
Projekt Værktøjskassen

Materialestyring i byfornyelsen

Formålet med forsøget er at forbedre byggeriets
produktivitet ved at afprøve en planlægningssys-
tematik for gennemførelse af byggepladsens aktivi-
teter. Der fokuseres på det forbedringspotentiale,
der ligger i at kunne forstå og optimere byggeriets
processide.

Problemstilling
Forundersøgelsen til afprøvningen „Materialestyring
i byfornyelsen“ har vist , at byfornyelsessager
blandt andet kendetegnes ved følgende forhold:
– Begrænsede pladsforhold
– En stor grad af uforudsete forhold
– Store affaldsmængder
– Vanskelige transportforhold i byområder
– Behov for særligt tilpassede løsninger

Samlet set påvirker disse forhold produktiviteten i
negativ retning ved spildtid i forbindelse med:
– Opbremsninger af produktionen
– Levering af materialer pga. dårlige adgangs-

forhold
– Intern transport på byggepladsen
– Afkald af hasteleverancer
– Fejlleverancer.

Produktivitetsforbedring
Potentialet for produktivitetsforbedring ligger i at mind-
ske byggeriets spildtid ved at føre en stram styring af
materialer og affald. Til dette formål anvendes de otte
værktøjselementer, som beskrevet i anvisningerne for
Trimmet Planlægning (side 6) og Materialelogistik
(side 10). Herigennem opnås, at:
– Så få materialer som muligt oplagres og transpor-

teres internt på byggepladsen.
– Materialer først afkaldes og ankommer til bygge-

pladsen, når der er brug for disse.
– Spildtid i forbindelse med afklaring af uforudsete

forhold nedbringes ved hurtig elektronisk kommuni-
kation mellem byggepladsen og de udførende (9)

Samlet set vil disse tiltag bevirke at:
– Byggepladsens samlede timeforbrug reduceres.
– Byggetiden reduceres.
– Byggepladsens omkostningsniveau reduceres.
– Planlægningsforløbet i udførelsesfasen bliver mere

forudsigeligt.



Afprøvningen
Om afprøvningen
Afprøvningen er gennemført i en ejendom fra 1884
beliggende Eskildsgade 3-5, 1657 København V.

Organisation
Byggesagen blev tilrettelagt med en traditionel
byggeorganisation og en afprøvningsorganisation.
Byggeorganisationen bestod af:
– Bygherre: Københavns Kommune
– Forretningsfører: Byfornyelse København
– Totalrådgiver og arkitekt: Domus arkitekter
– Byggeledelse og ingeniør: NIRAS
– Hovedentreprenør: MT-Højgaard

Afprøvningens organisation bestod af en styre-
gruppe og en arbejdsgruppe, der havde til opgave
henholdsvis at sikre afprøvningens overordnede,
teoretiske forløb og afprøvningens daglige, operatio-
nelle forløb.

Proceslederen
Som et nyt element i den traditionelle bygge-
organisation blev en procesleder/skaffer introduceret.
Denne havde til formål at forestå den detaljerede
koordinering af materialeleverancer og arbejds-
processer.

Aktiviteter
Materialestyringens principper og proceslederens
rolle blev beskrevet allerede i udbudsfasen. Idet
værktøjet medvirker til at ændre på vaner og traditio-
ner, blev det allerede tidligt i forløbet vægtet højt at
gennemføre en række aktiviteter, der skulle bear-
bejde holdningen blandt de forskellige parter, herun-
der:
–  Forberedelsesmøde mellem styregruppe og
    hovedentreprenør, hvor afprøvningens rammer og
    indhold blev drøftet.
–  Introduktionsmøde, hvor værktøjets idegrundlag
    blev gennemgået med konduktører og formænd.

Afprøvningen resultater

Værktøjets anvendelse
– Hovedtidsplanen besværliggjorde de enkelte

entreprenørers mandskabsplanlægning.
– Unitskemaer blev kun brugt i begrænset omfang.

De, der anvendte dem, var positivt indstillede.
– Leverance- og afkaldeplaner har ikke været an-

vendt i sagen. Der er uklarhed over, hvem der
foretog afkald af materialer.

– Periodeplaner blev kun udarbejdet to gange og
blev ikke formidlet til de øvrige aktører, hvorved
usunde aktiviteter ikke kunne identificeres.

– Ugeplaner blev kun delvist anvendt og var svær at
udfylde.

– PPU-indikatoren var nem at anvende og forholde
sig til. Der blev ikke foretaget årsagsudredning
og opfølgning på manglende arbejder.

