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1. Resumé

Renoveringsprojekter kan veere komplekse og ufor-
udsigelige. Det stiller sarlige krav til samarbejdet,
planleegningen og styring af projektet. Ud fra en hel-
hedstenkning undersgger dette udviklingsprojekt
hvordan lean og et gget samarbejde kan styrke den
samlede vaerdiskabelse, hos projektteamet (bygherre,
radgivere og entreprengr) og hos byggeledelsen (ho-
vedentreprengr og fagentreprengr).

I dette udviklingsprojekt males produktivitet ikke i
den snaevre forstand (eksempelvis produceret antal
m?2 pr. arbejdstime eller lignende), men som summen
af forbedret effektivitet, kvalitet og samarbejde, som
ogsa bliver de gennemgéaende malepunkter i projek-
tet (se mere i afsnit 4: Beskrivelse af malemetoder).
Antagelsen om sammenhangen mellem produktivitet
som en funktion af effektivitet, kvalitet og samar-
bejde er tidligere beskrevet i eksempelvis (Paper for
IGLC 2014_NCC_BAT)1. Projektet mikser altsa det
harde (effektivitet og kvalitet) med det blgde (samar-
bejde), og i dette projekts optik skal bade effektivitet,
kvalitet og samarbejde i spil samtidig for at give en
samlet bedre renoveringsproces.

Demonstrationsprojekt med fem
indsatsspor

Udviklingsprojektet Lean i Renoveringsprojekter
har gennemfprt et demonstrationsprojekt, hvor
udviklingsprojektet har fulgt renoveringen af 124
raeekkehuse over en 12 maneders periode. I forlgbet er
der arbejdet systematisk med data for at fglge udvik-
lingen over tid. Gennem potentialemélinger, samar-
bejdsmalinger og interviews har projektet faet indblik
i, hvad projektdeltagerne efterspgrger af procesfor-
bedringer med henblik pa at forbedre effektivitet,
kvalitet og samarbejde. Mélinger har saledes vaeret
en gennemgaende metode til at folge udviklingen.

1 Trust-based Lean. Paper for IGLC 2014_NCC_BAT _June 2014.pdf

Malingernes resultater har ogsa veeret udgangspunk-
tet i udviklingsprojektets valg af STAR-modellen.
STAR-modellen er anvendt som gennemgéaende me-
tode til valg af indsatser. Med baggrund i mélingers
resultater har analyser fort frem til hvilke metoder og
vaerktgjer, der skal anvendes for at forbedre den nu-
vaerende situation.

Den samlede indsats betgd, at samarbejdet mellem
bygherre, radgivere og hovedentreprengr fungerede
godt og var fremadskuende. Samtidig havde lean gi-
vet en gget koordinering mellem hovedentreprengr og
fagentreprengrer, som fgrte til bedre planlaegning og
styring af byggepladsen. En indsigt i fagentrepreng-
rernes afthaengigheder gav forstaelse imellem fagene
og mulighed for at understgtte hinandens fremdrift
pa byggepladsen.

I rapporten er beskrevet fem indsatsspor med ana-
lyse, indsatser og de endelige resultater. Overordnet
set var det forste skridt at fa genskabt tilliden mellem
parterne, sa dialogen blev fremadrettet og til renove-
ringsprojektets falles bedste. Derefter kunne parter-
ne aftale en samarbejdsform og gennem samarbejds-
aftaler aftale hvordan parterne ville arbejde sammen
og herfra var fundamentet etableret.

Demonstrationsprojektet anvendte malinger til at
folge udviklingen gennem de 12 maneder demonstra-
tionsprojektet fulgte renoveringen. Et af spgrgsmale-
ne monitorerede projektteamets (bygherre, radgivere
og entreprengr) udvikling af samarbejdet over de 12
maneder. Som figur 1 herunder viser, har oplevelsen
af samarbejdet udviklet sig markant.



Spg. 1: | hvilken grad er der godt samarbejde i
projektgruppen (i mellem jer)?
10

Juni September  November Januar Marts April Juni

FIGUR 1viser udviklingen af resultatet i Samarbejdsmalingens spgrgsmal 1.
Projektgruppen (bygherre, radgivere og hovedentreprengr) oplever en positiv
udvikling pa spergsmalet om samarbejdet i projektgruppen over de 12 maneder
projektet falger renoveringsprojektet.

Med et samarbejde mellem bygherre, radgivere og byggepladsen og en bedre styring af byggeopgaver

hovedentreprengr, der udviklede sig positivt, kun- hos hovedentreprengren. Her var Last Planner

ne demonstrationsprojektet starte indsatserne for System oplagt at inddrage i projektet.
hovedentreprengr og fagentreprengrer2.Malinger

pa byggepladsen pegede pa et potentiale inden for Gennem indsatser sammen med hovedentreprengr
en mere detaljeret planleegning af opgaver, bed- og fagentreprengrer skete en positiv udvikling i de
re koordinering mellem fagentreprengrerne pa tre hovedemner demonstrationsprojektet malte pa:

Effektivitet, kvalitet og samarbejde.

Gennemsnits samarbejdsscore

Gennemsnits effektivitetsscore

Gennemsnits kvalitetsscore

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
= Maling 1 (juni 2020) = Maling 2 (oktober) ®m Maling 3 (januar) = Maling 4 (marts) m Maling 5 (juni 2021)

FIGUR 2 viser udviklingen af effektivitet, kvalitet og samarbejde fra forste maling blev gennemfart
juni 2020 (lysebla) til femte maling gennemfart i juni 2021 (markebla).

2 | denne rapport er begrebet fagentreprengr anvendt om de underentreprengrer, som en hoved- eller totalentreprener styrer.
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Den samlede indsats beted, at samarbejdet mellem Projektet har arbejdet med hypoteser, der er afprgvet
bygherre, radgivere og hovedentreprengr fungerede  pa demonstrationsprojektet. Gennem effektmaling
godt og var fremadskuende. Samtidig havde lean gi-  har deltagerne i demonstrationsprojektet tilkendegi-
vet en gget koordinering mellem hovedentreprengr og vet oplevelsen af indsatserne.

fagentreprengrer, som fgrte til bedre planleegning og

styring af byggepladsen. En indsigt i fagentrepreng-  Udviklingsprojektet Lean i Renoveringsprojekter
rernes afhaengigheder gav forstéelse imellem fagene ~ kommer med en raekke anbefalinger til hvordan

og mulighed for at understgtte hinandens fremdrift byggebranchen kan styrke renoveringsprojekter —

pa byggepladsen. pa trods af hgj kompleksitet og uforudsigelighed.
Tillidsskabende samarbejde, involvering gennem
FORUDSATNINGERNE FOR AT DET LYKKES tydelig ansvarsplacering og dialogbaseret procesop-

timering er nogle af pointerne i anbefalingerne.
Metoderne og anbefalingerne i denne rapport er rettet ~ Vigtigst er dog en tydelig ansvarsplacering for de
mod produktionsprocesserne i renoveringsprojekter. indsatser, der skal skabe forbedringerne.
Optimeringer af processer og samarbejde vil i farste
omgang komme entreprengren til gode og over tid gav-
ne alle aktarer. Derfor vil det ofte vaere entreprengren,
der tager initiativet og finansierer eventuelle omkost-
ninger til malinger, underentreprengrers deltagelse m.v.
Det giver naturligvis kun/bedst mening ved en hoved-
eller totalentreprise. Saledes er indsatserne heller ikke
afhaengige af udbudsform eller bygherrens udbud.
Bygherren har ogséa interesse i den gode proces for at fa
et godt projekt og kan ogséa saette det pa dagsordenen —
f.eks. gennem udbud eller ved at finansiere indsatsen.






