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Forord

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

Demonstrationsprojektet bygger pa erfaringerne fra tidligere forseg af
lignende karakter, og har som formal at undersgge mulighederne for
anvendelse af selvstyrende og tveerfaglig byggesjakorganisering i
byfornyelsesarbejdet. Neervaerende rapport fremlaegger en evaluering af
forsgget.

Evalueringsrapporten er udarbejdet af Judith Marton og Christian Koch pa
BYG. DTU - Sektionen for Planleegning 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 efteraret 2001 frem til
afslutningen i 2004 og som har gennemfgrt dataindsamling. Christian Koch
har vaeret projektleder og deltaget i de tidlige faser, samt slutredigeret.

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

Vi vil gerne rette en tak til alle medvirkende som har afset tid og talmodighed
til interview m.m. i forbindelse med udarbejdelsen af denne rapport!

Lyngby, sommer 2005

Judith Marton og Christian Koch
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”Selvstyrende Byggeplads”

Resume

Denne evalueringsrapport vurderer planlegning og gennemfarsel af et
forsggsprojekt hvis formal var at afprove selvstyrende og tverfaglig
arbejdsorganisering pa byggepladsen i renoveringsarbejdet. Forsgget byggede pa
tidligere erfaringer med utraditionelle organiseringsformer i byfornyelsesarbejdet,
og havde til formal at udvikle en mere omfattende koncept. Det udvalgte
byggeprojekt omfattede renovering af ejendommen Istedgade 54, Eskildsgade 38-
40 pa Vesterbro i Kgbenhavn. Projektet blev udbudt i begrenset udbud i
hovedentreprise med preekvalifikation.

Planlegningen af forsgget blev foretaget af projekteringsteamet, herunder
radgiver, arkitekt og bygherreradgiver i samarbejde med repraesentanter for TIB
fagforeningen. Konceptet “selvstyrende byggeplads” blev konkretiseret til fem
selvstyrende tveerfaglige sjak. Fire tveerfaglige sjak blev allokeret til fire
hovedfunktioner af bygningen og et femte sjak skulle foretage styring af
logistikken. For at sikre en effektiv etablering, blev der udformet en raekke
paedagogiske, tekniske og gkonomiske statteelementer (se nedenfor). Bestemte
forsggs- og statteelementer viste sig at veere vanskelige at planlaegge. Det gjaldt
organisering og struktur for de tveerfaglige sjak, logistiksjakkets funktion og
bemanding samt lgn og bonus. Samme elementer viste sig at veere uklare for de
udfgrende og sveere at omseette 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 tveerfaglige samarbejder, der dog
ikke leder dem til at undlade at byde pa, eller se negativt pa det konkrete forsggs
muligheder.

Gennemfarelsen af forsgget viste sig pa nogle punkter at vare vanskelig.
Forsggets ene og veasentligste del, det tveerfaglige sjakarbejde og den
supporterende felles aflgnning blev 1 forholdsvis kort tid efter arbejdets
pabegyndelse opgivet af de udferende. Det eneste tvaerfaglige sjak, som blev
etableret, var byggepladssjakket, blot med et vasentligt snavrere jobindhold end
planlagt. Pa grund af manglende faglige forudsetninger formaede sjakket ikke at
styre den faelles logistik. Sjakkets funktion blev i praksis endret fra selvstyring af
materiale- og mandskabslogistisk til en "blaekspruttefunktion™, som daekkede over
diverse sekundzre og vedligeholdelsesmassige aktiviteter pa pladsen.

Konceptets resterende del, selvstyret, betad mere end blot uddelegeret styring af
logistik. Keernen i dette element bestod i en hgjere grad af inddragelse af formend i
byggestyring, hvilket har reduceret entrepriseledernes faglige funktion pa pladsen.
De sidstnavnte foretog blot styring af overordnet gkonomi i forsgget. Formandene
kom til at sta for et delvis selvstyre af byggearbejdet, herunder styring af tid,
mandskab og kvalitet, som dels foregik pa formelle ugentlige byggemader, dels
pa uformelle, selvinitierede, formandsmader. Styrken i de formelle mgder, som
inddrog samtlige formand, arkitekten, byggelederne og ingenigrradgiveren,
bestod i integreringen af parternes viden. Tilsammen med formandenes uformelle
mgder, blev denne tveerprofessionelle model for styring af arbejdet af alle
implicerede vurderet til at veaere udbytterige koordineringselementer, som ikke
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mindst forsteerkede det sociale arbejdsmiljg pa pladsen. Pa denne baggrund
anbefaler evalueringen modellen som et verktgj med store potentialer for
proceseffektivisering, uanset byggeprojektets art. Evalueringen praciserer
samtidig, at formandenes ansvarsgrenser for byggestyring ber grundigere
overvejes, da forsgget viste at omfanget af uddelegeret ansvar oversteg
formandenes nuverende kvalifikationer. Ikke mindst blev dette anset af
byggeledelsen, som en af de faktorer, som fagrte byggeprojektet i tids- og
gkonomiske vanskeligheder.

De planlagte stettefunktioner i forsgget var: projektintroduktionsseminaret,
teambuilding kurser, procesevaluering og de gkonomiske incitamenter. Alle disse
elementer  gennemfgrtes, men med meget forskellige erfaringer.
Projektintroduktionsseminaret blev vurderet til at give et ringe udbytte, men blev
samtidig af de udfgrende anset som et ngdvendigt informationsverktej og
foreslaet som et fast element i ethvert byggeprojekt. Denne tilsyneladende
modstrid skyldes at projektintroduktionens potentiale for forbedring af
projektinformation vurderes som hgjt, mens det konkrete seminar led under nogle
centrale svagheder. Seminaret formaede ikke at afklare alle temaer, hvoraf de
vigtigste var det gkonomiske incitament for tveerfagligt sjakarbejde og allokering
af sjakkene til arbejdsprocesser i praksis. De gkonomiske incitamenter omfattede
en bonus ordning og et Ignsystem, som skulle stgtte den nye organiseringsform.
Det lykkedes ikke at etablere en model for tveerfaglig aflenning. Evalueringen
vurderer, at en felles og mere konkret lgnpolitik fra faglig side og fra
planleggerne i gvrigt ville have gavnet forsgget. Ydermere papeges det, at bonus
ved forsggsprojekter ber vaere forankret i forsggsrelaterede kriterier, samt veere af
en motiverende art og starrelse. De udfgrende mente, at bonus ikke ngdvendigvis
skal "udbetales”, men eksempelvis kunne bruges til feelles sociale arrangementer.

Teambuildingaktiviteten har formaet at fange relevante aspekter med hensyn til
holdninger, samarbejde, og arbejdsmiljg pa pladsen. De udfgrende foreslog en
bedre strukturering og en mere precis tematisering af mgderne.
Procesevalueringen havde som rygrad mgder, afholdt hver tredje uge pa pladsen,
som inddrog alle deltagere i forsgget. 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
handvearkernes side. Projekterendes og bygherrens deltagelse pa maderne
styrkede i betydelig grad den faglige og sociale kontaktflade mellem traditionelt
svagt integrerede funktioner i et byggeprojekt. Ikke mindst repraesenterede
mgderne en lejlighed til vurdering af kompetencegreanserne i udfarelsen.

De vigtigste faktorer som de udferende vurderede til at vaere arsager til forsggets
forlgb, herunder forsinkelsen, kan siges at veere: for omfattende forsgg, betydelig
diskrepans mellem ide og praksis ved enkelte forsggselementer, urealistisk
uddelegering af byggestyring til formend, uklar model for tveerfagligt
sjakarbejde, fejlkalkuleret tilbudssum, udskiftninger af mandskabet i byggeforlgbet
samt en stor meengde uforudsete svampeskader i byggeriet.
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Hovedanbefalinger

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

1. Inddrag udfarselskompetencer i planlegningen af fremtidige forseg af denne
karakter, f.eks. via en partnering eller totalentreprise.

2. Tilretteleg forsgget sa niveauet af selvstyre passer med tilgengelige
kompetencer. Det er snarere "medstyre” end selvstyre, der vil veere realistisk.

3. Tilfar samtidig tilstreekkelige ressourcer til leering og kompetenceudvikling.
Feelles logistikstyring, styring af tveerfagligt arbejde (af en tveerfaglig formand),
styring af ressourcer (tid og mandskab) og kvalitet krever nye
kompetencegranser hos formandene.

4. Nye arbejdsgreenser hos formandene bgr samtidigt betyde nye funktioner for
bygge- og entrepriseledere. Omdefiner arbejdsgranserne for alle udfgrende parter
i forsgg af denne slags for at undga misforstaede eller selv-opfattede roller.

5. De ugentlige byggemegder, kunne for eksempel navngives ”integrerede
byggemgder” (og ikke “formandsmegder”), for at understrege forskellen til
traditionelle byggemgader. Ingenigrer plus formaend plus byggeleder udger et
effektivt kompetencemiks i byggestyring.

6. Brug bredt sammensatte procesopfelgningsmeder, hvor ingenigrer,
sjakrepraesentanter og byggeledere kan mgdes. Anvend bade harde og blade
procesevalueringsindikatorer.

7. Serg for at lgn og bonus understgtter forsgget samt deltagernes interesser.
@konomi kan veere en afgerende motivation ved @&ndring af arbejdets
organisering.

8. Frem forsgg af denne karakter bade som lgst koblet model, som i dette projekt,
og strategisk. Udvikling i denne retning bgr ogsa tage udgangspunkt i
byggevirksomheder som i forvejen beskeftiger sig med selvstyre/medstyre,
kompetenceudvikling og tvaerfaglighed som firmastrategi.

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

Voksende krav om forgget produktivitet og ydelseskvalitet i byggeprocessen
har medfgrt et behov for produkt- og procesudvikling i byggeriet.
Byggeprocessens komplekse egenskaber og vilkar ger mange af de igangsatte
forandringsforsgg udfordrende, tit meget ressourcekreevende og undertiden
ikke helt succesfulde. Ikke desto mindre har der i sidste arti veret en
omfattende udviklingsproces i gang, preeget af et samarbejdsnetveerk af
usedvanligt omfang mellem byggeprocessens egne aktgrer og branchens
organisationer og institutioner. Neerveerende rapport evaluerer et forsgg pa at
forandre arbejdsorganiseringen pa byggepladsen, en af vejene til effektivisering
af byggeprocessen.

Formal

Evalueringsrapportens hensigt er at belyse, hvorledes en gruppe aktarer
bestaende af en projektgruppe, fagforeningsrepraesentanter og diverse andre
industrirepraesentanter har samarbejdet om et udviklingsprojekt orienteret mod
effektivisering af udfgrelsesarbejdets organisering og styring, samt fremlaegge,
hvilken indflydelse forsagget havde pa byggeprojektets forlab og resultater.

Den foresldede koncept var (delvis) selvstyrende og tveerfaglig
sjakorganisering afprovet i en byfornyelsessag i indre Kgbenhavn. Formalet®
med forsgget blev af projektgruppen formuleret som falger:

”*....i hvilket omfang der kan opnas kvalitetsmassige forbedringer
samt tidsmeessige og dermed gkonomiske besparelser malt i
forhold til traditionel udferelse med fagopdelte sjak, nar der til
gennemfgrelse af byggearbejderne anvendes selvstyrende
tvaerfagligt sammensatte sjaks.”

Det var desuden hensigten at falge op pa forsggets praktiske forlgb, og
detaljeret kortleegge processen i form af en evalueringsrapport.

Evalueringsrapportens afgreensning, metode og inddeling

Projektdeltagerne er umiddelbart evalueringsrapportens primeere malgruppe,
mens andre aktgrer med interesse i udviklingsinitiativer omhandlende
proceseffektivisering i byggeriet er sekundare malgrupper.

Rapporten afgraenser 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
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Projektets havde oprindelig til hensigt at registrere bade kvalitative og
kvantitative data, men skal det preeciseres, at der i procesevalueringen
hovedsageligt er benyttet kvalitative metoder. Dette skyldes flere aspekter,
herunder nedbrydningen af forsggets vasentligste del pad et meget tidligt
tidspunkt i udfgrelsen, gentagne udskiftninger af mandskabsressourcer under
byggeforlgbet, entreprengrens fejlkalkulation af tiloudssummen for byggeriet
og ikke mindst en stor mangde uforudsete svampeskader.

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

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

Ydermere er evalueringen kun i et mindre omfang sat i sammenhzang med den
aktuelle debat om branchens udvikling, og slet ikke med andre igangveerende
procesudviklingsveerktajer.

Til udarbejdelsen af rapporten blev falgende undersggelsesteknikker planlagt:

18 kvalitative interviews med direkte involverede aktgrer, herunder:
bygherrerddgivere (repraesentanter fra byfornyelsesselskabet) de to
projektradgivere  (arkitekt og radgiveringenigr), TIB og BSK
repraesentanter, den tilknyttede stadsarkitekt, projekt- og byggeledelsen
samt de til forsgget knyttede handveerker sjak.

5 kvalitative interviews med lederrepraesentanter af de fem
praekvalificerede entreprengrer pa opgaven

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

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

Til indsamling af ovennavnte data har evaluator, udover deltagelse i
forsggets workshops og mgader, opholdt sig i gennemsnit to hverdage om
ugen pa pladsen.

Rapporten er inddelt i de fglgende fem overordnede dele:

Beskrivelse af forsggsprojektet preesenterer forsggets baggrund og dets

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

Evaluering af forsggets planlegning fremlaegger projektgruppens og TIB
formandens forventninger til forsgget, og forhold der var mest kendetegnende
for konceptets udformning.

Evaluering af forsggets afprevning i praksis fremlaegger forsggets praktiske
forlgh, resultater og indflydelser pa byggeprojektet.

Sammenfatning af evalueringen opsamler de vaesentligste forhold, som
kendetegnede forsgget.
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Del 1. Beskrivelse af Forsaggsprojektet

1.1 Forsggsprojektets baggrund og formal

Nye samarbejdsformer som en ny made at indga aftaler og skabe verdier pa i
byggeriet blev hovedsageligt lgftet 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 samarbejdsformer i udfgrelsen udpeget som et relevant verktgj til
effektivisering  af  byfornyelsesarbejdet. Demonstrationsprojekterne
“Multisjak 1 Byfornyelsen” afprgvet i Kgbenhavn i 1997 - og ”Nye
samarbejdsformer i Byfornyelsen” gennemfgrt i Grena i 1999, begge
projekter gennemfart under Projekt Renovering, har i mindre omfang og med
tilfredsstillende resultater afprgvet utraditionelle arbejdsorganiseringer i
udfgrelsen. Det fremgik af forsggenes afrapporteringer, at tvaerfaglig
sjakorganisering og andre utraditionelle organiseringsformer, hvor formandene
ansvar for beslutningstagen i byggestyring forggedes, medfgrte bedre
arbejdsmiljg, sikkerhed og samarbejde pa pladsen.

Resultaterne af de to naevnte forsggsprojekter var grundlaeeggende baggrunden
for, at byfornyelsesselskabet i samarbejde med Byggefagenes Samvirke i
Kgbenhavn i 2000 initierede forsggsprojektet Selvstyrende Byggeplads.
Grundleggende byggede forsgget pa erfaringerne fra
demonstrationsprojekterne, og havde til formal at videreudvikle de afpravede
utraditionelle organiseringsformer.

Konceptet blev konkretiseret til fem selvstyrende tveerfaglige sjak, hvoraf fire
sjak skulle allokeres til fire funktioner af bygningen og et sjak skulle foretage
styring af logistikken. Med henblik pa at sikre en effektiv etablering af
konceptet, blev der til forsgget udformet en raekke stgtteelementer af
paedagogisk, teknisk og gkonomisk karakter.

1.2 Evalueringens baggrund og formal

Evalueringen har sin baggrund i udviklingskontrakten indgaet mellem By- og
Boligministeriet og Byfornyelsen Kgbenhavn om statte for implementering og
evaluering af produkt- og proceseffektiviseringsveerktgjer i byfornyelsen.
Evalueringens konkrete formal var at gennemfgre en detaljeret opfglgning 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 miljg og
internationale projekter, offentliggjort pa Projekt Renoverings afslutningskonference i maj
1999.
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forsggets etableringsproces, med henblik pa at registrere potentialerne i og
barriererne for anvendelsen af tveerfaglig 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 forsggskarakter indebar, at parternes samarbejde udover
de sadvanlige projekteringsaktiviteter, ogsa inkluderede tidlige
samarbejdsaftaler om forsggsudviklingen, som beskrev de enkelte
projektdeltageres roller og ansvar i udviklingsopgaven.