Brugernes adfærdsændring
Der er ikke dokumenteret en entydig adfærds-
ændring hos brugerne af værktøjet. Hovedparten af
formændene fandt, at de havde grebet planlægnin-
gen an som normalt. Bygherrens byggeledelse
havde ikke ændret adfærd, idet denne stadig opfat-
tede sig selv som administrator af de kontraktlige
forhold.

Afprøvningen konkluderer dog, at arbejdsgruppen
har påvist en adfærdsændring, idet der er færre til-
fælde af manglende bygherrebeslutninger end nor-
malt, og at ugeplanerne som noget nyt blev udført
skriftligt og koordineret mellem fagene.

Værktøjets virkning
Værktøjet har kun haft ringe indflydelse på udform-
ning af projekt- og udbudsmateriale samt den interne
kommunikation på byggepladsen. Spildtiden som
følge af afklaring af uforudsete hændelser er ikke
reduceret ved brug af digital kommunikation som
forudsat.

Produktivitetsgevinster
Der er ikke påvist en entydig produktivitetsforbedring
som følge af værktøjets anvendelse. Der peges dog
på en række indikatorer herpå:
– Fagentreprenørerne har udtalt sig positivt om de-

res indtjening.
– Materialespildet er reduceret.
– Hovedentreprenøren har fået en mere forudsigelig

proces med mulighed for et reduceret forbrug af
funktionærtimer.

En spørgeskemaundersøgelse viser, at der har væ-
ret færre hasteleverancer, færre materialeflytninger
og bedre plads end normalt i en renoveringssag.

Det beskrives endvidere , at det vidner om en sund
byggeplads med høj produktivitet, at så mange fag
har kunnet arbejde på akkord fremfor den traditio-
nelle timeaflønning på renoveringssager (s. 63).

PPU’en er beregnet til over 80% i næsten hele byg-
geperioden.



Evalueringen
Afprøvningens metode
I forhold til den teoretiske ramme, der er opstillet
for den samlede anvendelse af værktøjerne (se
databladet Produktivitetsindikatorer og logistik-
værktøjer), fremgår det, hvorfor det har været pro-
blematisk at dokumentere konkrete produktivitets-
gevinster i afprøvningen.

Ikke alle de foreskrevne processer og værktøjsele-
menter har været bragt i anvendelse samlet, hvilket
komplicerer det billede, som resultaterne tegner af
produktivitetsgevinsterne.

Udarbejdes forhindringslister ikke, kan ugeplanen
eksempelvis ikke anvendes med henblik på at give et
retvisende billede af byggesagens PPU. Når bygge-
sagen afrapporteres skal det derfor anføres, under
hvilke betingelser resultaterne er opnået. Disse betin-
gelser, eller undtagelser fra ideel praksis, skal fremgå
tydeligt i forbindelse med den afsluttende evaluering
eller erfaringsopsamling, idet resultaterne i modsat
fald ikke kan bruges som sammenligningsgrundlag
efterfølgende.

Diskussion

Afprøvningens forløb
Afprøvningens forløb er diskutabelt, idet Eskild-
gadesagen ikke giver mulighed for en kvalificeret
indsigt i mulige produktivitetsgevinster. Dette er
forårsaget af, at de forskellige værktøjselementer
kun i ringe omfang har været anvendt.

Der har på brugerniveau tydeligvis manglet en for-
ståelse for de forskellige langsigtede og kortsig-
tede virkemidler og koblingen mellem disse. Dette
kan skyldes, at der indledningsvist ikke er foreta-
get en tilfredsstillende introduktion af værktøjet, og
at procestilsynet (i rollen som den strategiske le-
delse) ikke har formået at formidle en indsigt i
værktøjets grundlæggende anvendelse.

Det er således ikke overraskende, at det er de
umiddelbart let tilgængelige værktøjselementer, der
er blevet anvendt, medens de bagvedliggende
procesaktiviteter, eksempelvis i form af årsags-
udredninger og løbende evalueringer, ikke er blevet
udført. Brugerne har ikke haft en forståelse for vig-
tigheden af disse. Det er disse, der skal bære
værktøjets anvendelse og den tilsigtede
produktivitetsgevinst.

Forventet samspil mellem de to organisatio-
ner
Forsøgsbeskrivelsen lagde op til, at proceslederen
og bygherrens byggeledelse skulle arbejde tæt
sammen med det formål at få materiale- og pro-
cesstyringen til at fungere i praksis. Et godt sam-
arbejde på dette niveau i organisationen var såle-
des udset til også at smitte af på de øvrige parter i
organisationen og dermed sikre et godt resultat.
Dette lykkedes imidlertid ikke. En af de vigtigste
årsager hertil var, at proceslederen også skulle
fungere i rollen som byggeleder, hvilket var i mod-
strid med kravet i Trimmet Byggeri om adskillelse
af proces- og økonomifunktionen.