2. Projektets udgangspunkt

Boligmassen af udlejningsejendomme kraever lgbende
vedligeholdelse og renovering for at kunne leve op til
nutidens krav - f.eks. inden for energi og miljg. Det
afstedkommer omfattende renoveringsprojekter med
hgj kompleksitet, der stiller krav til grundig forbere-
delse og gennemteenkt udferelse. Udviklingsprojektet
har taget afseet i renoveringsprojekter og udfgrelsen
af dem.

Det er alment kendt, at byggebranchen har potentiale
til en gget produktivitet. Flere undersggelser har un-
derbygget denne opfattelse. BAT-kartellets rapport
om produktivitet i byggeriet slog i 2010 fast, at stra-
tegisk samarbejde og anvendelsen af lean kunne gge
produktiviteten. Ligeledes har McKinsey-rapporten
”Reinventing Construction” fra 2017 vist, at produk-
tivitet kan forbedres kraftigt ved at gentenke desig-
nfasen, anvende lean og inddrage ny teknologi. Inden
for renovering viste projektet ReVALUE i 2018, at
forbedret planleegning, ledelsesfokus koblet med lean
og holistiske beslutninger, kan skabe kontinuerlige
produktivitetsforbedringer i byggebranchen.

Dette udviklingsprojekt har sat sig for at undersgge,
hvorvidt anvendelsen af Lean i Renoveringsprojekter
styrker samarbejdet og forbedrer processerne. Alt
sammen med det formal at forbedre produktiviteten

i et helhedsorienteret perspektiv med fokus pa bade
effektivitet, kvalitet og samarbejde. Projektet ville
desuden udvikle metoder og veerktgjer, som fremover
kan anvendes direkte i renoveringsprojekter.

Ud fra eksisterende viden har udviklingsprojektet
arbejdet ud fra projektidéen om, at:

At lean i renoveringsprocessen gger produlk-
tiviteten, kvaliteten og styrker samarbejdet i
renoveringsprojekter.

Projektet baserer sig pa grundtanken om, at anven-
delsen af lean, dialog og inddragelse kan gge alle
aktgrers indsigt og forstaelse for processen. Dette
forventedes at resultere i bedre samarbejde og hgjere
produktivitet.

Gennem projektet blev der udviklet og videreudviklet
pa eksisterende lean-, samarbejds- og inddragelses-
metoder med sarligt fokus pa flow, planlaegning,
kommunikation og dialog mellem aktgrerne.

Malgruppe

Projektets resultater henvender sig til parter, der
indgar i eller pavirkes af renoveringsforlgbet. Dvs.
beboerreprasentanter, bygherre, radgivere, entre-
prengrer, fagentreprengrer og andre der bergres af
projektet. Dermed henvender projektets resultater
sig til en bred kreds. I forste omgang er det radgivere
og entreprengrer, der som den udfgrende part, vil
kunne anvende udviklingsprojektets resultater. Dog
kan bygherren, som den overordnede ansvarlige for
renoveringsprojektet, ogsa gere meget for at initiere
samarbejdet.

I udviklingsprojektet har det veeret afggrende, at
bygherren har haft en aktiv, ledende rolle, sa det
rette fokus og den ngdvendige opmaerksomhed
kunne gives igennem hele renoveringssagen, selv om
renoveringsforlgbet allerede har veeret i gang i tre ar.
Vealger bygherren derimod lean og samarbejde fra
start, ville det blive en gennemgaende arbejdskultur
pa byggepladsen, efterhanden som flere faggrupper
tilslutter sig byggeriet.



3. Overordnet beskrivelse af projektstruktur
og udvalgt projektcase

Som naevnt har projektet baseret sig pa grundtanken
om, at anvendelsen af lean, dialog og inddragelse

vil kunne gge alle aktgrers indsigt og forstaelse for
processen, der resulterer i bedre samarbejde og hgjere
produktivitet. Der var saledes tale om et overordnet
udviklingsprojekt, som stod pa et demonstrationspro-
jekt, der har tilfgrt empiri og dokumentation.

Udviklingsprojektet var opdelt i tre faser:

Fase 1: Metodevalg, analysefasen og
case-udvealgelse

Med udgangspunkt i tidligere gennemfgrte forsk-
nings- og udviklingsprojekter om renovering (se
rapportens bilag A: Analyse fra BUILD), inddrog
udviklingsprojektets viden om forudsztninger for og
resultater ved anvendelse af lean i renoveringsprojek-
ter. Projektet inkluderede saledes eksisterende viden
om renovering.

Pa baggrund af ovenstaende blev der foretaget en
indledende screening af mulige demonstrationspro-
jekter, der kunne udgere grundlaget for analyse og
dokumentation. Dette blev vurderet i forhold til ud-
valgte variabler, der kunne fé indflydelse pa resultatet
ved brug af lean metoder.

Efter udvelgelse blev casen analyseret neermere, sa
der saledes opstod et indgaende kendskab til reno-
veringsprojektet for demonstrationsprojektet gik i
gang. Pa baggrund af analysen blev der lagt en forelg-
big plan for aktiviteterne, sa alle demonstrationspro-
jektets parter (bygherre, radgivere og entreprengrer)
fik kendskab til disse.

Fase 2: Gennemfgrelse af aktiviteter

I denne fase - som var demonstrationsprojektet —
blev de beskrevne aktiviteter gennemfgrt pa den valg-
te renoveringssag. Det drejede sig om renoveringen
af en stgrre almen rackkehusbebyggelse i hovedentre-
prise (entreprisesum: 300 mio. kr.), hvori der indgik
flere fagentrepriser med hegj kompleksitet. De invol-
verede parter var bygherre, radgiver inkl. arkitekter
og ingenigrer, hovedentreprengr, fagentreprengrer
samt beboere.

Der blev afholdt f.eks. workshops, tavle- og infor-
mationsmgder, gennemfort malinger og individuel
sparring. Ligeledes blev der afholdt styre- og fol-
gegruppe mgder for projektaktgrerne. Neermere
beskrivelse af projektaktiviteterne fremgar af afsnit 7
”Demonstrationsprojektet. Indsatser og resultater”.

Denne fase var den mest ressourcekraevende del af
projektet, hvor deltagerne fra bygherre til hand-
veerkere i demonstrationsprojektet involveredes i at
styrke effektivitet, kvalitet og samarbejde og dermed
produktiviteten.

Fase 3: Konklusion og formidling

Et vigtigt formal med projektet var, at resultater, er-
faringer, nye metoder og leeringspunkter kunne ggres
tilgaengelig for byggebranchen, sa alle kunne fa gavn
af og indsigt i metoder, veerktej og tilgange.

I denne fase indsamledes desuden konkrete data fra
forlgbet af demonstrationsprojektet og fra de over-
ordnede resultater udviklingsprojektet havde opnaet.
Leaeringspunkter, erfaringer, anbefalinger og konklu-
sion blev beskrevet séledes, at denne rapport kunne
veere input til de forskellige formidlingstiltag.
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4. Metodebeskrivelse, inkl. hypoteser,
malinger og overordnet metode

I udviklingsprojektet er anvendt flere modeller, me-
toder og malinger, som har komplimenteret hinanden
ivalg af veerktgjer og indsatsomrader. I dette afsnit
praesenteres ogsa projektets hypoteser, der tager
udgangspunkt i, at anvendelsen af lean i renove-
ringsprojekter kan styrke samarbejdet og forbedre
processerne.