Bygherren

Projektets bygherre var Kgbenhavns Kommune, repraesenteret af
Byfornyelsesselskabet Kgbenhavn som forretningsfarer. Der blev til opgaven
tilknyttet to repraesentanter fra byfornyelsesselskabet, som varetog den
sedvanlige administrative funktion for byggeopgaven samt havde
projektlederansvar for forsgget. Den sidstnevnte funktion handlede om
initiativforpligtelse for netveerkskontakt, organisering og afholdelse af
falgegruppemader og workshops, deltagelse i samarbejdsaktiviteterne afholdt
ved forsggets planleegning samt registrering af forsggets status i praksis.

Radgiverne

De tilknyttede projekterende var arkitektfirmaet Bornebusch Tegnestue A/S
som totalradgiver og radgiverfirmaet Carl Bro A/S som radgiveringenigr for
enkelte dele af byggeopgaven. Det overordnede ansvar for udvikling af
forsggsprojektet og dets indarbejdelse i udbudsmaterialet tilhgrte det sidst
nevnte firma, imens arkitektfirmaets ansvar i projektets udviklingsdel
afgreensede sig til en supplerende funktion under udformningen af
forsggselementerne.

1.4 Fglgegruppen

Folgegruppen bestod i starten af projektgruppemedlemmerne, TIB
fagforeningens formand, og BYG.DTU som evaluator for forsggsdelen.
Forsggets udformningsforlgb kraevede, at yderligere ressourcer, hovedsageligt
brancherepraesentanter, gradvis og lejlighedsvis blev inddraget i falgegruppen.
Herunder repraesentanter for bergrte faglige organisationer, Plan og Arkitektur i
Kagbenhavns Kommune, BygLOK, Stadsarkitekten i Kgbenhavn, BYG,
Byggefagenes Kooperative Landssammenslutning og Danske Entreprengrer
(og senere Dansk Byggeri).

Fagforeningerne

Tilslutning af Byggefagenes Samvirke Kgbenhavn til forsgget allerede i
planleegningsfasen var et af forbundenes kriterier for deltagelse i projektet. De
bergrte organisationer blev bekendtgjort med forsggets centrale treek pa det
farste informationsmgde om forsgget, afholdt for alle interesserede i april 2000.

PLB - BYG.DTU, 2005 9




”Selvstyrende Byggeplads”

Reprasentanter fra Murersvendenes, og Jord og Betons fagforening blev senere
i planlaegningsprocessen mere intensivt inddraget i dialogerne omkring fagenes
overenskomstforhold.

BygLOK

BygLOK var et undervisningsprogram initieret med henblik pa at understgtte
udviklingen af nye samarbejdsformer i denne projektfase. Programmets mere
konkrete fokus var orienteret mod udvikling af sterkere samarbejds- og
kommunikations kompetencer hos aktererne pa pladsen. De anvendte
undervisningsverktgjer var designet til arbejdspladslering, og deres indhold
bestod af undervisning i teambuilding og kommunikation, hovedsageligt som
en del af projektintroduktionsseminarer kombineret med et eksternt afholdt
socialt arrangement, og kortvarige undervisningsmgder 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 star for Byggeprocessens Ledelse, Organisation og Kompetencer.
BygLOK repraesentanter var i forsgget ikke inddraget som faste
folgegruppemedlemmer. Deres medvirkning i planlaegningsprocessen var
begraenset til information om de eksisterende undervisningsmoduler, som
programmet formidlede.

1.5 Byggeopgaven

Byggeopgaven omfattede totalrenovering og ombygning af ejendommen
Istedgade 54 / Eskildsgade 38 — 40, Vester Kvarteret i Kgbenhavn, og den
blev gennemfart i hovedentreprise med en kontraktsum pa ca. 14 mio. kr.
Ombygningsarbejdet omfattede sammenlagning af mindre lejligheder pa 2-3
veerelser til lejligheder pa 3-4 vearelser, samt nedleggelse af to
erhvervslejemal. Renoveringsarbejdet indebar en totalistandsattelse af
ejendommen, hvilket udover det almindelige vedligeholdelsesarbejde
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 preekvalificeringens delkriterier var specifikke for forsgget, og handlede
om oplysning af firmaernes erfaringer med anvendelse af nye
organiseringsformer i udfgrelsen og de udpegede formands kvalifikationer.
Hvad det sidstnaevnte krav til kvalificering angar, medfgrte den lange tid
mellem firmaernes preekvalificering og licitation, at dette kriterium mistede

* Annoncen for preekvalifikation i ”Licitationen” d. 7. dec.2000 preeciserede i store linier
forsggets indhold og formal samt en raekke kvalificerende kriterier for opgaven
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sin betydning, idet firmaets oprindelige vilkar til gennemfarelse af forsgget,
vedrgrende den udvalgte mandskabsressource blev forandret.

Ved licitation  konkurrerede  firmaerne efter de nedenstaende
kvalifikationskriterier.

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

Afvejningen 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 fremhave, at firmaets tilbudte pris, som var vasentligt lavere end de
gvrige indkomne tilbudspriser, viste sig at vere en fejlkalkulation.
Projekterendes forsgg pa at opna en justering af projektet gkonomiske ramme
resulterede ikke i nogen substantiel @ndring. Byggeprojektets stramme
gkonomi blev af bygherren ikke vurderet til at veere foruroligende. Hverken
hvad angik byggeriets eller forsggets gennemferelse. Et argument som
baseredes pa en tillid til entreprengrfirmaets evne til at klare opgaverne pa trods
af det lave budget.

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

En grov skitsering af projektets faktiske tidsforlgb, og de dertil tilknyttede
aktarer er anfart 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
fgrste introduktionsmgde for branchens og fagforeningens reprasentanter.
Disse blev afholdt henholdsvis i februar 2000 og april 2000. Projekt — og
folgegruppens medlemmer er i tidsplanen figureret med forkortelser som
falger.
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Byfornyelsen (bygherrens radgiver) - Bf Bornebusch Tegnestue A/S- A
TIB Fagforeningen - F EUC - EUC
Plan og Arkitektur Kgbenhavns K(bygherre) B Evaluator Ev
BygLOK - ud Carl Bro A/S- R
Hovedentreprengr - E
vinter- sommer Efterar, fordr |sommer- |efterar, 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, AR 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.
Radgiver — 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.
Forsgget
Etablere Planlagning/ Forsggs- Entreprengren | Gennemfarsel
projektgruppe | koordinering elementer planlegger
Udviklings - | fagforbund udvikles selvstyrende
kontrakt involveres Forudsetninger byggeplads”
Forudsetninger indarbejdes i Introduktion af
afklares  med Udbud involverede
fagforbund parter
Begraenset Afklaring  af
udbud aflgnning og
Preekvalifikati- incitament
on Intro. seminar
Etablering

Fig. 1 Revideret kontrakttidsplan

1.6 Forsggsopgaven

Et af de kendetegnende aspekter af fglge- og projektgruppens samarbejde var
deltagernes store engagement i og hgje ambition om detaljeret at udvikle og
beskrive forsggets enkelte komponenter samt sikre de ngdvendige
stgttefunktioner for dets etablering. Forsggsdokumentationen blev
materialiseret ved et serligt afsnit i udbudsmaterialet, hvor udviklings- og
stattefunktionernes indhold, samt kravene stillet til entreprengren med hensyn
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til forsggets gennemfarelse blev beskrevet i detaljer. | det fglgende skitseres
de planlagte udviklingselementer og stettefunktioner®. Deres praktiske forlgb
vil Dblive omtalt i evalueringens 4. del, som fremlegger forsggets
implementering i praksis.

1.6.1 Forsggets centrale elementer

Tveerfagligt sjak organisering

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

- Basissjak (kelder, kloak og installationer)
- Tag- og facadesjak

- Trappe- og lejlighedssjak

- Vadrumssjak (baderum og kakken)

- Byggeplads- og logistiksjak

Tidligere afprovede logistikstyringsmodeller i en rakke forsegsprojekter®,
var pa dette tidspunkt ikke ukendte for parterne. Logistikfunktionens indhold
i forsgget 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 logistiksjakket, end hidtil forsggt. Logistiksjakkets
opgaver i forsgget” omfattede folgende delfunktioner:

Byggeplads drift og anleg:
planlegning og etablering af mandskabsskure, og installationer til
byggepladsbrug

- affaldshandtering

- renggring (generel- fin- og slutrengaring)

- bista byggepladsens sikkerhedsrepraesentanter

- planlaegning af vinterforanstaltninger - i samarbejde med de gvrige sjak

Logistik:
- planlaegning og koordinering af materialebestilling og distribution
- foresta rekvirering af underentreprengrer til de enkelte sjak

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

> Beskrivelsen af udviklingselementerne er lavet pd baggrund af projektets Generelle
Betingelser 4. udkast, fra d. 01.05.2002

® . "Sophiehaven” projektet - 1991/93; "PPB” —1995/01;

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

" Uddrag fra projektets Generelle Betingelser 4. udkast, fra d. 01.05.2002
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Selvstyrende arbejde

Konceptets selvstyrende del bestod i, at sjakkenes koordineringsmassige
ansvar blev udvidet, ved at en stor del af konduktgrernes styringsfunktioner,
herunder styring af tid, mandskab og kvalitet, blev uddelegeret til
formandene. En ny mgdestruktur, betegnet som formandsmeader, erstattede
de traditionelle byggemgder. Formandsmgderne skulle inddrage alle
sjakformandene (tilknyttet forsgget) eller andre sjakrepreesentanter,
arkitekten, radgiveren og byggelederne. Mgderne skulle handle om
gennemgang af, og feelles beslutningstagen om, arkitektens ugentlige tjekliste
og projektets tidsplan. Formandenes deltagelse pa magderne forudsatte, at de
har styr pa sjakkenes tidsplan og bemanding, samt at de er velforberedte hvad
angik status pa de gennemfarte byggetekniske processer. Drgftelse af
gkonomiske forhold skulle foregd pa traditionelle facon, foretaget af
konduktarer, byggelederne og bygherrens reprasentanter pa de sadvanlige
bygherremgder. | figuren nedenfor er den planlagte arbejdsorganisering
simpelt illustreret.

Arkitekt Bvaherre Réadaiver
Proiektleder
Bvaaeledere
| | I"""': {} I"""': I"""':
v _ v IR 2 v
B.For i VVSFoi M.For T. For El. For | Mal.For

Basis siak (keelder. kloak. el

Taa oa facade siak

Vadrumssiak (bad oa kgkken)

els 3nsiboT

Traooe oa leiliahed siak

Da en stor del af entrepriseledernes funktioner planleegges uddelegeret til
formandene fremstar den vertikale organisering af arbejdet "fladere”, men
hvor gkonomi fortsat styres af konduktererne, som i tegningen er
repraesenteret med stiplede kasser. Arbejdets horisontale opdeling er her
konfigureret i form af en sjakorganisering, der er procesorienteret med en
bestemt bygningsfunktion som omrade/mal. Sjakkene er tvarfaglige og
formandene skifter imellem disse. Forestillingen var her at logistiksjakket
skulle veere en supplerende funktion til bade den vertikale og horisontale
styring af produktionen. Etablering af arbejdsformen er understattet af
bestemte stattefunktioner, som i det falgende afsnit vil blive behandlet.
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1.6.2 Forsggets stattefunktioner

Inddragelse af erfaringer fra tidligere forsgg

Projektgruppen besad pa papiret erfaringer fra tidligere forsgg, idet flere
deltagere havde medvirket i det foregaende Istedgade projekt (Boligministeriet
1997). Projektgruppens erfaring med konceptet fra multisjakforsgget var
imidlertid ikke baseret pa en taet opfalgning pa forsaget i praksis, hvilket delvist
bekreftes af ingenigrradgiverens udsagn “det tidligere forsgg var meget
entreprengrstyret”.

Derudover indeholder afrapporteringen af det tidligere multisjakforsgg en ret
vag kortlegning af forsggets anvendelse i praksis (Boligministeriet 1997). Hvad
der helt preecist var arsagerne til, at det kun var en mindre del af det totale
renoveringsarbejde, som blev udfert efter multisjak ideen (svampesjak og
tagsjak samt et feelles byggepladssjak) kunne derfor ikke klarleegges ved hjeelp
af det skriftlige materiale.

Inddragelse af bergrte faglige organisationer i forsgget

De bergrte faglige organisationer havde ngglerollen i forhandlingerne om et
passende gkonomisk incitament for de tveerfaglige sjak, herunder en
aflenningsmodel og bonus. Desuden var fagforeningerne interesserede i at
medvirke til udformningen af sjakkenes nye arbejdsopgaver og grenserne
imellem dem. Flere detaljer herom er narmere beskrevet i sektionen
omhandlende evaluering af forsggets planlaegning.

@konomisk incitament - feelles akkord og bonus

Udvikling af en model for gkonomisk incitament i forsgget var den centrale
genstand for en raekke arbejdsgruppemader® afholdt mellem fagforenings- og
projektgrupperepraesentanter og et af de mest debatterede aspekter af forsgget
pa felgegruppemaderne.

En af de omstendigheder, der vanskeliggjorde planleegningen var, at der p.t. i
branchen ikke findes en model for prissatning af byfornyelsesarbejde med
tveerfagligt sammensatte sjak. De gentagne debatter mellem de bergrte
fagforeningsreprasentanter og projektgruppen om kriterier for udformningen
af en passende aflanningsmodel for de tveerfaglige sjak resulterede ikke i en
entydig lgsning, der kunne videregives ved afslutningen af
planleegningsfasen. Gruppens forhabning 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 vedrgrte sjakkenes aflgnning blev behandler problemstillinger
omkring arbejdsrammer for bygge- og logistiksjakket, sikkerhedsarbejde samt
kvalitetsstyring.
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Hvad logistiksjakkets aflenning angik, blev gruppen enig om, at sjakkets lgn
vil udregnes som et gennemsnit af de gvrige sjaks indtjening.

Oprettelsen af en bonuspulje udgjorde en nasten ligesa svar problematik som
aflenningsaspektet. Det var vanskeligt at fa pa plads, hvad puljen skulle
daekke og hvem puljen skulle deekke, 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
lgbende undervisningsmoduler af en times varighed, afholdt periodisk pa
pladsen. Tiltagets formal var at opna en effektiv gennemgang af bade forsag
og byggeopgave inden opstart, og sikre, at de nye arbejdsfunktioner samt
forsggets malsatninger og betingelser blev forstaet og accepteret af parterne.
Vasentligt i denne forbindelse var at inddrage handveerkerne i
byggeopgavens 0g forsggets detaljer, 0g i opgavens
opmarksomhedsomrader. Til dette formal blev der planlagt tverfaglige
gruppegvelser, hvor handveerkere [ samarbejde med
projektgruppemedlemmer og byggeledelsen skulle identificere byggetekniske
knudepunkter, greensefladeproblemer samt vurdere risikoforhold af tids- og
sikkerhedsmaessig karakter i opgaven. Den lgbende teambuilding skulle
styrke kommunikationen og samarbejdet mellem alle funktionerne pa
pladsen.

Procesevaluering

Procesevalueringens formal var at sikre en lgbende opfglgning pa forsggets
forlgb, samt registrering af de opstaede problemstillinger ved etableringen af
de enkelte forsggselementer, med udgangspunkt i femten fastlagte
evalueringsindikatorer®. Der blev planlagt 12 evalueringsseancer af en times
varighed, som skulle afholdes to gange om maneden pa pladsen. Mgdernes
deltagere skulle veere alle handvarkere tilknyttet forsgget, byggelederne,
projektgruppen, fagforeningernes reprasentanter og evaluator. Hensigten med
den omfattende deltagelse var at skabe et tvaerorganisatorisk engagement og
en dialog blandt forsggs - og projektansvarlige.

° Forsgget brugte farvede registreringsskemaer, der lignede de ” harlekinskemaer” som
anvendes til mgnsterarbejdsplads.
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Evalueringen skulle benytte 15 procesevalueringskriterier, og tre kriterier til
en kvantitativ evaluering, udvalgt af den ansvarlige ingenigr for projektets
forsggsdel 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

- arbejdsmiljg og
sikkerhed

- oprydning

- @&ndring i sjakbemanding

- mangelfuldt projekt materiale

- antal projekteendringer

- logistik — eksternt

- logistik -internt

- ekstraarbejde

- omarbejde

- kvalitet

Fig.3 Evalueringskriterier

Feelles faciliteter

Organisering af falles faciliteter pa pladsen, sasom kantine og fealles skur
blev af falgegruppen anset for at veere ngdvendigt for bade at sikre den
fysiske infrastruktur for afholdelse af diverse mgder og skabe et sterkere
socialt miljg pa pladsen.

