyring til formaandenes kunne i farste omgang begramses til
koordinering af byggetekniske processer foretaget efter den afprevede model.

Det kan herunder overvejes om forsgg skal navngives som “medstyre” snarere end
”selvstyre” da dette mere praist daskker den delte kompetence.
Deltagersammensagningen pa formandsmaderne kunne varieres fra gang til gang,
hvor med henblik pd formaandenes treming i styring af tid og mandskab
entreprisel ederne ogsa inddrages.

Konceptet Selvstyrende Byggeplads vurderes (fortsat) til at have et stort potentiale
til at effektivisere byggeprocessen.

Konceptets overlevelse afhaanger af omfangen af dets genafprevning. Pa denne
baggrund, og hvis konklusionerne af neaveaende evaluering vil fa den gnskede
virkning, opfordres industriens aktarer til at overveje igangsadtelse af en serie af
forsag med konceptet, hvor de udpegede byggerier er af forskellig art.
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