Renoveringsprojekters behov for agile meto-
der og varktgjer

Renoveringsprojekter adskiller sig pa en reekke
punkter fra nybyggeri. Forst og fremmest er der langt
stgrre uforudsigelighed i renovering - de grundleeg-
gende betingelser kan forst afdeekkes undervejs.

Man kan sige, at renoveringsprojekter er omfattet af
det paradoks, at man tidligt ma treeffe beslutninger
med fremtidig konsekvens; uden at have fuld viden
om, hvad man vil mgde undervejs. Samtidig skal der
ageres i et landskab af mange samtidige delprocesser,
som pavirker og er atheengige af hinanden.

Eftersom renoveringsprojekter ofte er uforudsigelige,
kan man ikke ngdvendigvis ggre som man plejer.
F.eks. vides det ikke precist, hvad der venter, nar
bygningen ”abnes” — der kan vere store forskelle fra
forventede (projekterede) til reelle behov (udfgrel-
sen). Ligeledes vil byggepladsforhold og beboerhand-
tering variere fra projekt til projekt og projektfokus
pa tid, skonomi og kvalitet skal lgbende justeres.
Samlet set indebaerer dette, at renoveringsprojektets
aktgrer i meget hgj grad er athaengige af hinanden,
hvorfor det er serlig vigtigt, at man har samme op-
fattelse af projektet og har samme mal.

I forleengelse af dette ma projektets aktgrer erkende
og acceptere, at man skal arbejde med agile metoder
og veerktgjer. I modsaetning til traditionel produk-
tion, hvor man i hgjere grad kan standardisere og
optimere gentagelsesprocesser, er man i renoverings-
projekter oftest ngdt til hele tiden at eendre fokus og
indsats. Det drejer sig mere om at navigere fremfor at
kontrollere.

Denne erkendelse har vaeret afggrende for projektets
planleegning af indsatser. Det har veeret ngdvendigt
at arbejde ud fra en meget agil metoderamme, som
har givet mulighed for lgbende at flytte fokus og ind-
sats for at opna det overordnede mal - nemlig hgjere
produktivitet.

Prasentation af STAR-modellen som an-
vendt metode i projektet

STAR-modellen blev valgt som den gennemgéaende
metode i udviklingsprojektet. Metoden skal opfattes
som det overordnede veerktgj, der har styret projek-
taktiviteterne. STAR-modellen blev projektets bud pa
en agil metode, som man med fordel kan anvende pa
alle mellemstore og store renoveringsprojekter.

Metoden kan minde om PDCA-cirklen
(Forbedringshjulet) fra lean-veerktgjskassen; men
STAR giver mulighed for en langt mere agil adfeerd.
PDCA er betegnelsen for en struktureret fremgangs-
made til lobende at skabe forbedringer.

PDCA star for:

o Plan: Planleg en forbedring

e Do: Afpregv forbedringen, eventuelt i et afgrenset
omrade

o Check: Leer af afprgvningen - og korrigér

o Action: Indfer forbedringen i praksis og lav en
standard for forbedringen



PDCA er grundlaget for opbygning og forbedringer af
standarder. Forbedringer skal planleegges, afproves,
indferes, folges op og fastholdes (standardiseres).

Hvor PDCA netop sgger at standardisere pa et kendt
grundlag, kan STAR handtere uforudsigelighed.
STAR-metoden gor det muligt at strukturere forbed-
ringsaktiviteterne i et iterativt forlgb saledes, at man
lgbende kan udvelge de aktiviteter, som giver storst
veerdi i den aktuelle situation.

Nér effekten er konstateret, befinder projektet sig
i en ny situation, som kan give anledning til en ny
runde. Pa den méade vil projektet besta af en reekke
forlgb, der undervejs har givet resultater — og som
akkumuleret giver det samlede resultat.

FIGUR 3: Det iterative forlab i STAR-modellen kan illustreres saledes:
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STAR-modellen indeholder fire indsatstrin:

Situation. Den nuvzarende situation i byg-
geprojekterne identificeres. Det sker via sy-
stematiske malinger og observationer samt
interviews. Situationsmalingerne bestar af
to typer malinger:

o Potentialemalingen har tre overordnede malpa-
rametre: Effektivitet, kvalitet og samarbejde, og
malingen gennemfpres blandt en bred respondent-
gruppe (handverkere, byggeledelse etc.).

e Samarbejdsmalingen uddyber samarbejdsaspektet
og er malrettet projektledelsen (bygherre, radgi-
vere, entreprengrer og drift). Begge malinger er
uddybende beskrevet efterfglgende i afsnit 5.

Malingerne udfoldes og kvalitetssikres via interviews
med repraesentanter for aktgrerne. Disse interviews
suppleres med observationer af aktiviteterne i bygge-
sagen. Derfor kan den aktuelle situation i byggesagen
beskrives med bade kvalitative og kvantitative data.
Disse input anvendes til at indikere forbedringsomra-
der i byggesagen, samt til at indikere om forbedrings-
omraderne er et seerkende i renoveringsprojekter.

o Task. Pa baggrund af den identificerede og do-
kumenterede situation foretages en analyse, som
skal lede frem til, hvad man kan ggre i den givne
situation. I analysen klarlaegges forbedringsom-
rader, som skal prioriteres. I forleengelse heraf vur-
deres det, hvilke metoder og vaerktgjer (herunder
veerktgjer fra Lean Construction-veerktgjskassen),
som er relevante at anvende her. Det vurderes ogsa
hvilke rammevilkér og gensidige atheengigheder,
der skal tages hgjde for, nar forbedringsindsatser-
ne iveerksaettes. Som afslutning pa denne fase af-
dakkes det, hvilke initiativer indsatserne vil kraeve
for at kunne @&endre den nuveerende situation.

Pa dette grundlag udvelges de konkrete metoder og
vaerktgjer, som projektet vil tage i brug for at opna
forbedringer.

e Action. De besluttede aktiviteter gennemfgres.
Undervejs beskrives forlgbet saledes, at man efter-
folgende kan dokumentere, hvad der skete hvor-
nar. Endvidere registreres det undervejs, hvordan
de anvendte metoder og veerktgjer benyttes for at
kunne evaluere og vurdere, om der er behov for
tilpasninger, eller om der skal helt nye metoder og
veerktgjer til.

e Result. Hvad er resultatet? Med baggrund i malin-
ger, observationer og interviews dokumenteres det
hvilke forbedringer, der er opnaet. Herunder pavi-
ses sammenhzaengen mellem forbedringsindsatser
og resultatet — hvad skete der konkret? Opnaede
man den gnskede @ndring, eller opndede man kun
dele af den gnskede endring og hvorfor? Giver den
nye situation anledning til at gennemfgre en ny
forbedringsrunde?

STAR-modellen har vaeret den gennemgaende me-
tode i projektet, hvorved det har veeret muligt at na-
vigere i projektets foranderlighed. Metoden stod dog

ikke i vejen for brugen af andre metoder og veerktgjer.