Projektorganisationens stotte

Udover de ovennavnte funktioner anses ogsa projektorganisationens stotte af
forsgget som vigtig. Den giver sig udtryk i et feelles engagement i effektivt at
gennemfare udviklingsopgaven. Medlemmernes  bestrabelser i
planleegningsfasen pa at indhente de ngdvendige informationer og detaljeret
at udvikle de enkelte elementer af forsgget har demonstreret, at denne
funktion under hele samarbejdsforlgbet har veret til stede, og den blev
resulterede i en omfattende beskrevet forsggsdel, indarbejdet som en saerskilt
sektion i udbudsmaterialet.

| det falgende vil de fem praekvalificerede entreprengrers holdning til forsgget
blive fremlagt.
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Del 2.
Entreprengrernes vurdering af forsgget

( de fem praekvalificerede entreprengrer)

Med henblik pa at opnd et mere samlet billede af de deltagende
entreprengrers opfattelse af selvstyrende byggeplads konceptet blev der
gennemfart interviews med afdelingsledere af de fem praekvalificerede
entreprengrfirmaer. | det fglgende praesenteres en kort opsummering af de
interviewedes udsagn omkring forsggets potentialer. Betegnelsen
“entreprengren” refererer i afsnittet til de interviewede afdelingsledere.
Interviewene med de fem ledere blev gennemfgrt inden de modtog
udbudsmaterialet med den endelige forsggsbeskrivelse. Deres holdninger til
forsggets enkelte elementer pa interviewets tidspunkt var derfor blot baseret
pa praekvalifikationsannoncens oplysninger om forsggets formal og indhold.

Generelle betragtninger

Maden, hvorpa forsgget er formidlet til dets deltagere, blev af entreprengrerne
anset for at have stor betydning for en uproblematisk omstilling. I samme
forbindelse blev det navnt, at en central rolle i formidlingsprocessen bar
tillegges ”ildsjelene” for udviklingen, hvis engagement i opgaven og
holdning til dens formal, allerede pa informationsmadet skal sives” ned til
resten af deltagerne. En god forberedelse i1 tilknytning til
projektintroduktionen, hvor deltagerne inden introseminaret har erhvervet sig
et tilstreekkeligt kendskab til projektet, blev ligeledes anset for at veere
begunstigende for kanaliseringen af informationerne til alle implicerede. Ikke
mindst vurderedes introduktionsseminaret som en god mulighed for udvikling
af handvaerkernes medejerskab til projektet.

Hvad angar muligheder for formandenes opkvalificering til en anderledes
ledelse af sjakkene og af arbejdet, var der en generel opfattelse blandt de
interviewede om, at dette bgr forega i situ, i tilknytning til projekterne, og
ikke ved efteruddannelseskurser. De sidstnavnte vurderedes som for ”stive”
og formelle udviklingstiltag. Den samme opfattelse gjorde sig geeldende
vedrgrende byggeledelsens omstilling til en ny rolle i det selvstyrende
arbejde. Det blev tilfgjet, at denne form for udvikling kraever, at der er mange
flere forseggsprojekter, og mange kombinationer af forsggselementer bliver
afprovet.

Endelig mente entreprengrerne ogsa at yngre generationer af handvarkere og
byggeledere er mere tilbgjelige til at indga positivt i forsggsprojekter. Noget
igangsaettere af udviklingsprojekter kan udnytte, da yngre medarbejdere sa
kreever farre ressourcer.

Tveerfaglig sjakorganisering

Det var en generel opfattelse blandt de interviewede, at tvaerfaglige sjak kun
fungerer  effektivt  hvis  sjakmedlemmerne  har en  betydelig
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samarbejdserfaring, som sikrer, at arbejdsprocessen afvikler sig som gnsket,
samt at indtjeningen tilsvarende vil blive den forventede.

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

” For at opna tillid til hinandens kunnen samt en &ndring af
folkenes holdning til samarbejde, er det ngdvendigt at afprave
hinanden i opgaverne og opleve en succes”

Et klassisk problem ved anvendelse af tveerfaglige sjak mentes dog i hgj grad
at veere faggraenserne, som hanger tet sammen med arbejdets traditionelle
fag akkordering, og som yderligere skerpes ved underentreprengraftaler.
Muligheden for udvikling af en "team and” ved tilfeeldigt sammensatte sjak,
menes i praksis i hgj grad ogsa at vaere haemmet af samarbejdsprocessernes
korte varighed, hvor man ikke nar at arbejde nok med tillidsforhold. Pa den
anden side anses det dog ikke for at vaere umuligt.

> Man vil primeert tage egen produktion i en tveerfaglig
kombination, men man kan selvfglgelig finde ud af aflanningen
ved en sammensatning med eksterne fag, som man i forvejen
kender™.

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

Mulighederne for og omfangen af konceptets anvendelse mentes ogsa at vaere
betinget af byggeprojektet selv, herunder dets tekniske struktur, og pladsens
og byggeriets fysiske forhold. Her navntes 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 veere uhensigtsmaessig at bruge. En analyse af disse forhold foretaget i
god tid af projekt- og byggelederen i samarbejde med de tilstedeveerende
formand, blev anset som sardeles vigtigt for processen.

Pa trods af, at denne arbejdsform generelt anses for at vaere vanskeligt at gare
til en udbredt praksis, fremhavedes det, at langtidsansatte og velintegrerede
byggefag i enkelte firmaer, praktiserer tveerfagligt samarbejde. Graden af
integration af handvarkerne i deres organisation anses derfor for at veaere
bestemmende for, hvor stor funktionel og lgnmassig fleksibilitet der kan
opnas i udfaerelsen. En eksempel herpa, var den positive effekt, som en internt
etableret handvaerkerklub havde pa arbejdsmiljget. Socialt samveer mentes at
bringe handvaerkerne teet pa hinanden ikke blot socialt, men ogsa fagligt.

Hvad angar fagforbundenes rolle i at fremme tvarfaglige arbejdsformer, var
der en faxlles opfattelse blandt entreprengrerne, at det kun er
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hovedorganisationen, der udviser en stor villighed til udviklingen, mens der i
faggruppernes lokale foreninger er sterke forbehold for opbledning af
byggefagenes arbejdsgraenser. Dette aspekt blev anset som vesentligt for
maden hvorpa dette forsgg vil udvikle sig.

Det selvstyrende arbejde

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

» Handveerkernes erfaringer er det, der mest galder i enhver
byggesag. Byggeledelsen bliver ofte kritiseret af handverkerne,
for at de ikke giver sjakkene lov til at styre vise ting pa pladsen. |
dette projekt har de mulighed for det, hvilket er et godt fremskridt

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

Ydermere mentes det, at effekterne af en gentagelsesproces i hgj grad hanger
sammen med arbejdsgruppernes sammensatning og stabilitet. Anvendelse af
faste handvaerkergrupper med erfaringer pa omradet, blev anset for at vere
mere egnede til konceptet end midlertidige og tilfeldigt sammensatte sjak.

Entreprengrerne knyttede store forventninger til formandsmgderne. Det
vurderedes, at disse mgder bgr vare af bade fast og af ad hoc karakter, hvor
det sidstnevnte kunne vere tilfeeldet ved tidspres eller ndr mangden af
problemer kraever en stgrre koordineringsindsats pa pladsen. Effektiviteten af
uformelle mader internt i og mellem sjakkene, vurderes erfaringsmeessigt til
at veere stgrre end ved formelle koordineringspraksisser.

” Lesning af kritiske knudepunkter via samarbejde og felles
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 vasentligt 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 vaere mere passende, vurderede andre,
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at logistikstyringen i forsgget skulle afpreves i et samarbejde mellem
sjakformandene.

Det blev ogsd fremheavet, 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 bar blive forbigaet, iser ikke hvis der er
mulighed for at tilpasse disse til de eksisterende forhold i byggeprojektet.

Hvad oprydning pa pladsen angar, var der en falles holdning blandt de
interviewede om, at denne aktivitet ikke bgr hgre under logistikfunktionen,
men betragtes som en holdningssag for hele pladsens bemanding.

Til sidst fremhaeves entreprengrernes vurdering af forsggselementernes
omfang og dens relation til byggestyring:

...ved afprgvning af nye elementer i en proces, bgr man vare
varsom med implementering af alt for meget udvikling pa en gang.
Dette kunne ga ud over afviklingen af selve byggeprocessen, som i
forvejen er mere eller mindre truet af tidspres, og som helst skulle
veere sa glidende som mulig.....
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Del 3. Evaluering af planlaegningsfasen

Denne del af rapporten omhandler en evaluering af forsggets planlaegningsfase,
herunder projektgruppens forventninger til forsggselementers potentialer i
praksis og en evaluering af gruppens samarbejdsforlgb. Evalueringen er
udarbejdet pa  baggrund af individuelle interviews med
projektgruppemedlemmerne og formanden for BSK, samt fglge- og
arbejdsgruppereferater.

3.1 Byfornyelsesselskabet

Ambitioner, vurdering af og forventninger til forsgget
Byfornyelsesselskabets rolle i forsgget haenger hovedsageligt sammen med
selskabets igangvarende strategi for effektivisering af byfornyelsesprocessen,
som indbefatter igangsettelse af diverse forseggsprojekter omhandlende
produkt- og procesudvikling, samt en systematisk erfaringsopsamling pa de
afpravede udviklingsveerktgjer.

Byfornyelsesselskabets generelle holdning til forsgget var, at man ikke bar
seette alt for store forventninger til radikale &ndringer eller til kvantitative
resultater i forsgget, 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 @ndre nogle strukturer pa pladsen eller i fagsystemet. Begge
dele synes at veere vanskelige, og kraver en lengere proces end et eller
to enkelte succesfulde forsgg™...

Af samme grund, mentes det, at man ogsa bar veere varsom med forsggets
evalueringsniveau.

| samme sammenhang 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 reelt
udviklingspotentiale.

Blandt de foreslaede stotteelementer blev der knyttet store forventninger til
projektintroduktionsseminaret, som forventedes at muliggare en mere effektiv
formidling af forsggets formal, forbedre projektinformation og fremme et
godt fagligt og socialt miljg for projektets deltagere.

Fagforbundenes inddragelse i forsgget, blev anset som en ngdvendig

ressource for intensivering af bevagelsen indenfor opgavens centrale
forsggstema, som er omdefinering af sjakkenes arbejdsopgaver og -greenser.
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Vedrgrende forsggets centrale elementer havde selskabet en vis skepsis i
forhold til logistiksjakkets praktiske funktionalitet. Denne ide vurderedes til
veere for ambitigs.

Til gengald blev der givet udtryk for en stor forventning til den nye
medestruktur pa pladsen, som blev anset for at veere 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, sdsom forbedret socialt miljg, arbejdsmilje og
sikkerhed. Endelig blev der uafhaengigt af forsggets resultater, forventet en
detaljeret erfaringsopsamling om forsggets gennemfarelse.

Vurdering af samarbejdet

Bygherreradgiverne/ Byfornyelsesselskabet karakteriserede projektgruppens
samarbejde som positivt, opbygget pa en pragmatisk made, hvor parterne pa
baggrund af tidligere samarbejdserfaringer har udviklet en gensidig tillid til
hinandens samarbejdsevner og kompetencer for denne type opgave. Til dette
blev det dog tilfgjet, at tillid til hinandens kvalifikationer, baseret pa en vis
samarbejdserfaring, serligt hvad udviklingsprojekter angar, kunne vise sig ikke
at veere en tilstraekkelig betingelse for effektiv gennemfarelse af en ny opgave.

Hvad samarbejdet med myndighederne angik, fremhavede selskabets
repraesentanter, at bygherrens krav om bestemte betingelser for
udviklingsprojektet, havde en betydelig indflydelse pa forsggets udformning.
I denne tilknytning naevnedes vanskelighederne vedrgrende finansiering af et
gunstigt uddannelsesforlgb for opgaven. Denne proces, som udover at have
veeret langsommelig, endte med finansieringen af den mindste model, som
ikke helt tilfredsstillede uddannelsesbehovet i forsgget.

Et andet eksempel pa myndighedernes holdning til forsgget, som ligeledes
vurderedes til at havde en udviklingshemmende effekt, var By- og
Boligministeriets holdning til den gkonomiske stgtte af forsgget. Begrundet i
opfattelsen af, at erfaringerne med det tidligere afprevede forsgg af samme art
burde sikre en tilstraekkelig betingelse for en uproblematisk gennemfgrelse af
opgaven, blev der kun bevilget stgtte til deekning af evalueringen.

Til  sidst skal navnes nogle enkelte  generelle  pointer
bygherrerepraesentanterne knyttede til udviklingen i byggebranchen. Det blev
fremhaevet, at man er blevet meget opmarksom pa et generelt behov for at
lgfte forsggsprojekterne mere strategisk, med udgangspunkt i en
handlingsplan, som definerer mere klare retningslinier for samarbejdet og et
feelles malsatning for parternes samarbejde, frem for at der tages hand om
problemstillingerne pa en haendelig made.

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

genanvendelse i nye projekter viser sig at veere en lang vej, som begranser
viderefering 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 de implicerede...”.

Endelig peges der pa en af effekterne af udviklingens fragmenterede preeg.

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

3.2 Byggefagenes Samvirke Kgbenhavn (BSK)

Ambitioner, og vurdering af forsggsindhold

Byggefagenes Samvirke betragtede deres inddragelse i forsgget som en
betingelse for igangseettelsen 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 igangsatte udviklingsprojekter som omhandler nye
samarbejdsformer i udfarelsen. Forsggets koncept blev af formanden for BSK
anset for at veere et relevant redskab til genskabelsen af gennem lang tid
ignorerede egenskaber af byggearbejdet, sdsom handvarkersjakkenes
selvstendighed, kreativitet og ansvar for helheden. Opbakning til denne
udviklingstrend anses for at veere helt ngdvendigt, idet de nuverende forhold
i byggeprocessen menes sterkt at nedtone handveerkernes faglige verdi og
kompetencer. Dette bevirker, at en stor del potentiale gar tabt, samt at
handvaerkere i dag nermest fremstar som “simple verktgjer” i byggeriets
udfarelse.

BSK’s samlede stillingtagen til forsgget, som samtidigt afspejler
organisationens ambitionsniveau i opgaven, er konkretiseret i de nedenfor
opstillede kriterier, som oprindeligt blev formuleret efter gennemfgrelsen af
det tidligere multisjakforsgg:

- klare aftaler om overenskomster, prislister og fagretslig
behandling inden forsgget gar i gang

- hver enkel fagorganisation skal godkende forsgget

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

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

- sjakkene skal selv veelge sjakformendene, men
virksomheden skal ogsa godkende. Hvis BSK ikke finder
valget tilfredsstillende, gnsker de at have ret til indflydelse.

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

Hvad forsggsindholdet angik, vurderede BSKs formand, at der ved
udarbejdelse af udviklingselementerne blev fokuseret pa de omrader i
byggeprocessen, som iser treenger til forbedring. Den sterste forventning til
elementer i forsgget knyttedes dog til logistiksjakket, da dette mentes at rumme
det starste potentiale for udvikling af selvstyrende arbejde pa pladsen.

Erfaringsopsamling betragtedes af formanden for BSK ikke i sig selv som en
tilstreekkelig malsatning for forsgget. Forventningen var, at den gennemfarte
proces ville kunne dokumentere, at uddelegering af ansvar til sjakkene og en
uddannelsesmassig indsats ferer til et slutresultat, som berer preg af
folgende:

- feerre arbejdstimer bliver brugt

- entreprengren og handvarkerne har faet den
forventede gkonomi

- bygherren har faet et billigere produkt, kvalitet

- psykisk arbejdsmiljg blev forbedret *

Vurdering af samarbejdet

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

Bygherrens ide med forsgget, vurderedes ogsa af BSK som en vigtig
indflydelsesfaktor pa forsggets muligheder. Bygherrens erkendelse af, at
udviklingsprojekter kraever saregne betingelser for en effektiv etablering,
mentes at have stor betydning for processens udvikling. Det gelder
eksempelvis en udvidet tidsfaktor og mere fleksible aftaler i
projektsamarbejdet, som kan skabe tilstreekkelig rummelighed til en
hensigtsmassig projekttilretteleeggelse og handtering af ukendte variabler..