Holdningsbearbejdning
At hovedparten af brugerne selv mente de ikke havde
gjort noget anderledes end normalt indikerer, at værk-
tøjet ikke har været anvendt efter hensigten. Dette
fremgår da også af ovenstående gennemgang af
„Værktøjets anvendelse“, hvor det konkrete omfang
og dybde af brugen af de forskellige elementer er be-
skrevet.

Produktivitetsgevinster
Som et gennemgående træk i afprøvningsrapporten
konkluderes der på de produktivitetsgevinster, der er
opnået. Det fremhæves at disse kun er indikative. Det
må dog være et åbent spørgsmål om, hvorvidt det er
muligt at udtale sig selv indikativt om gevinsterne.
Således viser det sig, at:
– Hverken mandtimeforbrug eller spildtid har været

opgjort på noget tidspunkt i processen.
– Projektets varighed er ikke reduceret i forhold til en

normal byggesag eller i forhold til det aftalte og
planlagte.

– Antallet af fejlleverancer er ikke opgjort.
– Det er ikke beskrevet, hvilke faktorer der har ført til

en reduktion af materialespildet. Det er ikke op-
gjort, hvor meget denne reduktion løber op i.

Det fremgår i den afsluttende spørgeskema-
undersøgelse, at der er forekommet færre haste-
leverancer end normalt, og at værktøjet har været
medvirkende til at reducere intern oplagring og trans-
port på byggepladsen.

Disse forhold er dog ikke dokumenteret i form af kon-
krete målinger, der giver håndfaste tal på størrelses-
ordnen af disse. Kun PPU’en er blevet løbende målt i
processen. Denne er imidlertid ikke et mål for produk-
tivitet men for planlægningens opfyldelse, hvilket er
centralt i tolkningen af resultaterne.



Kolofon

Evalueringen er udført af: Seniorforsker Nils Lykke Sørensen og
Forskningsassistent Stefan C. Gottlieb

Værktøjet i trimmet byggeri

I relation til de øvrige værktøjer i Projekt Værktøjs-
kassen, der trækker på teorien bag trimmet byg-
geri, ses der at være en stor indbyrdes afhængig-
hed.

Materialestyringen, jf. værktøjet Materialelogistik, er
således tæt knyttet til udarbejdelsen af uge- og
periodeplaner, der er det aktive styringselement i
værktøjet Trimmet Planlægning.

Den centrale registrering i anvendelsen af
„Produktivitetsindikatorer“, hvor blandt andet årsags-
udredningen finder sted, er således også en vigtig
forudsætning for den kortsigtede planlægning af
byggepladsens aktiviteter, hvad enten disse om-
handler materialeafkald eller planlægning af arbejds-
operationer.

Perspektivering og videre anbefalinger

I forsøgsbeskrivelsen blev der lagt op til en række
samarbejder mellem den traditionelle bygge-
organisation og afprøvningens organisation, de imid-
lertid ikke kom til at fungere optimalt i praksis. På
værktøjsbrugerniveau er mulige samarbejder blevet
hæmmet af procestilsynets manglende opbakning
og af de uklare rollefordelinger aktørerne imellem.

Også blandt fagentreprenørernes firmaer har der
været manglende opbakning. Afprøvningen viser, at
en række fagentreprenører har sat hensynet til de-
res indtjening højere end hensynet til forsøget.
Værktøjerne er således ikke anvendt i særlig stor
udstrækning til trods for, at en del af disse har med-
taget udgifter til logistikstyring i deres tilbud. Det
skal samtidigt nævnes, at „positive udsagn fra fag-
entreprenører om indtjeningen“ fremhæves som
indikator på øget produktivitet (Materialestyring i
byfornyelsen s.60).

Det anbefales i denne forbindelse, at der foretages
en undersøgelse af, hvorvidt andre - også ikke-øko-
nomiske - honorarformer og incitamentsmodeller
kan anvendes med henblik på at styrke brugen af
værktøjet i alle byggesagens faser, eksempelvis jf.
anbefalingerne i EBST-rapporten „Analyse og idé-
udvikling af rådgiverydelser og honorarformer i
byfornyelsen.“

Der anbefales videre, at der udvikles værktøjer til
styring af flere af de syv strømme med særlig fokus
på styring af informationsstrømmen. Afprøvningen
har vist, at der er behov for at fokusere på den
procesuelle værktøjsanvendelse.

På et overordnet niveau er der ydermere et behov for
at foretage en struktureret erfaringsopsamling og -
tilbageførelse af resultater i byfornyelsen.

Ved en isoleret anvendelse af værktøjerne
„Materialelogistik“ og „Trimmet planlægning“
mangles koblingen mellem værktøjerne på det
nære udførende plan.