Faktisk medvirkede metoden til at forsterke effekten
af andre metoder og vaerktgjer - fordi den bidrog til
valget af de rette indsatser.
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Beskrivelse af malemetoder

For at afdeekke den aktuelle situation, jf. STAR-
modellen, anvendte projektet to faste malinger:

o Potentialemalingen
e Samarbejdsmalingen

Til at efterpreve projektets hypoteser har ud-
viklingsprojektet udviklet en méling for at fgl-
ge udviklingen af de indsatser, der er igangsat i
demonstrationsprojektet:

o Effektmaling

Potentialemalingen (bilag B) er udsprunget af
konceptet Tillidsbaseret Lean, der blev udviklet
med afseet i en reekke konkrete byggeprojekter.
Tillidsbaseret Lean-metoden har til formal at smel-
te samarbejde og procesoptimering sammen i en
integreret proces. Metoden kombinerer den grund-
leeggende procesoptimeringsmetode, som generelt
anvendes til effektiviseringer, med Taillidsbaseret
Ledelse og Samarbejde, som er serligt virkningsfuld
i forandringsprocesser. Helt centralt i konceptet er,
at medarbejderne inddrages i udviklings- og foran-
dringsprocessen, samt i opbygning af forbedringskul-
turen. Dette medfgrer ejerskab og bedre langsigtet
forankring.

I Potentialemélingen fokuseres der pa tre hovedom-
rader: Effektivitet, kvalitet og samarbejde. Det er
tidligere antaget (Paper for IGLC 2014_NCC_BAT)3,
at netop disse tre omrader er helt centrale for at opna
en produktiv organisation, hvor kvaliteten er i top

og aktgrerne er motiverede for at opna de bedste
resultater.

3  Trust-based Lean. Paper for IGLC 2014_NCC_BAT _June 2014.pdf

Erfaringen viser séledes, at der er en teet sammen-
heeng mellem de tre omrader. Pavirker man det ene,
vil de to andre ogsa pavirkes. Hvis ét omrade vurderes
lavt, vil de andre omrader pavirkes negativt. Er
samarbejdet for eksempel mindre godt, vil der veere
en risiko for, at aktgrerne slaekker pa bade kvalitet og
effektivitet. Tilsvarende gaelder samme effekt i positiv
retning - eksempelvis vil aktgrer, som oplever et godt
samarbejde ogsa vaere mere tilbgjelige til at gore de
rigtige indsatser i arbejdet.

De tre hovedomréder er yderligere nedbrudt i ti
underomréder, der gor det muligt at satte skarpere
fokus pa relevante indsatsomrader. Underomraderne
relaterer sig til en spgrgeramme, hvor hvert enkelt
sporgsmal er haftet op pa et underomrade.

Respondenter bliver ved hvert spgrgsmal spurgt

om dels deres vurdering af den nuvaerende situation
og dels om deres vurdering af potentialet pa det
pageldende omrade. Potentialet viser saledes — hvis
forudseetningerne er til stede — hvor meget det det
pageldende omrade kan forbedres. Heri ligger en in-
dikation af, hvor det giver stgrst udbytte at seette ind.

19)3afoadsSurtonouay 1 ues]
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I hvilken grad fér | koordineret pa tvaers af fagene (de forskellige fagentrepriser)?

Nuvesrende|
‘ _ 6.7
niveau

Potentiell
nivea

9.0

FIGUR 4 viser et eksempel pa deltagernes tilkendegivelse af det nuvaerende
niveau (grgn) og potentielle niveau (bld) i Potentialemalingen. Deltagerne peger
pa et stort potentiale ved at koordineringen pa tvaers af fagene kan forbedres

(forskellen mellem 6,7 op til 9,0).

Respondenterne skal markere deres vurdering med et
tal pa en skala fra 1 til 10, hvor 1 er udtryk for en me-
get lav vurdering mens 10 er udtryk for en meget hgj
vurdering. Erfaringsmeessigt er vurderinger pa over
7,5 udtryk for et acceptabelt niveau. Omvendt skal
vurderinger under 7,5 give anledning til overvejelser
om intervention.

Seedvanligvis foregar potentialemalingen via en
online-spergeskemaundersggelse, men projektet
har valgt at indhente data via interview pa pladsen.
Under interviewet stiller intervieweren precis de
samme spgrgsmal som i onlinelgsningen, men har
mulighed for at tilfgje eventuelle kommentarer fra
respondenterne. Interviewlgsningen er valgt af
praktiske arsager og af hensyn til respondenterne.

Samarbejdsmalingen (bilag C) udspringer ogsa af
konceptet Tillidsbaseret Lean, og er bygget op om fa
samarbejds- og kommunikationsspgrgsmal.

Formalet med samarbejdsmalingen er at fglge udvik-
lingen i det interne samarbejde i den projektgruppe,

der leder renoveringsprojektet — f.eks. bygherre,
radgivere og entreprengr. Dette ggres igennem jevn-
lige samarbejdsmalinger, der tager temperaturen pa
samarbejdet og kommunikationen. Aktgrernes besva-
relser pa samarbejdsmalinger, tager udgangspunkt

i de spilleregler og mal, som projektgruppen har
udarbejdet pa deres opstartsworkshop.

Nar respondenterne besvarer samarbejdsmalingen,
skriver de samtidig en kommentar til hvert spergs-
mal. Disse spgrgsmal og kommentarer har til hen-
sigt at give et billede af, hvordan samarbejdet ser ud
og om projektgruppen selv mener, at de overholder
de aftalte spilleregler.

Derudover indgar, som oftest, ogsa er en risikoanalyse
pa baggrund af de risici, som projektgruppen vurde-
rer, der er pa det tidspunkt, hvor opstartsworkshop-
pen foregar. Disse risici eendres og fjernes lgbende,

da respondenterne ved hver samarbejdsmaling har
mulighed for at tilfgje nye risici, som vurderes og ind-
saettes i naeste samarbejdsmaling.

12



Selve resultatet af samarbejdsmalingen bygges op
som en rapport saledes, at der for hvert spgrgsmal

er et samlet gennemsnit af respondenternes vur-
dering af spgrgsmalene og anonyme kommentarer.
Derudover udarbejdes et kurvediagram af det samlede
gennemsnit for bade hvert spgrgsmal i malingen og
projektgennemsnittet, og for at sammenligne den
geldende samarbejdsméaling med normen for tidligere
samarbejdsmalinger.

Respondenterne giver deres vurdering med et tal pa
en skala fra 1 til 10, hvor 1 er udtryk for en meget lav
vurdering mens 10 er udtryk for en meget hgj vur-
dering. Erfaringsmaessigt er vurderinger pa over 7,5
udtryk for et acceptabelt niveau og omvendt skal vur-
deringer under 7,5 give anledning til overvejelser om
intervention.

Projektet har brugt samarbejdsrapporten til at danne
et overblik over, hvilke udfordringer de stod overfor

- bade kommunikations- og samarbejdsmeessigt,

men ogsa i relation til selve renoveringsprojektet.
Projektet havde dermed mulighed for hurtigt at hand-
le pa eventuelle udfordringer, der var ved at opsta.

Effektmalingen (bilag D) blev udviklet til at ef-
terprgve hypoteserne i projektet. Hypoteserne blev
efterprovet pa byggepladsen i projektforlgbet for

at kunne fglge udviklingen. Mélingen havde her til
formal at afdeekke opnéede resultater jf. STAR-
modellen. Malingen bestod af en reekke spgrgsmal,
som blev formuleret ud fra de opstillede hypoteser -
se det efterfglgende afsnit: Beskrivelse af projektets
hypoteser. Spgrgsmalene blev opstillet ud fra en se-
mantisk skala, som rang-ordner fem veerdiudsagn.