Hvad angar planlegningsforlgbet og forsggsdokumentationen, vurderedes
disse som effektivt - og systematisk tilrettelagte.

Forsgg i det hele taget blev af fagforeningerne anset for at veere en af vejene

til produktivitetsforggelse, kvalitetsforbedring og et forbedret arbejdsmiljg i
byggeprocessen.
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3.3 Radgiverne
Arkitekten

Ambitioner og vurdering af forsggsindhold

Som navnt tidligere medvirkede arkitekten, som var totalraddgiver for
byggeprojektet, pa et mere underordnet niveau til forsggets 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
at kunne medfgre ugennemsigtighed af omstendighederne som stod bag
forsggets resultater. Samtidigt wvurderedes det til at wveere vigtigt, at
forsggsrammerne etableres med hensyn til byggeprojektets reelle muligheder.
Arkitektrepraesentanten understregede ogsa, at der uanset ambitionsniveauet for
opgaven er det byggesagen der skal have farste prioritet for alle involverede
parter, det vil sige, at de udformede forsggselementer, ikke ma have negativ
indflydelse pa byggeprojektet.

Vedrgrende forsggets indhold betragtes formandsmgderne som den mest
sandsynligt realiserbare udvikling i udferelsen. Introduktionsseminaret blev
vurderet som et relevant stgtteredskab til at tydeliggare forsggets formal for
de implicerede og engagere dem i anderledes former at arbejde pa.

Et ikke mindre betydeligt aspekt, som arkitekten fremhavede, var maden
hvorpa forsgget opfattes af sine omgivelser. Det mentes at vaere vigtigt at
parterne er opmeerksomme pa eventuelle forkerte signaler, som forsggets
hensigter kunne sprede til omverdenen. Det bgr understreges, at forsggets
intentioner ikke gar i retning af, at flytte ekspertiser, men at det handler om en
gvelse, hvor man forsgger at stille anderledes krav til den made arbejdet pa
pladsen kunne organiseres og udfares pa.

Samarbejde

Samarbejdet mellem de deltagende parter oplevedes at vaere praeget 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
veere af stor betydning, idet processen for indhentning af ngdvendige
informationer til forsggets udformning kraevede et relevant netvaerk.

Forventninger til forsgget

Arkitekten vurderede, at blot gennemfarelsen af forsgget under de fastsatte
betingelser i sig selv ville vare en succes pa kort sigt, da det forventes, at
opgaven vil rumme mange ukendte problemstillinger, imens fordele som
besparelser eller bedre byggekvalitet farst kunne forventes realiserbare pa
leengere sigt..
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.1 et forsgg vil det ikke vaere muligt at lgse alle problemstillingerne,
men bare, at man har kommet et stykke hen af vejen, kan blive
betragtet som en gevinst...”

En forventning til forsgget var, at der vil blive fulgt op og malt pa
procesendringerne 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 skahne blev dog anset for iser at afheenge af maden
hvorpa entreprengrverdenen vil evaluere forsgget.

...hvis dette forsgg, og maske et efterfglgende, vil kunne give en god
grund til, at der bliver lavet en efteruddannelse med dette tema, og hvis
efterfglgende entreprengrer frivilligt vil sege byggesager, som handler
om selvstyrende byggeplads, vil man kunne betragte initiativet som en
rigtig succes™

Den radgivende ingenigr

Ambitioner og vurdering af forsgget

Det stgrste ansvar for udformningen af projektets udviklingsdel tilhgrte
radgiveringenigren, hvilket ogsa beted 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 detaljeret
forsggsbeskrivelse.

Forventninger til forsgget
Opfattelsen af, at alle elementer i forsggsprojektet i praksis ikke vil have lige
chancer for at blive gennemfart, deltes ogsa af radgiveren.

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

Radgiveren papegede, at konceptets funktionelle egenskaber og dets svage
led ger at de udformede udviklingselementer bgr afprgves flere gange. |
denne forbindelse fremhaevedes ngdvendigheden af en systematisk
opfalgning pa forsggselementernes afprgvning, hvorfor evalueringsprocessen
i forsgget blev tillagt stor betydning af den radgivende ingenigr.

De stgrste forventninger i forsgget knyttedes til lgsning af
grensefladeproblemerne mellem fagenes arbejde. Etableringen af det
tveerfaglige 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 veere afhangig af de involveredes
personlige egenskaber, herunder handvarkernes 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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... en stor del af stivheden i branchen har en sammenhang med det
stringente overenskomstsystem, 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 ingenigr havde ogsa positive forventninger til den nye
mgdestruktur pad pladsen, som muligger en forgget involvering af
formendene i beslutningstagen om  tekniske  lgsninger  og
arbejdskoordination..

Han fremhavede desuden ngdvendigheden for udvikling af uddelegeret
logistikstyring pa pladsen som et vigtigt effektiviseringsveerktgj til
udfarelsesarbejdet. Trenden mentes pa sigt at kunne ga i retning af profilering
af et standardlogistiksjak pa pladsen, en udvikling som eksempelvis udover
forsgget, kunne bakkes op af efteruddannelser til formandene.

Forventninger til kvantitative resultater ved denne projektgeneration blev af
den radgivende ingenigr ikke anset for at vaere realistiske.

Samarbejde

Samarbejdet i projekt- og falgegruppen vurderedes som generelt
tilfredsstillende, hvor medlemmerne viste interesse i at bidrage ftil
udformningen af forsggets indhold og indarbejdelse af forsggsbeskrivelsen i
udbudsmaterialet. Radgiveren antydede dog, at samarbejdet pa vise punkter
ogsa i projektgruppen viste sig at veere betinget af parternes vilje til at afprove
noget nyt.

| modsztning til bygherreradgivernes positive synspunkt om mere integrerede
samarbejdsformer med entreprengren, gav radgiveren i forsggets sammenhang
udtryk for en vis skepsis vedrgrende dette.

.. arbejdsgiversiden bgr reprasenteres i etableringsfasen via deres
organisationer, ligesom i det igangvaerende forsgg
(entreprengrforeningen BYG), frem for en decideret entreprengr...”

Bade hvad afviklingen og afkastet af den igangveerende planlaegningsproces

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

PLB - BYG.DTU, 2005 28




”Selvstyrende Byggeplads”

3.3 Delkonklusion

Som en helhedsvurdering af planleegningsprocessen, kan det konkluderes, at
samarbejdet mellem projektdeltagerne har veeret preeget 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 kraefter i denne proces, kan navnes
deltagernes ambitionsniveau, interesser og mal, professionel autoritet, tillid il
hinandens kompetencer til opgaven, mm. Af de mere objektive faktorer kan
udpeges byggeriets overenskomstsystem, kontraktforhold, mangel pa
systematiserede erfaringer som fremlaegger operationelle forhold i de
afprevede forsgg, mm.

Beslutningsprocesserne omkring forsggets begraensninger og muligheder
virkede konstruktive og som naturlige dele af et planlaegningsforlgb, hvor
man sggte at opna hensigtsmaessige modeller. | denne proces blev omfattende
planlagningsressourcer og entreprengrorganisationerne inddraget. Ikke desto
mindre var udformningen af bestemte elementer praeget af meget usikkerhed
og uklarhed. Herunder kan navnes det gkonomiske incitament for tveerfagligt
arbejde (len og bonus) samt ledelsesstrukturen og de tveerfaglige sjaks
arbejdsopgaver.

Dette forhold tolkes dels som tegn pa en manglede operationel model, som
indeholdt brugbare erfaringer fra tilsvarende forsegg, og dels som en effekt af
den valgte kontraktform til projektet, som allerede i forsggets konceptfase har
afskaret bestemte muligheder for forsggets udformning og dermed
gennemforlighed. Entreprengrens fraveer i denne projektfase gjorde muligvis
projektgruppens  samarbejde, mere glidende og konfliktlgst, men
planlegningens resultater indikerede, at gruppens indsigt i bestemte
funktionelle forhold vedragrende enkelte dele af forsgget ikke var tilstreekkelig.
Den valgte kontraktformen tillod heller ikke ret meget abning for eventuelle
justeringer fra entreprengrens side, inden udfarelsens start. Dette bevirkede,
at konceptet blev narmest overdraget til entreprengren “feerdigt” til
anvendelse.

Hvad fagforeningernes medvirkning i forsggets udformning angar, skal det
fremhaeves, at et sterkere og bredere fagforeningsnetveerk samt mere
entydige informationer om overenskomsternes reelle indflydelse pa den
gnskede aflgnningsmodel savnedes.

Enkelte pointer angaende de involverede akterers holdninger samt
forventninger til forsgget begr ogsa fremhaves. Ingen af parterne havde
forventninger til, at forsggets etablering vil forega optimalt, eller, at de
fastlagte mal med sikkerhed ville kunne realiseres. Generelt blev der givet
udtryk for mindre forventninger til kvantitative forbedringer i arbejdet,
begrundet det store omfang af forsgget. Derimod var der positive
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forventninger knyttet til blgde procesresultater som forbedring af samarbejde
og arbejdsmiljg pa pladsen. Undtagelsen var her BSK formandens
udmeldinger om, at erfaringsopsamling i sig selv ikke er en tilstrekkelig
ambition, men at forventninger ogsa bar knyttes til gkonomiske besparelser.

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

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

Hvad de udformede stattefunktioner angik, var der store forventninger til
introduktionsseminarets  effekter pa forsggets etablering. Seminaret
forventedes at muligggre en effektiv formidling af forsggets formal og
indhold, og fremme et godt fagligt og socialt miljg.

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

Maden hvorpa vegtningen af selektionskriterierne samt bedgmmelsen af de
indkommende forslag skete, menes ogsa at have veret betydningsfuld for
konceptets udvikling. Priskriteriets veesentligt hgjere veegtning (50 %) i forhold
til lgsningskriteriet (15 %) og kompetencekriteriet (10 %) i forsgget,
resulterede i valg af det laveste bud, hvilket desuden viste sig at deekke over en
fejlkalkulation fra firmaets side. En justering af dette forhold blev af bygherren
ikke anset for at veere ngdvendig. Byggeprojektets stramme gkonomiske
ramme har betydet samtidigt en forringelse af forsegets infrastruktur.
Bygherrens hensyntagen til, at en hensigtsmassig udformning og etablering
af forsgget kraevede bestemte vilkar, har dermed i forsgget varet minimale.

PLB - BYG.DTU, 2005 30




Del 4. Evaluering af forsggets praktiske forlgb

Denne del af evalueringen fremlaegger i hvilket omfang det var muligt at
anvende selvstyrende og tveerfaglig sjakorganisering i praksis, samt hvilke
kvalitative og kvantitative implikationer forsgget havde for byggesagen og
arbejdet. Som beskrevet ovenfor i planleegningsdelen indeholdt forsgget flere
udviklingselementer, som i rapporten er inddelt i to hovedkomponenter:

» Stettefunktioner, herunder introduktionsseminar, incitamentsaftaler,
teambuilding og procesevaluering

» Centrale forsggselementer - herunder tveerfaglig sjakorganisering og
selvstyrende arbejde

Inden beskrivelsen af de enkelte elementers forlgb i1 praksis, op summeres
forsggets vaesentligste resultater, samt redeggres for en afvigelse fra den
planlagte metode til evalueringens dataindsamling.

Forsggets vaesentligste resultater kan kort formuleres som falger:

- Tveerfagligt sjak organiseringen samt tveerfaglig aflenning blev i praksis af
de udfgrende forsggt, men kort efter byggestart opgivet.

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

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

- Mangelregistreringen 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 evalueringen angar, skal det
preeciseres, at 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 vaere mange og mangeartede, og en relatering
af forsgget til projektets faktiske mandtimeforbrug og mangler blev anset for at
veere vanskelig. De nedenfor opstillede omstendigheder blev i denne
forbindelse betragtet som centrale.

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

- gentagne udskiftninger af mandskabsressourcer under byggeforlgbet,

- entreprengrens fejlkalkulerede tilbudssum for byggesagen

- en stor maengde af uforudsete svampeskader i byggeriet
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4. 1 Stgttefunktioner

Til forsggets etablering blev der organiseret en raekke stgttefunktioner af
teknisk, skonomisk og uddannelses karakter:

projektintroduktionsseminar

teambuilding kurser

procesevaluering

gkonomiske incitamenter, herunder tveerfaglig akkordering og feelles bonus

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

4.1.1 Introduktionsseminaret

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

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

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

- atsikre, at de nye roller og arbejdsgreaenser i forsgget blev forstaet

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

Seminarets deltagere var fagforeningsrepraesentanter, bygherreradgiver,
arkitekten, de radgivende ingenigrer, entreprengrens repraesentanter,
herunder: projektlederen, byggeledelsen og 8 reprasentanter for de i forsgget
involverede byggeentrepriser, herunder to entrepriseledere og seks
handveaerkere, (bdde hoved- og underentreprengrer), EUC underviseren og
evaluatorer.

@konomiske incitamenter - tveerfaglig aflenning og bonus

Seminarets mest debatterede aspekter var faggraenser, tveerfaglig aflenning og
bonusordningen. Ngglerollen i forhandlingerne omkring
overenskomstmaessige forhold og udformning af en passende aflgnningsform
for de tveerfaglige sjak tilhgrte de bergrte faglige organisationer og
entreprengrerne.

De fremmgdte handverkere, og sarligt underentreprengrernes - VVS og Blik
0og Rears repraesentanter, fgrte anspeaendte diskussioner om den tverfaglige
aflgnning. Debatterne var praeget af en overvejende frygt fra underentreprengr
side om, at tveerfaglig akkordering vil medfgre en ringe indtjening.
Diskussionerne endte med, at Blik og Rar faget tog et kategorisk forbehold
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imod at deltage i projektet hvis entreprengren gnskede at fastholde tveerfaglig
akkordering. Idet parterne pa madet ikke kom til enighed om, hvorledes de
tveerfaglige sjak skulle aflgnnes, forblev dette forhold efter endt
introduktionsseminar/kick-off mgde uafklaret.

Forslaget til logistiksjakkets aflgnning blev uaendret, hvilket man som naevnt
ovenfor besluttede at udforme som et gennemsnit af de @vrige sjaks
indtjening. Sjakkets bemanding blev pa mgdet - forelgbig - besluttet til at
veere én person, som skulle tage sig af alle logistikopgaverne beskrevet i
evalueringens farste del.

Vilkarene for udbetalingen af bonussen pa 100.000 kr. var forankret i
traditionelle udfgrelseskriterier. Hvad bade summen og udbetalingsvilkarene
for udbetaling af bonusen angik, blev disse af hovedentreprengrens
lederrepraesentanter vurderet til at veere 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 arbejdsform var de opstillede kriterier forankret i specificerede
traditionelle udfgrelseskriterier, herunder:

- overholdelse af kontrakttidsplan

- mangelfri aflevering

- overholdelse af projektkrav til kvalitet

- optimal sikkerhed og arbejdsmiljg pa byggepladsen

Projektgennemgang

Projektgennemgangen blev foretaget i fem arbejdsgrupper organiseret
omkring de fem planlagte tveerfaglige sjak.  Projekt-  of
fagforeningsrepraesentanterne blev fordelt i grupperne. Her blev gennemgaet
greensefladeproblemer indenfor og imellem de fem sjak samt forsggt afklaret
principper for sjakkenes aflgnning. Det var kun en mindre del af handveerkere
og enkelte formand tilknyttet forsgget, der deltog. Kun fa af dem kendte til
tegningsmaterialet om byggeopgaven. Alt dette bevirkede, at gruppegvelserne
og projektgennemgang fik ikke den gnskede dynamik og forankring.

Teambuilding gvelser

Efter de heftige diskussioner omkring legn- og bonusaspekter, blev
indstillingen for teambuilding evelser, iser fra underentreprengrens side,
vaesentligt sveekket. Denne del af seminaret blev afsluttet med udveaelgelsen af
fem udsagn fra handveerkernes side, som skulle repraesentere det felles
grundlag for samarbejde pa byggepladsen:

- God indtjening

- Respekt for hinandens arbejde:
- Gode kolleger:

- Godt arbejdsmilja:

- God planlegning
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Ligeledes blev der udvalgt syv udsagn fra bygherrens og radgivernes side, om
hvordan projektgruppen bedst muligt kan understgtte handvaerkerne i
forsggets etablering.