Eksemplet herunder er effektmalingens spgrgsmal 9:
Hvordan er planleegningen af arbejdet - sé spild og
ventetid undgas? De fem vaerdiudsagn deltageren skal
tage stilling til lyder: Bortset fra den afsluttende ef-
fektmaling anvendtes malingsresultaterne undervejs
som input til at forsta nye situationer. Effektmalingen
kan gennemfgres som en online spgrgeskemaunder-
sogelse. Udviklingsprojektet valgte dog at gennem-
fore alle malingen via personlige interview, da det
gav sterre mulighed for at fa flere kommentar fra
deltagerne.

* 9. Hvordan er planlaegningen af arbejdet - sa spild og ventetid undgas?

1. Planlzegningen 2. Planlaegningen 3. Planlaegningen 4. Planlzegningen 5. Planlaegningen
er rigtig god - der er er god - der er kun er nogenlunde - der er ikke god - derer  er meget dérlig -

ingenspildog  begreenset spild og forekommer afogtil  ofte spild og
ventetid. ventetid.

Nuvzerende niveau

Kommentarer

der er meget spild

spild og ventetid. ventetid. og ventetid.

FIGUR 5 viser et eksempel péa deltagernes tilkendegivelse af det nuvaerende
niveau (grgn) og potentielle niveau (bla) i Potentialemalingen. Deltagerne peger
pa et stort potentiale ved at koordineringen pé tvaers af fagene kan forbedres

(forskellen mellem 6,7 op til 9,0).

19)3afoadsSurtoaousy 1 ues]
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Beskrivelse af projektets hypoteser

Udviklingsprojektet arbejdede ud fra en overord-

net hypotese om, hvorvidt anvendelsen af Lean i
Renoveringsprojekter kan styrke samarbejdet og
forbedre processerne. Alt sammen med det formal

at forbedre produktiviteten i et helhedsorienteret
perspektiv med fokus pa bade effektivitet, kvalitet og
samarbejde.

I forleengelse heraf arbejdede projektet med en erfa-
ringsbaseret hypotese om sammenhangen mellem
effektivitet, kvalitet og samarbejde og muligheden for
gget produktivitet, hvis ssmmenhaengen optimeres.

Pa baggrund af hypoteserne om de tre overordnede
indsatsomrader - effektivitet, kvalitet og samarbejde
- arbejdede projektet med en reekke underhypo-
teser, som ogsa var relateret til STAR-modellen.
Desuden udsprang hypoteserne af den omfattende
dataanalyse (bilag a), som BUILD gennemfgrte ved
projektets opstart. Her blev opstillet en sammen-
haeng mellem konstaterede faktorer i dataseettet fra
BUILD og Potentialemalingens ti underomrader. I
forleengelse heraf afdeekkedes korrelationen mellem
pavirkningsfaktorerne og potentialemélingens tre
hovedomrader.

Projektets hypoteser var:

1. Flow i arbejdet

o Hvis arbejdsgangene er tilrettelagt grundigt, vil
selve arbejdsprocesserne blive forstyrret i mindre

grad

e Hvis der foreligger en grundig koordinering, vil der
vaere mindre, ungdvendig omarbejde

2. Rammer for arbejdet

e Opbygning af de rette rammer og arbejdsvilkar vil
skabe en sikker og velorganiseret plads

o De rette arbejdsvilkar skaber organisatorisk
effektivitet, som er med til at ggre det lettere for

medarbejderne

o De rette arbejdsvilkar bidrager til at motivere
medarbejderne

3. Lgbende forbedringer

o Systemer og strukturer understgtter lgbende
forbedringer

e Hvis alle ved, hvordan de kan bidrage, kan det
understgtte lgbende forbedringer

e Dokumentation af konkrete processer vil under-
stotte lgbende forbedringer
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4. Kvalitetskontrol
o Tilpassede aftaler omkring kvalitet gger kvaliteten
af arbejdet og skaber grobund for nye og bedre

mader at udfere arbejdet pa

o Jo bedre projektet kender kvalitetskravene, jo fer-
re ikke-veerdiskabende aktiviteter vil forekomme

o En effektiv kvalitetskontrol sikrer, at kunden far
den gnskede kvalitet

5. Fejlsikring
o Fokus pa arbejdsmiljget i situationer, hvor
nye ideer afprgves, vil bidrage til en stigning i
produktiviteten
o Fejlsikring vil fore til at antallet af fejl reduceres
o Fejlsikring minimerer omfanget af omarbejde

6. Kvalitetsudvikling

o Hvis opstaede fejl anvendes til leering og udvikling
vil det bidrage til den lgbende forbedring

e Fejl, der anvendes til leering og udvikling, vil bidra-
ge til den lpbende udvikling og innovation

e Jo bedre kendskab til kvalitetsmal, jo stgrre mulig-
hed for udvikling og innovation

7. Selvledelse

o Et afstemt niveau af selvledelse vil gge medarbej-
dernes motivation til at tage et stgrre medejerskab

o Etbalanceret niveau af egenkontrol og ledelses-
kontrol vil forbedre kvalitet og effektivitet. Et uba-
lanceret niveau vil heemme kvalitet og effektivitet

8. Relationer

e Gode relationer gger arbejdsgleeden og skaber et
bedre flow i arbejdet

o Tillid i relationen mellem medarbejdere er med til
at skabe et bedre flow i arbejdet

o Tillid mellem medarbejder og leder er med til at
skabe et bedre flow i arbejdet

o Gode relationer og et godt samarbejde skaber
mulighed for forankring af nye udviklingsprocesser

9. Kommunikation

o Klar rolle- og ansvarsfordeling er med til at forbed-
re flowet i arbejdet

o Malrettet kommunikation bidrager til falles
forstaelse

10. Forandringsvillighed

o En hgj forandringsmodenhed vil bidrage til, at
projektet kan handtere pludselige ndringer

e Ved forandringer vil fokus pa medarbejdere, der
har sveert ved at handtere disse veere med til at gge
produktiviteten

Hypoteserne blev efterprgvet via effektmalinger og
resultaterne kan ses i afsnit 7 ”Samlede resultater”.

19)3afoadsSurtonouay 1 ues]
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5. Leanveaerktgjer og samarbejdsmetoder
til renoveringsprojekter

Anvendte vaerktgjer og metoder i
renoveringscase

I projektet blev der anvendt et udvalg af leanveerktgjer
og samarbejdsmetoder. Projektet bade gnskede at
styrke effektivitet og kvalitet (det harde) og samarbej-
det (det blgde) - og inkluderede veerktegjer og metoder
ud fra behovet i den enkelte situation. Undervejs i
projektet forte malinger og interviews til nye situatio-
ner, hvor der skulle veelges hvilke indsatser, der skulle
tages i brug for at forbedre den aktuelle situation.
Metodikken i STAR-modellen afgjorde, hvilket vaerk-
tej eller metode, der gav stgrst veerdi at anvende.