- Sikre, at handvarkerne har et entydigt projekt

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

- Hurtig afklaring af akut opstaede problemer

- Lytte til og forsta handveerkernes tilbagemeldinger

- Sikre fysisk og psykisk arbejdsmiljg

- Bevare motivationen

Det blev foreslaet, at disse kriterier burde indarbejdes som supplerende
indikatorer i procesevalueringen.

Parterne kom pa mgdet ikke til enighed om, hvorledes de tveerfaglige sjak
skulle aflgnnes, og dette forhold forblev efter endt kick-off mgde uafklaret.
Ligeledes naede parterne heller ikke en konsensus om bonussens endelige
starrelse og kilde, hvilket satte spgrgsmalstegn ved to af forsggets vigtigste
forudseetninger. Herudover fik projekt— og forsggsgennemgang heller ikke
den gnskede forankring, som beted, at et andet basalt element af forsggets
forudsaetninger 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 preemisser.

4.1.2 Byg.LOK teambuilding kurser

Teambuilding kurserne vekslede med procesevalueringsmgderne, og blev
mere intensivt afholdt i udfgrelsens anden del. Deltagerne pa mgderne, var
samtlige handveerkere tilknyttet forsgget, byggeledelsen,
projektgruppemedlemmerne, samt enkelte gange, projektlederen og formanden
for TIB fagforening samt elektrikernes entrepriseleder.

En af de forhold som kendetegnede initiativet var Byg.LOKS reprasentanters
forberedelse til forsgget. Da teambuilding kurserne blev inddraget som en
stattefunktion 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 tilstreekkelig made blev gjort bekendt
med hvad forsgget handlede om. Som en fglge heraf, havde de diskuterede
problemstillinger pa de farste par mgder en mere almen karakter og vedrarte
forhold som samarbejde, arbejdsmiljg og sikkerhed pa pladsen. Da
problemstillingerne som forsgget implicerede, havde en mere direkte
indflydelse pa handveerkernes fremdrift, fik de farste par meder fra de
udfgrendes side ikke noget positiv vurdering.
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””... Hver gang man holdt magde, var der gaet en mands
arbejdstime, og mange gange blev der sagt det samme igen og
igen. Generelt har det vearet kedeligt; jeg personligt har ikke faet
noget ud af det og ville helst have arbejdet i den time.” ...

En anden kritisk bemaerkning handverkerne tillagde kurset vedrgrte tilgangen
til undervisningen, som sommetider mentes at have virket for paedagogisk,
med undertiden generende sideeffekter.

””....BygLOK mgderne var gode nogle gange; men ind imellem
bgrnehavebgrns pedagogikken: ”’Ih hvor var | dygtige!!!,” bryder
man sig ikke ret meget om... ... ideen er ok nok, men nar man
river op i 10 ar for mig og 30 ar for temrerne, sa er man tilbgjelig
til at lukke af..”

Desuden vurderede enkelte handveerkere, at mgdernes indhold trengte til
mere tematisering og strukturering.

Udover ovennavnte kendetegn, som mere eller mindre blot er justerbare
"tekniske” egenskaber, blev der af de udfgrende ogsa fremhavet en raekke
positive forhold. Det blev vurderet, at underviseren har formaet at fange
relevante problemer tilknyttet samarbejde fagene imellem og med
byggeledelsen, holdninger og arbejdsmilje og sikkerhed.

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

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

""Sikkerhedsmaessigt gav disse mgder gevinst, da de har suppleret
sikkerhedsmgderne; ....."

Dermed kan BygLOK mgdernes steerkeste bidrag siges at veere initiativets
evne til at styrke og ”modellere” den sociale komponent af
byggepladsarbejdet samt forbedre det fysiske arbejdsmiljg.

4.1.3 Procesevaluering

Procesevalueringens formal var at sikre en lgbende opfglgning pa forsggets
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 handverkere
tilknyttet  forsgget, byggelederne, projektgruppen, fagforeningernes
repreesentanter og evaluator.

Som tidligere beskrevet, blev der oprindeligt planlagt 12 mgder, 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 bemearkninger. Bedemmelsesposten indikerede
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med farverne gren, gul og rad tilstand af de forskellige indikatorer, en teknik
der ligner "Mgnsterarbejdsplads™ modellen. Med hjelp af et edb veerktej blev
skemaerne projekteret i stort format pa vaeggen, og udfyldt af den radgivende
ingenigr pa baggrund af de udferendes vurderinger af arbejdets og forsggets
forlab.

De mest hyppigt fremhaevede problemer, iser i opstartsfasen, fremkom under
posterne lgnforhold, organisering og koordinering af de tvaerfaglige sjak.
Arbejdsmilje og sikkerhedsproblemer figurerede i denne periode ogsa som
utilfredsstillende, men blev efter den endelige etablering af logistiksjakket
gradvis forbedret.

Det var karakteristisk for mgderne, at der var en overflod af meninger, samt at
handverkere som havde gode kommunikationsegenskaber havde en tendens
til at dominere debatterne, mens andre manglede evner til, eller interesse i, at
ytre sig i diskussionerne.

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

””.....Der kan ogsa blive for mange hgvdinge. Du kan ikke bruge
farvesystemet til noget, hvis det udfyldes efter hvem der raber
hajt... .... 7

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

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

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

"Det ville veere bedre med et frokost mgde en gang om maneden
hvor man tilfeeldigt 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 tveerfaglig
sjakorganisering i forsgget blev evalueringsindikatorerne og madets struktur
ikke tilsvarende justeret. Ved registreringen af forsggets status udvistes
herefter, og iseer pa de sidste par seancer, ikke tilstraekkelig hensyntagen til de
udfgrendes udmeldinger om de virkelige vilkar som gjorde sig geeldende i
forsgget. Den anvendte tilgang blev af denne grund af handverkerne vurderet
som formel og meget top-styret.
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"...der har ikke vaeret nok abenhed for at lytte til hvorfor det ikke
kunne lade sig gare som det blev planlagt... | et forsgg er man
ngdt til at kigge pa hvad det er vi siger, da det trods alt er os der
skal kgre det her."

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

Hvad angar procesevalueringens metode for opfalgning blev den vurderet
som uvirksom, idet mange af de registrerede aftaler om lgsning af forekomne
problemstillinger mistedes i praksis. Et alternativ til denne, foreslaet af en af
formandene, 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. .....opfglgningen var mangelfuld"

Efter den mere kritiske evaluering af tiltaget, vil i det fglgende enkelte
egenskaber af konceptets indhold og dynamik blive navnt, 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
treenger til justering, og som sadvanligvis, i hverdagen blot omtales;

pa mgderne blev der ikke blot problemer registreret men ogsa
lgsningsforslag fra handvarkerne side

projekterendes, inklusive bygherrens, tilstedeverelse pa mgderne styrkede i
betydelig grad den faglige og sociale kontaktflade mellem traditionelt svagt
integrerede ekspertiser i byggeprojektet. Parterne erkendte, at de pa
evalueringsmgderne tilegnede sig en bredere indsigt i praktiske forhold
vedrgrende byggestyring, hvor parterne kunne relatere mange af de
fremhaevede aspekter til egne ydelser i byggeprojektet.

serligt relevant er at fremheve mgdernes potentiale i at styrke
integreringen af formaendenes og projekterendes ekspertiser;

mgderne representerede samtidigt en lejlighed til wvurdering af
kompetencegraenserne i udferelsen og identificering af visse betingelser
som ved igangs&tningen af forsgget burde have veret til stede; dermed
udgjorde seancerne ogsa en mulighed for vurdering af, hvor graensen
mellem den gnskede arbejdsmodel og den traditionelt praktiserede form
befinder sig, og hvad denne bestar af.

da en stor del af problemstillingerne i udfgrelsen stammer fra ineffektiv
byggestyring, anses sadanne samarbejdsaktiviteter for at vare
virkningsfulde for indhentning af informationer om byggeprocessens svage
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led, idet dette skete i et tveerprofessionelt miljg og tet pa
udfarelsesarbejdet, altsa der hvor disse forhold er mest synlige.

“Beveegelse” af projekterende, inklusive bygherren, tet pd udferelsen ved
etablering af lignende aktiviteter, antages at have en komplementerende
effekt pa den efterhanden voksende bevagelse af de udfgrende tettere pa
projekteringsfasen, som det ses i for eksempel partnering projekter. Eller sagt
med andre ord, det ville styrke mulighederne for identificering af potentielle
udviklingsomrader i byggeprocessen hvis samarbejdsaktiviteterne i projektet
varieres i form, og fordeles over hele processen.

4.1.4 Tveerfaglig akkord og bonus

Udarbejdelse af principperne for en passende aflgnningsform for de
tveerfaglige sjak var en ressourcekraevende proces. Denne del af forsgget blev
hverken i planlegningsforlgbet eller pad projektgennemgang seminaret
feerdigbehandlet. | de efterfglgende forhandlinger kunne fagene heller ikke
opna enighed om hvorledes en tvearfaglig akkordering i de fire sjak kunne
lgses.

Den store Ignspredning indenfor byggefagene, og ikke mindst forskellen i
metoder og kompetencer til prissetning af arbejdet, viste sig at veere af stor
betydning for indgaelse af falles gkonomi.

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

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

... en tredjedel her pa pladsen har stadig ikke deres lgn 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 tveerfagligt samarbejde hos de fag som farte
klare kalkulationer.

"....hvis vi skal lave falles 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
lgngennemsnit, gar ikke. ...
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Grundlaeggende, og pa et henholdsvis tidligt tidspunkt i processen afgjorde de
ovenngvnte forhold muligheden for en feelles gkonomi i de tveerfaglige sjak,
hvilket samtidig minimerede chancerne for anvendelse af arbejdet i
tveerfagligt sjak.

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

Denne fremgangsmade for at allokere incitamenter pad modarbejder de
igangsatte fremmende kreafter i forsgget og de opnaede effekter heraf. Pa
denne baggrund menes det, at @konomiske incitamenter i et
forsggssammenhang i hgj grad bgr forankres i poster, som er specifikke for
forsgget, da forventningen om, at et gennemfart forsgg vil give gjeblikkelige
kvantitative resultater, synes at veere urealistisk.

4.2 Centrale forsggselementer

Forsggets centrale udviklingselement repraesenterede en ny model til
udfgrelsens arbejdsdeling, betegnet som selvstyrende tvaerfaglig sjak-
organisering. Selvom konceptet i sin planlagte form, fremstar som
sammenhangende, er det i det fglgende inddelt i tvaerfaglig sjakorganisering
og selvstyrende arbejde, og behandlet mere eller mindre adskilt i to forskellige
afsnit. Opdelingen har sin baggrund i, at forsgget pa at etablere tvarfaglig
sjak- organisering blev opgivet meget tidligt i forlgbet. Af denne grund bliver
der i rapporten blot fremhavet arsagerne til denne omstendighed og fremlagt
enkelte pointer vedrgrende konceptets muligheder for etablering. Efter
nedlegning af tveerfagligt sjakarbejde, blev der under hele projektforlgbet
praktiseret fag - inddelt selvstyrende arbejde.

4.2.1 Tveerfaglig sjakorganisering

Som navnt i det forrige afsnit var en af faktorerne, som pavirkede
mulighederne for etablering af tveerfagligt sjakarbejde, af gkonomisk art. Men
faktorer som arbejdsformens ledelses- og organiseringsstruktur, eller
egnethed til byggeriet ma vurderes som verende ligesa afggrende for
muligheden for og omfanget af anvendelsen af konceptet.

Forstar konceptet teoretisk, men ikke i praksis

Efter afsluttet projektgennemgang, var det uklart for handverkersjakkene,
ikke mindst byggeledelsen, hvordan det tveerfaglige arbejde og dets aflenning
i praksis skulle forstas og ivaerksattes. Arbejdsmodellen blev efter sjakkenes
bedste forstaelse forsggt. |1 denne proces stedte handvarkerne pa diverse
vanskeligheder, hvoraf de mest relevante var uvirksomt formandskab,
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utilstreekkelige kontaktflader mellem fagene i sjakket og den ovenfor naevnte
mangel pa aftaler om faelles gkonomi.

Omsetningen af konceptet til virkelighed var en opgave, som udelukkende
herte under entreprengrerne. Trods advarende tegn pa vanskeligheder
omkring oprettelse af en tveerfaglig aflanning for sjakkene, var de udferende
parter interesseret i at afpreve det tveerfaglige arbejde. I lgbet af forholdsvis
kort tid viste det sig at aflenningsaspektet ikke udgjorde det eneste problem
som pakaldte sig opmarksomhed. Konceptets operationelle aspekter,
herunder afklaring af arbejds- og ansvarsgranser for de tveaerfaglige sjak, samt
udformning af en hensigtsmassig formandsstruktur blev i praksis vanskelige
at handtere.

Fra de udfarendes side blev der diverse planer foreslaet. Blandt andet har man
fra byggeledelsens side engageret sig i at forberede kopier af projektmappen
med den tveerfaglige arbejdsbeskrivelse til de enkelte tveerfaglige sjak, som
sjakkene 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 forstaelse af konceptets overfarsel til praksis. Der blev signaleret
et behov for en praktisk og entydig arbejdsplan” for de fire tvaerfaglige sjak,
som bade forklarede “hvem tager sig af hvad” og hvordan
informationssggningen (tekniske, materialebestilling mm) skulle forega.
Sjakkene efterspurgte tegnings-eksempler og mere Kklare jobbeskrivelser,
hvoraf det tvaerfaglige arbejde ogsa i bygningen kunne "aflaeses”.

Byggelederne erkendte, at de trods deres bedste intentioner om at engagere sig
I forsggets etablering, ikke havde forudsstninger 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
skulle til for at det kunne fungere. "...

””....man bliver ogsa snydt. Man laeser de generelle betingelser og
det hele, og det lgd 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 statte til konceptets praktiske
organisering. Det virkede som om det ikke blot var svendene, der skulle til at
vaere selvstyrende i projektet, men at hele organisationen pa pladsen var
koblet Igst fra moderfirmaet.

" ...jeg (en byggeleder) havde ikke indtryk af, at Pihl har haft
nogen serlig interesse i konceptet. | starten virkede det, som om
projektlederen syntes, at det kunne veere spaendende at deltage i
forsgget"....
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Det ringe hensyn til forsgget fra firmaets side fremgar ikke mindst af
projektkalkulationerne.

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

Dobbelt formandskab

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

””....problemet ligger ikke i, at vi ikke vil adlyde andre formand, men i
at de udvalgte formend for sjakkene ikke kan bruges til
tidsplanlaegning og lgsning af arbejdsdetaljer for andre fag i
sjakket...”

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

Samme forhold papegedes i forbindelse med den faglige interaktion pa
formandsmgderne, hvor formandene udover drgftelse af problemer tilknyttet
egne fagomrader havde det vanskeligt med at formidle eller modtage
"korrekte” informationer, som 1a uden for deres eget arbejdsomrade.

Da sterke tegn pa risiko for tids-overskridelse meldte sig, blev problemet
omkring sjakkenes formandsstruktur taget op til behandling allerede pa forste
evalueringsmgde, som blev afholdt ca. en maned efter byggeriets opstart. Pa
mgdet blev det fremlagt, at sjakkenes ledelsesstruktur var ineffektiv, og at
andre alternativer skulle findes. Fra handveerkerne side blev der forslaet to
alternative  styringsmodeller. Det ene forslag var “en rullende
formandsmaodel”, hvor formandshvervet skulle ga pa skift efter hovedarbejdet
i sjakket, og det andet var at vende tilbage til den traditionelle
formandsstruktur. Den farst naevnte model viste sig i praksis heller ikke at
veere hensigtsmessig. Da der ikke var afsat ekstra tidsressourcer for
justeringer af konceptet i projektet, mistede integreringen af det tveerfaglige
arbejde sit potentiale, og den traditionelle fag-opdelte sjakorganisering blev
reetableret.

De ovennavnte organisatoriske vanskeligheder forarsagede en overskridelse
tidsplanen med flere uger pa et tidligt tidspunkt i projektet.
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Til sidst vedhaftes enkelte pointer handverkerne fremhavede til
mulighederne for anvendelse af tvaerfaglig sjakorganisering. De mente, pa
linie med de interviewede entreprengrer i del 2, at konceptet mest ville veere
virksomt ved anvendelse af faste (tveerfaglige)sjak, hvor sjakmedlemmerne
pa baggrund af et langvarigt samarbejde har udviklet visse gruppeegenskaber
sasom sammenhold, tillid og enighed om indtjening og ansvarsfordeling, og
hvor sjakket er styret af en "tveerfaglig” formand. Ydermere blev det navnt,
at i et tveerfagligt sjak, og iseer i pressede situationer, ville greensen mellem
fagligt — sekundert og almindelige sekundsre arbejder forsvinde. Ved
eventuelle mangler eller kvalitetssvigt i det udferte arbejde ville den
gkonomiske ansvarsfordeling i et tilfeldigt sammensat sjak veere meget sveer
at lase.