Med afseet i malinger og sammenholdt med interviews
blev det undersggt, hvilke veerktgjer og metoder, der
bedst kunne understotte den gnskede sendring eller
indfri det papegede potentiale. Verktgjer og meto-
der blev anvendt bade i sin helhed og som dele af et
vaerktgj, hvor det gav veerdi - f.eks. ved anvendelsen
af ”De 7 stromme” (se beskrivelse herunder). Hvis
en eller to strgmme gav effekt til at starte med kunne
de resterende fem stromme tilfgjes, néar det opstod
behov. Generelt ligger balancen ofte i, om en indsats
midt i et renoveringsforlgb giver for store forandrin-
ger eller er for komplekse. Derfor kan vaerktgjer blive
valgt fra, selvom effekten er abenlys. Det gav derfor
mening at starte projektet afgraenset og efterhanden
udvide det, nar resultaterne blev synlige.

Herunder vises et udpluk af de leanveerktgjer og sam-
arbejdsmetoder, som demonstrationsprojektet har
anvendt:

STAR-modellen
Anbefalede deltagere: Bygherre, radgivere, entre-
prengr og fagentreprengrer.

Som beskrevet i afsnit 4 blev STAR-modellen valgt
som den gennemgaende metode, nar der skulle arbej-
des med forbedringsindsatser. Modellen bestar af fire
trin, hvor trin 1 er beskrivelse af den nuvarende situ-
ation og trin 4 undersgger resultatet af indsatsen.

Forventet effekt: Metoden sikrer den ngdvendige agili-
tet i projektet, sd man i situationen kan vealge det rette
veerktej eller metode for at tilfore stgrst mulig veerdi.

Anvendte Leanverktgjer i
demonstrationsprojektet

Der er blev anvendt leanverktgjer, eller dele heraf, i ar-
bejdet med optimering af processer. Leanverktgjerne
blev anvendt til at udvikle effektivitet og kvalitet, som
var to af projektets hovedomrader:

Procesplaner
Anbefalede deltagere: Bygherre, radgivere, entre-
prengr og fagentreprengrer.

Procesplaner gennemfgres i forbindelse med planleg-
ning af byggeaktiviteter, inden selve byggeaktivite-
terne pa pladsen gar i gang. Procesplaner visualiserer
aktiviteter i en samlet byggeproces. Det kan vaere in-
den for et helt fag eller et afgraenset omréade (tagkon-
struktion, ydermur, badevarelse etc.). Pa en Post-It
skriver hvert fag deres aktiviteter. Procesplaner er
anvendt med en eller flere fagentreprengrer, til at gi-
ver storre indsigt i hinandens behov, samt et i indblik
i hvordan hvert fag kan understgtte fremdriften hos
den enkelte entreprengr.

Forventet effekt: Afstemt byggerakkefglge med ind-
sigt i atheengighederne til hinanden, og hvordan fa-
gentreprengrerne understgtter hinandens byggeflow.

Last Planner System
Anbefalede deltagere: Entreprengr og
fagentreprengrer.

God planlaegning betyder alt. Last Planner System
(LPS) anvendes til grundig og detaljeret planleegning
af aktiviteterne pa pladsen. Samtidig giver LPS en
detaljeret indsigt i faggruppernes opgaver og af-
hengigheder af hinanden. Dele som ugeplaner, fer-
digmeldingsskemaer og forhindringer anvendes pa
de ugentlige byggemgder. Pa en renoveringsopgave
kan det planlagte hurtigt pavirkes af virkeligheden,
hvorfor en grundig planlaegning hjelper med indsigt i
hvem, der pavirkes og hvilke justeringer, der er behov
for.

LPS er et system til planleegning af byggeaktiviteter-
ne, der inkluderer hyppige opdateringer og et hgijt
detaljeringsniveau, der gor det lettere at indregne
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udefrakommende aktiviteter i tidsplanen og pavirk-
ningerne pa de forskellige faggrupper.

Forventet effekt: En gget detaljeringsgrad i planleg-
ningen, sa fagentreprengrerne bedre kan planlegge
deres egne opgaver efterfglgende.

De 7 stremme
Anbefalede deltagere: Entreprengr og
fagentreprengrer.

Kompleksiteten i renoveringsprojektets tidsplan-
leegning kan veere hgj og aktiviteterne mange.
Leanvearktgjet De 7 strgmme giver opmaerksomhed
pa forberedelse, s man minimerer overraskelser, der
giver forsinkelser. Inddrages alle 7 strgmme,

5 x hvorfor
Anbefalede deltagere: Bygherre, radgivere,
entreprengr og fagentreprengrer.

Et analyseveerktgj, der ved hjelp af spergeteknik
kommer taettere pa den egentlige arsag til problem-
stillingen. Et svar pé et spgrgsmal kan vere den hur-
tige made at komme videre. Men den egentlige arsag
kan komme fra en helt anden baggrund.

Hvis et svar pa et spgrgsmal fglges op med et ”hvor-
for” flere gange, kommer man frem til grundarsagen
til problemstillingen. Det er grundarsagen til pro-
blemet, der skal lgses og ikke det fgrste umiddelbare
svar pa et givent spgrgsmal.

Forventet effekt: Kommer ind til den egentlige
grundarsag.

Formandsmeader (tavlemgde)
Anbefalede deltagere: Entreprengr og
fagentreprengrer.

Formandsmgdet er et kort mgde til koordinering af
dagens opgaver, ud fra den aftalte tidsplan. Det er
fagentreprengrernes formend, der mgdes til for-
mandsmgde og gerne en-to gange om ugen. Ud fra en
fast kort dagsorden koordinerer formaendene i Igbet
af fem til ti minutter dagens opgaver. Med afseet i
tidsplanen og aftalte aktiviteter for ugen melder hver

formand, hvor langt de er néet, og om tidsplanen
holder de naeste to dage. Hvis tidsplanen af forskellige
arsager pavirkes, koordinerer formeendene internt og
tilpasser aktiviteterne to dage frem.

Forventet effekt: Formandsmeder giver fagentrepre-
ngrerne mulighed for en selvstaendig koordinering,
samt at holde tidsplan afstemt med hovedentreprengr.

Anvendte samarbejdsmetoder i
demonstrationscasen

Til udvikling af projektets tre hovedomrader:
Effektivitet, kvalitet og samarbejde, blev der an-
vendt en reekke samarbejdsmetoder til at styrke
relationerne mellem aktgrerne i projektet og gge
deres indsigt i hinandens arbejdsgange og aktuelle
situationer. Samarbejde handler om de blgde ting,
om spilleregler og aftaler og indsigt i, hvordan man
spiller hinanden gode.

Samarbejdsworkshop
Anbefalede deltagere: Bygherre, radgivere,
entreprengr og fagentreprengrer.

Samarbejdsworkshop holdes med alle beslutningsta-
gere i projektet inden et givent procesforlgb starter
og her seettes rammen for projektet. Ud over at laere
hinanden at kende, aftales der ogsa spilleregler for
samarbejde, kommunikation, konflikthandtering,
roller og ansvar samt mal og organisering. Der udar-
bejdes et aftalegrundlag, som alle kan tilslutte sig, og
som vil vaere den rgde trad igennem samarbejdspro-
cessen i renoveringsperioden. Bygherre, radgivere og
entreprengr kgrer deres samarbejdsspor med works-
hop og samarbejdsaftaler. Ligeledes kgrer hoveden-
treprengr og fagentreprengr et samarbejdsspor.

Forventet effekt: Aftalte spilleregler for samarbejdet
pa byggeprojekt og hvordan spillereglerne anvendes —
sa samarbejdet holdes pa sporet.

19)3afoadsSurtonouay 1 ues]
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Individuel sparring med medarbejdere og
ledere

Anbefalede deltagere: Bygherre, radgivere, entre-
prengr og fagentreprengrer.