Da de tveerfaglige sjak i forsgget var tilfeldigt sammensat, eksisterede der
ikke i forvejen hverken sociale, gkonomiske eller kompetencemassige
forudsetninger for, at sjakmedlemmerne produktivt og konfliktlgst kunne
arbejde sammen.

Egnethed til byggeriet og byggeprocesserne

Anvendeligheden af tvaerfagligt sjakarbejde menes, udover de ovennavnte
faktorer, ogsa at veere afhangig af byggeriets art, karakteriseret af fysisk-
eller koordineringskompleksitet, samt af maden hvorpa sjakkenes allokering
til arbejdsprocesserne planleegges. Byggelederne mente, at ved “simplere”
byggeri, hvor arbejdets koordinering foregar efter en mere pracist
forudbestemt  plan, og hvor identificering af teknisk- og
koordineringsmassigt sammenhangende arbejdsprocesser er lettere, ville
denne arbejdsform vaere bedre egnet.

”....Den made, man byggemaesigt har valgt opgaven p4, var heller
ikke optimal. En renoveringssag af denne form indeholder mangle
komplekse ting; noget skal bibeholdes, andet repareres.
Handveerkerne har det svaert her, da mange ting skal lgses hen ad
vejen....

... tveerfagligt sjakarbejde er for det fgrste sveert at se
(identificere) her i lgbet af en arbejdsdag, da en handverker eller
en formand skifter mellem tre - fire forskellige sjak i lgbet 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 allokering af tvaerfaglige sjak ville sikre den bedst
mulig sammenhang mellem byggeriets og arbejdets nedbrydningsstruktur, pa
baggrund af byggegenrens ovennavnte forhold, er en mere kompleks opgave.
Som bekendt, er byfornyelses renoveringssager preget af, at ugentlige
tidsplaner pa grund af meget uforudset ekstraarbejde oftere revideres, hvilket
medfarer en hyppig afbrydelse af igangveerende arbejdsprocesser, hvor
fagene "hopper” til hastende arbejder for at sikre en flydende arbejdsgang for
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alle pa pladsen. Selv med en meget detaljeret tidsplan for de enkelte
arbejdsprocesser vil sadanne forhold ikke kunne undgas.

4.2.1.1 Logistik sjakket

Det eneste tveerfaglige sjak som blev oprettet var logistiksjakket. Sjakkets
etableringsproces var dog preget af diverse vanskeligheder, herunder
uenigheder om aflgnning og gentagne udskiftninger. Den endelige
logistiksjakmodel resulterede i et byggepladssjak, med et vasentligt snaevrere
jobindhold end planlagt. Da sjakkets medlemmer ikke havde nok
forudsaetninger for styring af materialelogistik blev dets ansvarsgraenser
indsnaevret til en "blekspruttefunktion”, som blot dekkede over diverse
sekundzre og vedligeholdelsesmaessige  aktiviteter pa  pladsen.
Materialebestillingen blev foretaget traditionelt.

Sjakkets funktion blev af alle udfgrelsens parter anset som en ngdvendig del
byggepladsstyringen, idet den medfarte en betydelig forbedring af det fysiske
arbejdsmiljg, tillige sikkerheden og materialedistribueringen pa pladsen.

En enkelt kommentar tilknyttet rengaringsarbejdet effektueret efter sjakkets
oprettelse var af en helt anden art. Kommentaren gik pa, at nar der eksisterede
en funktion, som blandt andet omfattede rengering pa pladsen, blev enkelte
handvaerkere 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” omorganisering

Selvstyrende arbejde i forseget handlede om omorganiseringen af
byggestyringens vertikale led. En betydelig del af kondukterens
byggestyringsfunktion, herunder styring af tid, mandskab og kvalitet blev
uddelegeret til sjakkene. Ansvaret for det overordnede gkonomistyring
tilherte dog stadig konduktererne. Som en del af konceptet blev den
traditionelle medestruktur pa pladsen @ndret, ved at byggemgderne blev
erstattet af formandsmgder, som udover bygherremgderne, repreesenterede
det formelle koordineringselement af arbejdet pa pladsen. Den faktiske
arbejdskoordinering pa pladsen indebar imidlertid en del uformelle
koordineringsaktiviteter organiserede af formandene.

Formel koordinering

Den eneste forskel mellem de seedvanlige ugentlige byggemader og
formandsmgderne, var at konduktererne blev udskiftet med formandene.
Mgdernes indhold handlede fortsat om gennemgang af arkitektens ugentlige
tjekliste og justering af tidsplan. Formandenes deltagelse pa mgderne
forudsatte, at de var velforberedte hvad angik status af tekniske, tidsmassige
- 0g 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 opndet en betydeligt
tveerfaglig og metodisk styring af arbejdet. Og herudfra har opbygget
kompetencer. Arkitekten og byggeledelsen vurderede det naere samarbejde
med formendene til ligeledes at veere fagligt og ikke mindst socialt
udbytterigt.

Mgdernes styrke bestod “teknisk set” i sammenkoblingen af formaendenes
mere praecise og specifikke kundskab om udfgrelsen af byggetekniske
processer, med arkitektens mere tvaergdende og metodiske viden om projektet
som helhed og med byggeledelsens erfaring med styring af
byggeproduktionen. Styrkelsen af disse kontaktflader mellem de tre tekniske
ekspertiser og lederfunktioner i udferelsen vurderes til at rumme et betydeligt
potentiale for byggearbejdets mere langsigtede effektivisering.

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

For formeandenes vedkommende havde mgderne, iser i starten, ogsa en
anstrengende side. Mgdernes krav om, at alle deltagende skulle veere
velforberedte og aktive med henblik pd at opna et optimal udbytte af
samarbejdet, blev af nogle formend vurderet til at overstige ens egne aktuelle
ressourcer. Det navntes, at studiet af projektmapperne virkede tidskraevende,
og enkelte tilfeelde, hvor man ikke helt falte sig "kleedt pa” var oplevet som
generende.

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

Uformel koordinering

Mellemledernes fraveer i produktionsstyringen viste sig at kreeve 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 formandsmgder afholdt i starten
dagligt, og senere cirka tre gange om ugen. Byggelederen deltog af og til pa
disse mgder, hvilket ogsa var et behov, som var udtalt af formandene.
Formandene 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
forsggets formal, og deres roller heri. Byggeledelsens forventning om, at
sjakkene skulle praestere en betydelig stgrre selvorganiseringsindsats end
traditionelt, fremgik i gvrigt tit af hans udsagn pa evalueringsmaderne.

4.2.3 Implikationer af byggestyringens uddelegering for produktionen

Som naevnt i starten af dette kapitel, medfarte det selvstyrende arbejde ikke
kvantitative gevinster. Enkelte akterer af udfarelsen vurderede, at konceptet i
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virkeligheden, lige modsat, bevirkede en del svigt i byggeprojektet. Det
sidstnaevnte forhold uddybes lidt leengere nede, men inden da fremhaves en
af de kvalitative implikationer det selvstyrende arbejde havde for projektet.

Pa trods af, at den planlagte model for tveerfagligt sjakarbejde i praksis ikke
blev integreret, har strukturen og dynamikken af det selvstyrende arbejde,
inklusive felles teambuilding- og evalueringsmgder, gjort det muligt for
udfarelsens aktgrer at udgve et betydeligt tveerfagligt samarbejde. Primaert
skete dette pa formandsniveauet, sekundart i betydelig grad pa
projektniveauet, og i en mindre grad pa individniveauet i sjakkene. At det
mere integrerede samarbejde havde positive effekter pa de enkelte individer,
erkendtes endog af byggelederen, som ellers tit fremhavede konceptets
negative indflydelse pa arbejdet.

”” Formandsmgderne og tool-box mgderne har veeret en fordel for
deltagerne, men ikke gkonomisk. Der har veeret en god
samarbejde pa mgderne og man fik snakket mange tekniske og
koordineringsmaessige detaljer igennem, men som alligevel ikke
hjalp i byggeriet. Man blev ikke mere produktiv, men man fik
snakket sammen. Klaus synes 0gsa at det var meget godt at snakke
med de udfgrende frem for med syv konduktgrer. ”’

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

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

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

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

” De overskydende handlinger af teknisk og organisatorisk
karakter som forsgget indebar, var tidsmassigt (dermed
gkonomisk) ikke indkalkuleret i projektet. Det har veeret dyrt for
0s..”
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I samme tilknytning synes det at veere relevant at fremhave et andet forhold i
det udformede forsgg som menes at have spillet en rolle i projektets
gkonomiske svigt. Den nye arbejdsmodel indbefattede omdefinerede
arbejdsfunktioner til kun én kategori af udferelsens aktgrer, nemlig
handverkersjakkene. (Nye) arbejdsgraenser til kondukterer og projekt- og
byggeledelsen blev i forsgget ikke defineret, hvilket medferte egne
fortolkninger af roller og ansvarsgranser. lkke mindst oplevedes det, at det
selvstyrende arbejde” af byggeledelsen nasten blev taget for givet.

Disse aspekter, sammen med at formandene ikke helt formaede deres
styringsfunktion, menes at have skabt det naevnte forggede
koordineringsbehov, hvilket samtidig medferte et faktisk styrings-gab i
produktionen, og antageligt som en effekt heraf en stor del af gkonomi
underskuden. | figuren nedenfor er det praktiserede selvstyrende arbejde
illustreret.

Radaiver Bvaherre Arkitekt

Proiektleder

Bvaaeledelsen

Styrings - I gab
| - .
X Y v v
B.Form W.Form T.form El.Form Ma. Form vsF Blik F
Beton sj Murer sj Temrer sj Elsjak Ma.sj Vs s. Blik
1
Byggepladssjak

Som beskrevet i rapporten skete arbejdets horisontale organisering i praksis
efter den traditionelle fagorienterede opdeling, med den forskel, at
sjakformaendene, i kraft af deres nye styringsfunktioner, udviklede et fagligt-
og koordineringsmassigt mere integreret samarbejde. Formendenes
selvstyrende funktion gjorde arbejdets lodrette struktur i en vis forstand
fladere. Konduktgrerne udgvede stadig en del af deres traditionelle funktion,
hovedsageligt gkonomistyring.

Logistikfunktionen i modellen fremstar ikke som planlagt, ej heller som et
betydeligt supplerende element til styring af produktionen. Funktionen
dekkede i praksis blot over sekundare samt vedligeholdelsesaktiviteter,
hvilket som navnt, dog har forbedret det fysiske arbejdsmilje og til en vis
grad arbejdets kontinuitet.
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En helhedsvurdering af handvarkerne som centrale aktarer i forsgget er at de
har vist et stort engagement i og ydet en betydelig indsats for forsggets
etablering. Handverkernes medvirken i at signalere de svage led i opgaven og
advare mod deres konsekvenser, og ikke mindst i at bidrage med
lgsningsforslag til opretholdelse af forsgget ved dets knaekpunkt vurderes til
at have veeret stort. Set fra et udviklingsperspektiv kan dette ikke betragtes
som andet end meget positivt. Ikke mindst opfattes dette forhold som
vaerende i modstrid med den tit haevdede pastand om, at handvaerkerne er ikke
villige til, eller har det sveert ved at omstille sig, eller &ndre pa deres
arbejdskultur.

4. 3. Overordnet ansvarsdakning i forsgget

Som navnt under planlegningsafsnittet blev forsggets status registreret pa
evalueringsmgderne og rapporteret pa fglgegruppemaderne. Dette bevirkede,
at bestemte risikoforhold i projektet, enten blev tolereret lzenge eller ogsa lgst
in-situ af de udfgrende. Et eksempel herpa var projektlederens indgreb for at
nedbryde forestillingerne om, at etablering af tveerfagligt sjakarbejde og
akkordering under de givne vilkar havde en chance. Handlingen var en
respons pa handvarkernes gentagne signaleringer af, at anstrengelserne pa
afpravning af forsggselementet var for ressourcekreevende, hvilket ikke helt
harmonerede med tidsplanen. Efter at projektlederen blev taget fra projektet,
mistede de udferende, og forsgget, deres formelle statte fra firmaets side til
forsggsrelaterede beslutninger. Ansvaret for forsgget herefter tilherte alene
byggepladsens aktarer.

Relevansen af en overordnet ansvarsdaekning for forsggets etablering fik farst
reel opmarksomhed, da sterkere tegn pa tidsoverskridelse meldte sig.
Manglen pa en formel plan for overvagning og styring af forsggets udvikling
i praksis har efter projektets afslutning ogsa medfart ikke retvisende kritikker
parterne imellem om, hvad arsagerne til og hvem de ansvarlige for forsggets
og byggeprojektets negative udfald var. Valg af en mere kooperativ
kontraktform, som inkluderede de udferende i forsggets udformning, menes
muligvis at ville have bragt behovet for sadan en aftale pa
planlaegningsbordet.

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

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

Denne del af rapporten sammenskriver de centrale og markante forhold, der
vurderes at veaere kendetegnende for forsggets udformning, dets praktiske
forlgb og resultater.

Planlaegningsprocessen

Til forsggets tilretteleeggelse blev omfattende planleegningsressourcer
anvendt. Enkelte forsggselementer viste sig imidlertid vanskelige at udforme.
Herunder kan navnes det gkonomiske incitament (len og bonus) og
ledelsesstrukturen for de tveerfaglige sjak, samt logistiksjakkets bemanding
og funktioner. P4 trods af, at disse elementer i byggesagens generelle
beskrivelser var velbeskrevne, fremstod de i praksis uklare for de udferende.
Af denne grund var opstarten preget af usikkerhed blandt
handveerkersjakkene om, hvorledes arbejdets organisering og de enkelte fags
aflenning skulle forstdas og iveerksattes. Det betgd, at det tveerfaglige
sjakarbejde og aflgnning forholdsvis kort tid efter byggestart blev opgivet.

Der er flere mulige tolkninger. Man kunne for eksempel havde, at der
manglede en operationel model for arbejdsformen, som indeholdt brugbare
erfaringer fra tilsvarende forsgg. For det farste, indeholder afrapporteringen af
det tidligere multisjakforsgg en vag kortleegning af forsggets anvendelse i
praksis. Indberetningen af hvad, der helt preecist var arsagerne til, at det kun var
en mindre del af det totale renoveringsarbejde, som blev udfart efter multisjak
ideen (svampesjak og tagsjak samt et felles byggepladssjak (Boligministeriet
1997) eller hvorfor forsgget matte stoppes er ufuldsteendig. For det andet, var
projektgruppens erfaring med konceptet fra multisjakforsgget ikke baseret pa
en tet opfelgning pa forsgget i praksis, hvilket delvist bekreaftes af ingenigr
radgiverens udsagn “det tidligere forsgg var meget entreprengrstyret ”.

Ydermere afskar den valgte kontraktform, allerede i forsggets konceptfase,
bestemte muligheder for at udforme og gennemfgre forsgget.
Hovedentreprengrens fraveer i denne projektfase gjorde muligvis
projektgruppens samarbejde glidende og konfliktlgst, men resultaterne af
planleegningen indikerede, at flere funktionelle forhold tilknyttet forsggets
udformning kraevede entreprengr indsigt.

En yderligere faktor, som ligeledes kan have gjort forsggets rammer sarbare,
var vaegtningen af bedgmmelseskriterierne for valg af entreprengrfirmaet samt
vurderingen af de indkommende tilbud. Priskriteriet blev vegtet veesentligt
hgjere (50 %) end lgsningskriteriet (15 %) og kompetencekriteriet (10 %). Ved
licitationen blev det laveste bud valgt, som desuden viste sig at vere en
fejlkalkulation fra hovedentreprengrens side. Byggeprojektets stramme
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gkonomiske ramme var dermed en anden faktor, der gjorde forsggets
betingelser skrabelige.

Genhusningen, som efter licitationen varede et ar, spillede en ikke mindre
vaesentlig rolle i svaekkelsen af forsggets forudseetninger. Dette forhold
bevirkede, at de udpegede formand til opgaven, som havde gjort sig bekendt
med forsggets komponenter, ved byggestart ikke leengere var tilgeengelige.

Endelig kan det fremhaves, at opfelgningstiltagene, herunder
evalueringsmgderne og fglgegruppemederne, mere fungerede som midler til
at registrere og informere under forsggets etablering, og mindre som
styringsverktgjer i processen. Da falgegruppemgderne afholdtes med store
intervaller, blev problemstillinger i forsgget enten tolereret i lang tid, eller
uformelt justeret af de udfgrende. En funktion til daglig styring af forsggets
udvikling i praksis kunne derfor savnes.

Enkelte pointer angaende de involverede akterers holdninger samt
forventninger til forsgget bar ogsa navnes her. De fleste, inklusive de fem
preekvalificerede entreprengrers, gav udtryk for forventninger til forggede
blgde veerdier i udfgrelsesarbejdet, herunder kommunikation, samarbejde og
feelles ansvar. Der var forskellige holdninger til forsggselementernes omfang
og gennemfgrlighed blandt de interviewede.

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

Praktisk forlgb
Stattefunktioner

Introduktionsseminaret

Projektintroduktionsseminarets program indeholdt en afgerelse af sjakkenes
aflenning og bonus, gennemgang af forsgg og byggeprojekt samt
teambuilding  gvelser. P4 mgdet deltog alle  projekt- og
falgegruppemedlemmer, projekt- og byggelederne, underentreprengrernes
ledere samt enkelte handveerkere.

VVS og Blik - og Rer repraesentanterne udviste pa seminaret et steerkt
forbehold til tveerfaglig akkordering. Parterne kom ikke til enighed om,
hvorledes de tveerfaglige sjak skal aflgnnes, og dette forhold forblev efter
endt kick-off mgdet uafklaret. De naede heller ikke til konsensus om
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bonusens endelige starrelse og kilde. Begge forhold medfarte en overvejende
usikkerhed blandt projektgruppemedlemmerne om, hvorvidt rammerne for
forsggets opstart var holdbare.

Desuden blev projekt— og forsggsgennemgangen heller ikke udmgntet helt
som forventet. For det farste viste det sig, at hverken alle handveerkere, eller
alle formand tilknyttet forsgget, kunne deltage pa seminaret. For det andet
var tegnematerialet samt forsggets naermere indhold ikke pa forhand kendt af
alle de deltagende handverkere. Dette begraensede udbyttet af samarbejdet.

Bortset fra lgn- og bonusproblematikken, blev der fra de udferendes side
inden byggeriets start ikke givet udtryk for andre uklarheder i opgaven.
Eventuelle andre kritiske aspekter, som under implementeringen af den nye
arbejdsform i praksis kunne forekomme, blev der i mindre grad taget hgjde
for.

Imidlertid, nar man efterhanden kom teattere pa konceptets praktiske
etablering, viste det sig, at der var adskillige andre forhold, eksempelvis
tilknyttet den tveerfaglige organisering og uddelegeringen af byggestyring til
formaendene, som var ret problematiske at takle. | og med at
projektgennemgangen ikke fik den gnskede forankring, blev en anden basal
forudseetning forringet. Forsggets retning og udfoldelsesmuligheder blev
derfor bestemt af praksisen.

Hvad seminarets teambuilding gvelser angik, mente de fleste deltagende
handveerkere, at samarbejdsaktiviteter af denne karakter burde inddrages i en
udvidet seminarmodel, idet det aktuelle seminar hverken gav plads til at
afklare forsggsaspekter tilstrekkeligt eller for at gennemarbejde projektet.

Set bort fra de ovennavnte begransninger, ansa alle interviewede
projektgennemgangen for at veere et serdeles relevant veerktej til at forbedre
projektinformationen i udferelsen, og aktiviteten blev af entreprengrer
foreslaet som et indbygget element i ethvert byggeprojekt.

BygLOK teambuilding undervisning

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

En af de kritiske kommentarer handverkerne havde om undervisningen, var
rettet mod dens paedagogiske tilgang, som sommetider virkede “for
paedagogisk”, generende sideeffekter. VVurderingen var desuden, at mgdernes
indhold kunne have veeret mere tematiseret og sat i mere sammenhang med
det respektive forsgg.
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Ydermere vurderedes det som en svaghed i forsgget, at EUC
underviserteamet, inden deres inddragelse i forsggets praktiske forlgb, ikke
pa en tilstreekkelig made blev informeret om hvad forsgget handlede om. Som
en faglge heraf, var de diskuterede problemstillinger i de farste par seancer
relateret til generelle forhold i udferelse sasom samarbejde, arbejdsmiljg og
sikkerhed. Det var saledes mindre lejlighed til at diskutere, hvilken betydning
disse problemstillinger havde i forhold til det konkrete forsag.

Sammenfattende, og pa trods de mere negative evalueringer, vurderedes
BygLOK kurset til at veere en vigtig stgttefunktion til forbedring af den
sociale platform og sikkerheden pa pladsen, faktorer som kraver en forgget
opmarksomhed, nar nye samarbejdsformer, eksempelvis selvstyrende
byggesjak, anskes implementeret.

Procesevaluering

Procesevalueringens funktion var primeert at registrere udviklingen i praksis
af forsggets enkelte elementer, samt de opstaede barrierer i processen.
Indledningsvis fremdrages enkelte svage led i konceptet, og dernast nogle
positive traek.

Procesevalueringens metode til opfalgning blev af handvaerkerne vurderet til
at veere uvirksom, idet mange af pa mgdet registrerede aftaler blev mistet i
praksis. Et alternativ foreslaet af en af formandene var, at man kunne etablere
en mere forpligtede binding af de udpegede ansvarlige, eksempelvis af
gkonomisk art.

Evalueringsindikatorerne var endvidere vurderet til at veere for omfangsrige,
ligesom det var et stort antal af mgdedeltagere. Settes dette i forhold til
mgdernes varighed, er vurderingen, at der enten burde have veeret bedre tid
eller ferre emner og deltagere. Det var karakteristisk for mgderne, at der var
en overflod af meninger, hvilket hindrede en tilstreekkelig gennemgang af de
rejste problemstillinger.

Ikke mindre vasentligt er at fremhave maden hvorpa procesevalueringen var
styret, og handterede forsggets udvikling i praksis. Da den tveerfaglig
sjakorganisering bred ned, blev evalueringsindikatorerne ikke tilsvarende
justeret. Gennemgang af indikatorerne blev herefter af handvarkersjakkene
vurderet til at veere formel, mekanisk, samt meget topstyret.

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

Evalueringsmgderne gjorde det muligt systematisk at identificere og

registrere mange aspekter tilknyttet bade udfgrelse og projektering. Der er
mange forhold, som traenger til justering i udfgrelsesprocessen, og som
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seedvanligvis blot omtales i hverdagen, uden, at der tages hand om dem.
Her udgjorde mgderne et plus.

Pa maderne registrerede man ikke blot problemer, men behandlede ogsa
lgsningsforslag fra handvaerkerne side.

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

Mgderne styrkede ogsa integrationen af formandenes og projekterendes
ekspertiser.

Mgderne repraesenterede samtidigt anledninger til at wvurdere
kompetencegranserne i udfgrelsen og identificere betingelser som burde
have veeret til stede ved igangsaetningen af forsgget.

Da en stor del af problemstillingerne i udfgrelsen stammer fra ineffektiv

byggestyring, understatter samarbejdsaktiviteterne i det mindste
mulighederne for at indhente information om og opna forstaelse for
byggeprocessens svage led. Netop fordi maderne foregik i et

tvaerprofessionelt miljg og tet pa udferelsesarbejdet, hvor disse problemer
er mest synlige.

Denne form for “bevaegelse” af projekterende og bygherre taettere pa
udfgrelse, kan antageligt virke som komplementerende for den efterhanden
voksende bevagelse af de udfgrende parter tettere pa projektering (f.eks.
som partnering). Som bekendt skete det sidstnzevnte ikke i dette projekt.
Erfaringerne fra mgderne er, at samarbejdsaktiviteterne 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
medeaktiviteter forega jeevnligt og fordeles over hele byggeprocessen.

Bonus

Bonussummen blev efter byggeriets start genforhandlet fra dens oprindelige
stgrrelse 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 udfarelseskrav, sasom kvalitet, tid, sikkerhed og mangler. Da
omfangen af de registrerede svigt i byggeprojektet var stort blev
bonussummen nedreguleret til (-) 265 000 kr., og sjakkenes indsats for
forsggets gennemfarelse blev saledes ikke honoreret gkonomisk.

Denne made at allokere incitamenter kan nemt fgre til negative bivirkninger.
Eksempelvis kan den modarbejde de “fremmende kreefter” i det aktuelle
forsgg og troen pa incitamenter overhovedet. Pa denne baggrund er det vigtigt
at gkonomiske incitamenter i forsggssammenhang bliver tilrettelagt sa de
passer til forsggets seertrek. Dette underbygges ved, at det er urealistisk at
antage, at et forseg giver gjeblikkelige kvantitative resultater. Implementering
af en alternativ form for arbejdsorganisering ma i ferste omgang forventes at
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kreeve ressourcer til tilpasning til nye rutiner, som hvis de indarbejdes, i sig
selv burde betragtes som en gevinst.

Forsggets centrale elementer

Tveerfagligt sjakarbejde, og tvaerfaglig akkord

Som tidligere navnt var det uklart for handveerkersjakkene, hvorledes det
tvaerfaglige sjakarbejde og aflenning i praksis skulle forstas og ivaerkszttes.
Den nye arbejdsform blev efter sjakkenes bedste forstdelse forsggt
praktiseret. | denne proces stedte handvearkerne imidlertid pa en rekke
vanskeligheder, hvoraf de mest tydelige var den uvirksomme
formandsstruktur i sjakkene, utilstreekkelige kontaktflader mellem fagene i
sjakket og manglende feelles aftaler om indtjening.

Handveerkerne haevder, at tvaerfaglig sjakorganisering og akkordering, kun
kan anses for at veere virksomt ved faste (tveerfaglige) sjak, hvor
sjakmedlemmerne pa baggrund af et lengere samarbejde har udviklet
sammenhold, tillid og enighed om indtjening og ansvarsfordeling, og hvor
sjakket er styret af en "tvaerfaglig” formand. Og altsa ikke blot bliver sat til at
samarbejde i et enkeltstdende projekt som dette. Ligeledes mente de, at i
indarbejdede tvaerfaglige sjak ville arbejdsgreensen mellem sjakkets fag
forsvinde i pressede situationer. Ved eventuelle mangler eller kvalitetssvigt i
det udfarte arbejde ville den gkonomiske ansvarsfordeling i faste sjak ikke
fare til uoverensstemmelser, imens samme situation i et tilfeldigt sammensat
sjak ville vaere meget sveerere at lgse.

Desuden mentes det, at anvendeligheden af tvearfagligt sjakarbejde ogsa
afhanger af byggeriets art, forstaet fysisk og koordineringsmassigt. Samt af
maden hvorpa sjakkene bemandes og allokeres til arbejdsprocesserne. Ved
"simplere” byggeri, hvor arbejdets koordinering foregar efter en mere pracist
forudbestemt plan, og hvor det er lettere at identificere teknisk- og
koordineringsmassigt  sammenhangende  arbejdsprocesser, vil denne
arbejdsform vere bedre egnet. Hvis processen ogsa indeholder gentagne
arbejdssekvenser, kan denne arbejdsform vaere 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 tveerfaglige sjak, er en mere kompleks
opgave. Som bekendt, er byfornyelses renoveringssager praeget af, at de
ugentlige tidsplaner oftere revideres pd grund af meget uforudset
ekstraarbejde. Dette medfgrer hyppige afbrydelser af igangvaerende
arbejdsprocesser, hvor fagene “hopper” til hastende arbejder for at sikre en
flydende arbejdsgang for alle 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
tvaerfaglige sjak imidlertid ogsd kunne fungere som alternativ til detaljeret
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tidsplanleegning, fordi sddanne sjak udvikler en selvstyrekultur, hvor de
dynamisk tager ansvaret for uforudsete opstaede opgaver.

Det eneste tveerfaglige sjak som blev etableret var byggepladssjakket, blot
med et mere snavert jobindhold end planlagt. Af de oprindeligt planlagte
aktiviteter for sjakkets funktion kunne styring af materiale- og
mandskabslogistisk ikke praktiseres, da sjakkets medlemmer ikke havde
tilstreekkelige  forudsatninger. Dermed blev sjakkets ansvarsgraenser
indsnaevret til en "blekspruttefunktion”, som dakkede over diverse
sekundzre og vedligeholdelsesmassige aktiviteter pa pladsen. Alle parter
fremhaevede, at sjakkets funktion havde forbedret det fysiske arbejdsmiljg
vaesentligt, tillige med sikkerheden og materialedistribueringen pa pladsen. Pa
denne baggrund blev det vurderet, at et byggepladssjak som star for
byggepladsdriften med fordel kan benyttes i alle byggeprojekter.

Selvstyrende arbejde

Ideen med denne del af forsgget var, at udnytte formaendenes
koordineringskundskaber og opna en mere sammenhangende byggestyring,
uddelegere en del af konduktgrens funktioner, herunder styring af tid,
mandskabsressource og kvalitet til sjakkene. Formelt blev disse aktiviteter
koordineret pa ugentlige formandsmgder, som erstattede de traditionelle
byggemgder. Da behovet for koordinering af arbejdet efterhanden voksede,
supplerende formandene de ugentlige meder med uformelle, kortvarige
formandsmgader, organiseret efter behov.

Pa trods af, at den planlagte model for tvaerfagligt sjakarbejde ikke blev
udgvet i praksis, bidrog formandsmederne til at udeve tveerfaglig og
tvaerhierarkisk samarbejde og koordinering. Primart skete dette pa
formandsniveauet, men ogsa i en betydelig grad pa projektledelsesniveauet,
og i mindre grad pa individniveauet i sjakkene.

Formandene vurderede, at de pa mgderne erhvervede en hel del tveerfagligt
indblik i projektets tekniske og koordineringsmaessige dele. Dette var muligt
pa grund af megdets deltagersammensatning og indhold, hvor deltagerne i
feellesskab og systematisk gennemgik arkitektens ugentlige tjekliste og den
overordnede tidsplan. Ligeledes vurderede arkitekten og byggeledelsen, at det
neaere samarbejde med formandene var fagligt og socialt udbytterigt.

Styrken af disse mader bestod i, at formandenes mere pracise og specifikke
indblik i udfarelsen af byggetekniske processer blev koblet sammen med
arkitektens mere tvaergaende og metodiske viden om projektet som en helhed
og byggeledelsens kendskab til og erfaring med byggestyring. VVurderingen
er, at styrkelsen af disse kontaktflader mellem de tre tekniske ekspertiser og
lederfunktioner i udferelsen rummer et potentiale for en mere langsigtet
effektivisering af byggeprocessen.

Det selvstyrende arbejde indeholdt imidlertid ogsa en mindre positiv side.
Den blev farst synlig, da koordineringsbehovet forggedes, og tidsstyringen
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blev indviklet Den ggede medbestemmelse i tekniske lgsninger var ikke det
eneste nye element i formandenes 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
formandene var for stort. Alle parter, inklusive formandene, vurderede, at de
ikke som forventet havde formaet at planleegge og styre tid - og
mandskabsressourcer i sjakkene.

Ansvarsstrukturen blev fastholdt under hele projektforlgbet, pa trods af, at
formandene flere maneder far afleveringsfristen signalerede, at der var tegn
pa risiko for tidsoverskridelse. Men det ”selvstyrende arbejde” blev i
byggeledelsens forstaelse af hensigten taget for givet, samtidig med, at
formandene ikke helt formaede at udgve al styring. Dette skabte et faktisk
styrings-vakuum i produktionen, hvilket menes at havde spillet en betydelig
rolle i projektets kvantitative slutresultat.

Desuden er det relevant at fremhave yderligere et aspekt. For det farste
indbefattede den nye organiseringsform kun omdefinerede arbejdsfunktioner
for én kategori af udfgrelsens akterer, nemlig handvarkersjakkene. Der blev
ikke defineret nye roller for konduktarer og projekt- og byggeledelsen. For
det andet, og i forlengelse af dette, medferte uklare ansvarsgraenser for de
sidste tre kategorier af aktarer, at de selv fortolkede deres roller, hvilket viste
sig at overbelaste forsgget.