Individuel opfelgning og sparring med neglepersoner
aftholdes for at handtere de udfordringer, der kan
opsta i forlgbet pa individniveau, for de udvikler sig.
Der kan vaere mange projektrelaterede forhold, der
gor, at en nggleperson viger fra samarbejdsaftalen og
kgrer solo, men det kan skade samarbejdet og frem-
driften. Nar afvigelser fra aftalerne viser sig, er indi-
viduel opfelgning med enkeltpersoner derfor en god
made at forsta handlingen og bringe vedkommende
tilbage i den aftalte projektramme. Metoden fremmer
tilpasning af den enkeltes adfzerd og pavirker pa indi-
vidniveau med malrettede veerktgjer, sdsom konflikt-

handtering, refleksioner og individuelle handleplaner.

Forventet effekt: Individuel sparring pa adferd
og spilleregler. Understgtter enkeltpersoner i
projektstrukturen.

Afklaringsmegder
Anbefalede deltagere: Bygherre, radgivere, entre-
prengr og fagentreprengrer.

Formalet med afklaringsmgderne er at opna et
ensrettet syn pa projektet. Ser vi det samme?
Byggeprojekter bestar af mange forskellige aktgrer
med hver deres kompetencer og tilgange. Derfor kan
et afklaringsmgde hjelpe aktgrerne med at se det
samme og agere inden for samme aftaleramme. Der
aftales herved konkrete aftaler omkring projektet —
f.eks. gkonomi, tid, kvalitet pa disse mgder, saledes
alle er enige om, hvordan spillereglerne er for et gi-
vent omrade.

Forventet effekt: Samme syn pa processen. Aftaler
om spilleregler for processen.
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6. Demonstrationsprojektet. Indsatser

og resultater

Udviklingsprojektet har over 12 maneder fulgt en
renoveringssag og derved gennemfgrt et demon-
strationsprojekt, hvor malsatning og hypotese
kunne afprgves i en igangvarende renoveringssag.
Forbedringer sker gennem flere indsatser over tid og
er derfor en fortlgbende forbedring af byggeflowet.
For at kunne fglge udviklingen og resultaterne i de-
monstrationsprojektet valgtes forskellige indsatsspor
ud fra udviklingsprojektets behov. STAR-modellen
har veeret anvendt i alle indsatsspor.

Fem indsatsspor fra
demonstrationsprojektet

Projektets overordnede udgangspunkt var, som
neevnt, at undersgge om og hvordan lean og samar-
bejde kunne gge produktiviteten. For at undersgge
dette neermere gennemfprtes demonstrationspro-
jektet, hvorfra projektet valgte at beskrive de fem
indsatsspor pa demonstrationsprojektet. De fem ind-
satsspor blev igangsat pa forskellige tidspunkter alt
efter behov for indsatser og med afsaet i méalingernes
resultater.

Demonstrationsprojektet fulgte to etaper af renoverin-
gen af 124 raekkehuse over en periode pa 12 maneder,
hvor klimaskerme blev udskiftet og en del boliger

fik nyt kekken og bad. Udviklingsprojektet begyndte
at folge renoveringen af reekkehusene i juni 2020,
hvor renoveringen var i gang med etape 5 ud af 7.

Samarbejdet i projektledelsen (bygherre, radgiver
og hovedentreprengr) var udfordret, primeaert med
afseet i projektets gkonomi, tekniske foresporgsler
og manglende afklaring.

STAR-modellen blev anvendt som metode i de

fem indsatsspor. Da demonstrationsprojektet
belyste bade de harde og blgder sider, tog de fem
udviklingsspor afseet i bade malingsresultater og
interviews/observationer. De fem spor blev valgt ud
fra de situationer som renoveringen af reekkehusene
befandt sig i, og som samtidig 14 i trdd med Lean i
Renoveringsprojekter.

De fem indsatsspor blev initieret pa forskellige tids-

punkter, alt efter hvilke indsatser, der var behov for.

Initiativer til at styrke samarbejdet i byggeledelsen
(bygherre, radgivere og hovedentreprengr) blev en
lgbende indsats, mens indsatser pa planlegning og
koordinering blev igangsat i forbindelse med eta-
peskift. De fem indsatsspor er beskrevet herunder.
Oversigten viser hvornar de forskellige indsatsspor
var aktive i demonstrationsprojektet.
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Oversigt over demonstrationsprojektets 5 indsatsspor over 12 maneder

2020
Etape 5
Jun jul- aug. sep. okt.
Spar 1 Bedre samarbejde
Spor 2 Aftalte spilleregler ift. konami
Spar 3 ® L
Spord L ]
Spor § & L ]

= Samarbejdsmaling

@ Eoordinering mellem fag-

2021
Etape 6
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Forbedret planlkegning of @ byggeaktiviteter gy
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® = Potentialemaling

FIGUR 6 viser de fem indsatsspor, og hvornar hvert indsatsspor har vaeret aktiv i
demonstrationsprojektet. Ligeledes er det markeret hvornar Samarbejdsmalinger
(gul) og Potentialemalinger (red) er gennemfert. Som det fremgar af figuren,

er Samarbejdsmalingerne koblet sammen med indsatsspor1-2, mens

Potentialemalingerne er knyttet til indsatsspor 3-5.

Indsatsspor 1: Bedre samarbejde

Situation:

Samarbejdsmalingen ijuni 2020 blev gennemfort
blandt hhv. bygherre, entreprengr, radgivere, be-
boerudvalgsformand og drift og viste en lav score
pa spergsmalene om hvorledes samarbejdet (score:
4,7 ud af 10) og kommunikationen (score: 5 ud af
10) fungerede. I kommentarfeltet fra samme maling
fremgik det, at der var decideret lav tillid mellem
parterne.

En kommentar i malingen udtrykte mistilliden di-
rekte: ”der mangler tillid til hinanden begge veje,
Projektgruppen (radgiver og entreprengr)”. Desuden
viste en kommentar fra samme maling, at samar-
bejdet var mangelfuldt: ”Vi forsgger anstrengt at
tale peent til hinanden, men parterne tager beg-

ge udgangspunkt i eget syn pa sagen, baseret pa
manglende tillid, hvilket ggr at mange ting bliver
uklare og fakta svaert gennemskueligt”.

Dertil viste interviews, at man brugte megen tid pa
mailskrivning og lange mgder uden konstruktivt out-
put. Observationer viste ligeledes, at parterne havde
en konfliktfyldt tone imellem sig og ofte direkte ud-
trykte mistillid til hinanden.

Task:

Et forbedringsomrade var, at forbedre tonen, kom-
munikationen og samarbejdet via aftalte spilleregler
imellem parterne og derigennem hgjne tilliden i grup-
pen. Da tilliden var meget lav og konfliktniveauet
tilmed hgjt, blev det vurderet, at det var bedst at
afvikle de indledende aktiviteter i mindre grupper
eller individuelt. Det blev vurderet, at en positiv
pavirkning af tilliden ogsa ville pavirke gvrige spor
positivt. Endvidere var det tydeligt, at den meget lave
tillid forte til tilbagelgb i processen, som medfarte et
ungdvendigt sterre tidsforbrug. Det blev vurderet, at
individuel sparring og samarbejdsworkshops i mindre
grupper var det rette valg af metode. Lgbende samar-
bejdsmalinger ville desuden kunne fglge og dokumen-
tere udviklingen.

jun,
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Action:

August 2020: Der blev atholdt workshop med hele
projektgruppen, dvs. bygherre, entreprengr og radgi-
ver, som var den primaere gruppe i projektet (i alt fem
personer). Formalet med workshoppen var at indga
aftaler om spilleregler for kommunikation og samar-
bejdet. Dette blev dog ikke muligt, da konfliktniveau-
et var for hgjt. Gruppen kunne ikke komme frem til
nogle konkrete spilleregler, da de var for uenige om
problemstillingen. Der var derfor tilbagelgb i proces-
sen, og derfra anvendtes metoderne individuelle spar-
ringer og workshops i mindre grupper.