At de selvstyrende formends bestrebelser ikke levede op til alle
forventningerne fra projektets omgivelser, kan pa ingen mader tilskrives
hverken ringe engagement eller skuffende indsats fra deres side. Formandene
medvirkede aktivt og engageret i de formelt udformede forsggselementer,
ligesom de bidrog med lgsningsforslag og organiserede ekstra
koordineringsaktiviteter for at leve op til ideen med forsgget. Som de selv
heevdede, gjorde de det bedste de kunne. Set fra et udviklingsperspektiv kan
dette vurderes som meget positivt, og ikke mindst opfattes som varende i
modstrid med den tit haevdede pastand om, at handvarkere og formaend har
det sveert ved at omstille sig, eller &ndre pa deres arbejdskultur.

Da den nye arbejdsform aktiverede udfgrelsens ene lederniveau kraftigt, mens
bygge- og projektlederne beholdt deres sedvanlige roller, kom formandenes
nuvaerende kompetencegraense tydeligere frem. Det viste ogsa behovet for
videreuddannelse og stette, hvis denne organiseringsform gnskes udbredt
fremover. Det skal samtidigt understreges, at de udledte konklusioner herom
blot relateres til aktgrerne i dette enkelte projekt. Hvorvidt de kan
generaliseres, kan ikke vurderes udfra dette ene forsgg.

Overordnet ansvarsdakning i forsgget
Som naevnt under planlegningsafsnittet blev forsggets status registreret pa
evalueringsmgderne og rapporteret pa falgegruppemaderne. Dette forte til, at
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bestemte kritiske forhold i forsgget, enten blev tolereret laenge eller lgst in-
situ af de udfgrende. Et eksempel herpa var projektlederens beslutning om at
nedbryde forsgget med at etablere tveerfagligt sjakarbejde og akkordering
under de givne vilkar. Handlingen var en respons pa handvarkernes gentagne
signaleringer af, at det var for ressourcekrevende at afprove den nye
arbejdsform 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 statte til forsggsrelaterede
beslutninger fra firmaets side. Ansvaret for forsgget pahvilede herefter alene
byggepladsens aktarer.

Forst da tydelige tegn pa tidsoverskridelse meldte sig, blev man
opmarksomme pa ngdvendigheden af en overordnet ansvarsdakning for
forsggets etablering. Manglen pa en formel plan for overvagning og styring af
forsggets udvikling i praksis har - efter projektafslutningen - ogsa medfart
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 vaere kommet pa
bordet allerede i planlegningsfasen. P4 denne baggrund er vurderingen, at
forsgget burde have vearet ledsaget af et ledelseskoncept, der blandt andet
sikrede en hensigtsmassig styring og en overordnet ansvarsdakning for
forsggets udvikling og resultater.

Vurderingen er desuden, at forsggsbeskrivelsen i sig selv ikke rakte til at
udvikle de udferendes forstaelse for, hvordan forsgget skulle omszattes til
praksis. Udfarelsens aktgrer savnede en mere virkelighedsnaert formuleret
beskrivelse af deres nye arbejdsgraenser og indhold i forsgget, som kunne
forstas af de enkelte handveerkere og vurderes som brugbar nar den blev
relateret til deres praksis.

Skematisering af de tre omtalte arbejdsformer

Men henblik pa at fremhave de organisatoriske forskelle mellem de tre
omtalte organiseringsformer: den traditionelt praktiserede - den planlagte, og
den etablerede arbejdsform, blev disse skematisk illustreret.

a. Den traditionelle arbejdsform: fagopdelt arbejdsorganisering

| en renoveringssag af denne starrelse ville den udvalgte hovedentreprengr
traditionelt anvende en fagopdelt arbejdsorganisering, som vist nedenfor.
Bade den vandrette inddeling af arbejdet (fag-specialisterne) og
ledelseshierarkiet fremstar her som en sakaldt "fragmenteret” organisering.
Dette menes at veere en af de centrale arsager til, at udferelsesarbejdet er
usammenhangende og ineffektivt. Forsggets formal er at @ndre denne
fragmentering til en mere sammenhangende organisering af arbejdet som vist
i diagram b.
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Forsggsprojektorganisation
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b. Den planlagte arbejdsform: tvaerfaglig- selvstyrende sjakorganisering
Ledelseshierarkiet i forsggets organiseringsmodel er blevet “fladere”, idet
entrepriseledernes funktioner, dog ikke gkonomistyring, blev uddelegeret til
formeaendene. Entrepriselederne kan opfattes som en af de seks
ledelsesfunktioner i et byggeprojekt: bygherre, arkitekt, projektleder,
byggeleder,  mellemlederne  (entrepriselederne) og  formandene.
Konduktgrernes rolle i organisationen bleve derfor mere uklar, men de er dog
stadig repraesenteret. Fagsjakkene blev i den selvstyrende og tveerfaglig sjak
model  organiseret  efter en  proces(bygningsfunktioner)orienteret
arbejdsinddeling. De fire tvaerfaglige sjak er her styret af fire fag-formand,
som efter behov alternerer blandt sjakkene. Logistiksjakkets funktion i
modellen blev planlagt som supplerende til bade den vertikale og den
horisontale byggestyring.
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c) Den praktiserede organiseringsform: (delvis) selvstyrende fag-opdelt sjak
organisering

Som det fremgar af rapporten blev tvaerfaglig sjakorganisering i praksis ikke
etableret. Arbejdets horisontale organisering skete efter den traditionelle
fagopdelte model, med den forskel, at sjakformandene, i kraft af deres nye
styringsfunktion, har udgvet en mere integreret faglig koordinering.
Formandenes selvstyrende funktion gjorde organiseringens lodrette struktur
fladere. Dermed kan det siges, at tveerfagligt og selvstyrende arbejde i
modellen har vaeret muligt pa formandsniveauet.

Som figuren illustrerer, udevede konduktgrerne, samt en af byggelederne
(som havde konduktarrolle for murerne) stadig en del af deres traditionelle
funktion. De opstdede forsinkelser og det deraf felgende oplevede
"styringsgab” reprasenterer et faktisk svigt i produktionsstyringen, opstaet pa
grund af formeandenes vanskeligheder med at styre tid og mandskab,
kombineret med de gvrige lederniveauers manglende tilsyn med, hvordan det
uddelegerede arbejde fungerede. Projekt- og byggelederens egne
fortolkninger af hvor meget byggestyring, der skulle uddelegeres til sjakkene,
samt fastholdelse af denne ansvarsfordeling under hele projektforlabet menes
at har spillet en betydelig rolle i styringsgabets opstaen og udvikling.

Logistiksjakkets funktion i den praktiserede model fremstar ikke som
planlagt, som supplerende til bade den vertikale og horisontale styring af
produktionen. Sjakkets funktion blev at handtere sekundere- og
vedligeholdelsesaktiviteter, hvilket dog i betydelig grad menes at have
forbedret det fysiske arbejdsmiljg og til en vis grad gjort sjakkenes arbejde
mere flydende.

c
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Styrings - I gab
 I—— | I I— =
‘ \ 4 L 2 L 2
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Hovedkonklusioner og anbefalinger

Planlaegning

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

> Pa planlegningstidspunktet forela der ikke en fuld model for konceptet, som for
eksempel indeholdt tilstreekkelige eller operationelle erfaringer fra tilsvarende
forsgg.

» Planlaegningsprocessen og dens resultater viser, at flere funktionelle forhold
tilknyttet forsggets udformning kreevede entreprengrindsigt, men den valgte
kontraktform for byggeprojektet tillod ikke entreprengrens medvirken i
planlegningsfasen. Det anbefales at inddrage entreprengrer tidligt, for eksempel
via en partnering- eller totalentrepriseaftale, eller at inddrage en af byggesagen
uafhangig entreprengr. Optimalt vil det veere med en entreprengr med erfaringer
med tvaerfaglig sjakorganisering.

» Planlaegningsprocessen farte til et resultat, hvor: 1.) forsggsindholdet blev for
omfattende 2) enkelte dele af konceptet fremstod uklare for de udfgrende og blev
vurderet som ufunktionelle i praksis; 3) disse dele af forsgget blev kort tid efter
byggestart opgivet

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

> Ifglge udbudsmaterialets formulering af grundlaget for arbejdets prissatning,
skulle priser udregnes “efter de geeldende overenskomster”. Dette var i modstrid
med planen om tveerfaglige sjak og tilhgrende akkordering. Dermed var dette |
udgangspunktet ikke tilstreekkeligt preecist formuleret.

» Blandt bedemmelseskriterierne for valg af entreprengr blev priskriteriet
vasentligt hgjere veegtet end lgsnings- og kompetencekriterierne. Effekten
heraf var, at prisen ved bedgmmelsen af firmaernes tiloud dominerede over
lasningsforslag og kompetencer. Valget af laveste pristiloud har forringet
forsggets udfoldelsesmuligheder.

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

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

» Inden forsggets igangsetning havde entreprengren ikke gennemfart en
tilstreekkelig “operationel” lesning af forsggets indhold. Derfor fik forsgget
ikke noget chance for en evt. justering inden dets igangsattelse, og
mulighederne for en effektiv omseetning til praksis blev minimeret.

> Pa den ovennavnte 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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Udfarelse

Stattefunktioner

Projektgennemgang

> Pa trods af ringe udbytte af introduktionsseminaret, blev dettes relevans for forbedring
af projektinformation i udfgrelsen vurderet til at veere hgj af de udfgrende og
aktiviteten blev foreslaet som et indbygget element i ethvert byggeprojekt.

Teambuilding

> Initiativet har formaet at fange relevante aspekter tilknyttet holdninger, samarbejde, og
arbejdsmiljg pa pladsen.
Kurset anses for at vare en relevant stettefunktion til skabelsen af et anderledes
“socialt terreen” 1 udferelsen, som er ngdvendigt for etablering af nye
samarbejdsformer.

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

Procesevaluering

> Magderne gjorde det muligt systematisk at identificere og registrere mangeartede
aspekter tilknyttet bade udfgrelse og projektering, som traengte til justering

> Pa maderne registrerede man ikke blot problemer, men behandlede ogsa
lgsningsforslag fra handvaerkerne side

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

> Maderne repraesenterede samtidigt en lejlighed til vurdering af kompetencegreanserne i
udfgrelsen og identificering af visse betingelser som ellers burde have veret til stede
ved igangsatningen af forsgget.

> Da en stor del af problemstillingerne i udfgrelsen stammer fra ineffektiv byggestyring,
anses samarbejdsaktiviteter som foregar i et tveerprofessionelt miljg og tet pa
udfgrelsesarbejdet for at veere (meget) virkningsfulde for indhentning af informationer
om byggeprocessens svage led.

> Denne form for “beveagelse” af projekterende og bygherre tettere pa udfgrelse, kan
antageligt virke som komplementerende for den efterhanden voksende bevagelse af de
udfgrende parter tettere pa projektering. Som bekendt skete det sidstnaevnte ikke i dette
projekt. Erfaringerne fra mgderne er, at 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 sadanne aktiviteter foregar jevnligt og fordeles over hele
byggeprocessen.

> Ved genanvendelse af konceptet bar antallet af evalueringsindikatorer reduceres, og
antal deltagerne handverkersjakkenes side begranses til en reprasentant fra hvert sjak,
idet den store overflod af meninger ikke tillader en hensigtsmessig gennemgang af
indikatorerne.

Fagforeninger
» Et sterkere fagforeningsnetvaerk savnedes. En felles og mere konkret lgnpolitik ville
have gavnet forsgget.

Bonus

» Bonus ved forsggsprojekter bgr veere forankret i forsggsrelaterede kriterier, samt have
en motiverende stgrrelse. Flere handvarkere mente, at bonus ikke ngdvendigvis skal
vaere “udbetalt”, men eksempelvis brugt til faelles sociale arrangementer.
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Udfarelse

Tveerfaglig sjakorganisering:

>

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

Idet det hele taget var de udferendes vurdering, at konceptet ikke fungerer ved
tilfeeldigt sammensatte sjak, hvor hverken sociale eller gkonomiske
forudsaetninger for praktiseringen af denne arbejdsform er til stede.

| deres forsgg pa at udgve tveerfaglig organisering stedte handveerkerne pa en
reekke vanskeligheder, hvoraf de mest tydelige var en uvirksom
formandsstruktur i sjakkene, utilstreekkelige kontaktflader mellem fagene i
sjakket og manglende feelles aftaler om indtjening.

Taget var den eneste bygningsdel, hvor sjakkene sa det muligt at udgve
arbejdsformen. P& grund af manglende fzlles lgnaftaler i sjakket, lykkedes det
imidlertid heller ikke der.

Da p.t. findes ikke ret mange erfaringer med nye organiseringsformer i
udfgrelsesarbejdet, ber der ved initiering af forsgg af denne karakter i farste
omgang udformes simple modeller, som i mindre omfang anvendes i projektet,
for bade at gere arbejdsformens integrering og opfelgningen pa denne
nemmere.

Byggeprojektets type og kompleksitet mentes at veere bestemmende for
omfanget af anvendelsen af tvaerfaglig sjakorganisering. Netop denne type
byggesag blev af de udfgrende vurderet som ikke veerende egnet til anvendelse
af et stort omfang af tveerfaglig organisering. Dette begrundedes med
kompleksiteten af arbejdets koordinering, pladsproblemer og det store omfang
af uforudset arbejde i byfornyelsesprojekter. Denne vurdering star i
modsatning til den i branchen almindelige opfattelse af at tveerfaglige sjak er
velegnede til renoveringsopgaver.

Det eneste tveerfaglige sjak som blev etableret i praksis var byggepladssjakket.
Sjakkets "blaekspruttefunktion” vurderedes af de udfgrende som en ngdvendig
ny funktion i produktionsstyringen, og de udferte sekundare og
vedligeholdelsesmassige aktiviteter, som vasentligt forbedrede det fysiske
arbejdsmiljg, tillige med sikkerheden og materialedistribueringen pa pladsen.

I fremtidige forsegsprojekter af denne karakter vurderes det, at inddragelse af
entreprengrekspertise i forsggets udformning er ngdvendigt
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Udfarelse
Selvstyrende arbejde:

> Pa trods af, at den planlagte model for tveerfagligt sjakarbejde i praksis ikke blev
integreret, har formandsmgdernes struktur og deltagersammensetning, ved at
deltagerne i fellesskab og systematisk gennemgik arkitektens tjekliste, gjort det
muligt at udgve et betydeligt omfang af tveerfagligt samarbejde og koordinering
ikke blot pa formandsniveauet, men ogsa pa projektniveauet.

» Formandenes medbestemmelse i koordinering af byggetekniske processer viste sig
at have kvalitative effekter, iser pa individ niveauet. Seerligt i denne sammenhang
er det at fremhave, at mgderne udgjorde en mulighed for, at formaendene kunne
bringe noget af deres tavse viden til overfladen samt tilegnede sig et tvaerfagligt
indblik i og en vis kundskab til metodisk koordinering af arbejdet.

> Mgdernes styrke bestod i sammenkoblingen af formandenes mere precise og
specifikke indblik i udferelsen af byggetekniske processer med arkitektens mere
tveergaende og metodiske viden om projektet og byggeledelsens kendskab til og
erfaring med byggestyring. Styrkelsen af disse kontaktflader mellem de tre tekniske
- og ledelsesekspertiser i udferelsen vurderes til at rumme et potentiale for
langsigtet effektivisering af byggeprocessen.

» Omfangen af det uddelegerede byggestyringsansvar til formandene viste sig i
praksis at veere for stort; udgvelsen af selvstyrende arbejde i den forestillede form
har madt et kompetenceproblem fra formandenes side, og et koordineringsproblem
i det hele taget, begrundet bygge- og projektleders egne fortolkninger af deres roller
i det selvstyrende arbejde og af det uddelegerede arbejde.

> Formandenes ineffektive anstrengelser 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 veret den centrale arsag til byggeprojektets negative resultater.

» Hovis uddelegering af styringsansvar anses for at rumme effektiviseringspotentialer,
ber der overvejes hvor meget uddelegering der kan foretages. Uddelegering af
ansvar for byggestyring til formandenes kunne i fgrste omgang begrenses 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 preecist deekker den delte kompetence.

> Deltagersammensatningen pa formandsmgderne kunne varieres fra gang til gang,
hvor med henblik pad formandenes trening i styring af tid og mandskab
entrepriselederne ogsa inddrages.

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

> Konceptets overlevelse afhenger af omfangen af dets genafprevning. Pa denne
baggrund, og hvis konklusionerne af nearveerende evaluering vil fa den gnskede
virkning, opfordres industriens aktgrer til at overveje igangsattelse af en serie af
forseg med konceptet, hvor de udpegede byggerier er af forskellig art.
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