August 2020: For at imgdekomme planen om athol-
delse af aktiviteter i mindre grupper blev der afholdt
workshop med radgiver og byggeleder. Denne gang
deltog kun de to personer, som var mest centrale

for samarbejdet mellem radgiver og entreprengr. Pa
workshoppen blev problemstillingen udfoldet ved, at
projektdeltagerne fortalte, hvordan de oplevede kon-
flikten. Dette blev kontrolleret ved en styret proces,
hvor parterne fik tildelt taletid. Den anden part matte
derunder kun lytte. Pa baggrund af denne dialog kom
parterne frem til feelles forstéelse af problemstillin-
gen. Endvidere fik parterne forventningsafstemt,
droftet ansvar og roller og forstaelse for hinandens
handlinger. Desuden blev der aftalt konkrete spille-
regler for samarbejdet og kommunikationen. Disse
blev nedskrevet og efterfglgende distribueret til de
gvrige i gruppen af bygherrer, byggeledelsen, rad-
givere og beboerformanden. Det blev aftalt, at disse
spilleregler fremadrettet skulle fglges af alle parter i
projektteamet. F.eks. blev fglgende spilleregler aftalt:

e Viskal ‘spille hinanden gode’ — dvs. have fokus
pa hvad, der vil hjelpe den anden i den konkrete
situation. Spgrg gerne!

e Forsgg at finde lgsninger som er bedst for projektet
- er vi uenige sa drgft det. Hvad skaber bedst veerdi

for beboerne?

e Tal mere sammen - pa daglig basis

o Ingen spydige kommentarer - ingen negativt veer-
diladede ord om hinanden

e VISKAL TALE HINANDEN OP - IKKE NED
(GALDER OGSA NAR VI OMTALER HINANDENS
FIRMAER!!)

August, september, oktober og november 2020: Der
blev gennemfgrt individuelle sparringer med hhv.
radgivere, bygherre, entreprengr samt beboerfor-
manden: I disse sessioner blev de aftalte spilleregler
for samarbejdet adresseret pa et individuelt niveau
for at skabe ejerskab for disse i hele gruppen - dvs.
at spillereglerne blev adresseret til aktgrerne med
fokus pa egen adfaerd og holdninger. Der blev givet
individuelle vaerktgjer til handtering af dette - f.eks.
anerkendende dialog og konflikthandtering.

I de individuelle sparringssessioner blev konkrete
situationer endvidere vendt, hvor aktgrerne blev
’spejlet’ (altsa at skabe en refleksion ved at spor-

ge "hvordan ville du opleve det, hvis du stod pa den
anden side’) for at fa et mere nuanceret billede og
forstaelse for de gvrige aktgrers handlinger. Et yder-
ligere perspektiv, som blev inddraget i de individuelle
sparringssessioner, refererede til den aftalte spillere-
gel omkring omtale af hinanden (’I skal tale hinanden
op - ikke ned’). Det blev adresseret flere gange i ses-
sioner, at projektdeltagerne skulle omtale hinanden
positivt - ikke negativt (som var blevet observeret).
Dette saledes, at den negative omtale af hinanden
stoppede.

Der var flere tilbagelgb i lgbet af denne periode grun-
det forskellig, individuel hastighed i forandringspro-
cessen. Nar man har haft en stor mistillid imellem
hinanden som samarbejdspartnere, skal der ikke me-
get til for man ’falder tilbage’ til tidligere adferd. Der
var derfor lgbende eksempler, hvor projektdeltagerne
faldt tilbage til de tidligere handlingsmgnstre og tol-
kede ud fra et mistillidsperspektiv. Her var opgaven,
via de individuelle sparringer, at fastholde de aftalte
spilleregler.
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Juni 2020 til juli 2021: Samarbejdsmélingen blev
gennemfgrt ca. hver anden méned. Resultatet af ma-
lingen blev i perioden anvendt til at fglge udviklingen
af samarbejdet. Det vil sige, at resultatet og kommen-
tarfeltet viste, hvor der var behov for indsatser.

Fra december 2020 blev det muligt at samle hele pro-
jektgruppen til droftelse af resultatet og i feellesskab
redeggre for samarbejdets fremgang og anvendelsen
af spillereglerne. At drefte spillereglerne i faelles-
skab gav nogle dynamiske drgftelser, hvor aktgrerne
kunne hgre gvrige aktgrers tilkendegivelser omkring
konkrete situationer og herigennem fa nye perspekti-
ver og indsigter, som pavirkede adfaerden positivt.

Result:

Samarbejdsmalingen viste i juni 2021 en score pa
samarbejdsspgrgsmalet pa 8,7 og en score pa kom-
munikationsspgrgsmalet pa 8,5.

Spg. 1: | hvilken grad er der godt samarbejde i
projektgruppen (i mellem jer)?
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Udvikling i spgrgsmalet om samarbejde og kommu-
nikation fra samarbejdsmalingen: (deltagere i malin-
gen: bygherre, radgiver, entreprengr).

Fra kommentarsporet i samarbejdsmalingerne, in-
terviews og observationer var der en oplevelse af,
at samarbejdet og kommunikationen var vasentligt
forbedret. F.eks. skrev en aktgr i kommentarfeltet i
juni 2021:
’Det er mit indtryk, at alle arbejder loyalt for projete-
tet, hvilket gor gruppen homogen’. En anden skrev i
samme maling ‘der er stor [yst og vilje til at samar-
bejde — ogsd ndr det kreever, at man skal gd pa kom-
promis’. Omkring kommunikationen skrev en aktor:
‘dialogen er blevet mere dben, hvilket styrker samar-
bejdet og tilliden’. Ydermere skrev en: ‘dialogen er
blevet mere cerlig’.

Spg. 2: | hvilken grad er der god kommunkation i
mellem jer?
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FIGUR 7 indeholder to grafer, der viser udviklingen over 12 maneder pa to spargsmal
i Samarbejdsmalingen: Spargsmal 1: | hvilken grad er der godt samarbejde i
projektgruppen? Spergsmal 2: | hvilken grad er der god kommunikation mellem jer?
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Det oplevedes, at projektgruppen havde en bedre dia-
log og tone imellem sig. Desuden oplevede de, at de
var blevet bedre til at lgse tingene i feellesskab med
projektet i sigte. Det oplevedes, at der var en veesent-
lig hgjere tillid imellem parterne — herunder bedre
forstaelse af hinanden og evne til at lgse udfordrin-
gerne i feellesskab.

Som graferne ovenfor viser, var der en gradvis udvik-
ling og fremgang ift. bade samarbejdet og kommu-
nikationen. De aftalte spilleregler var den rgde trad
igennem alle aktiviteter — bade workshop og indivi-
duelle sparringssessioner. Nar konkrete udfordrin-
ger i projektforlgbet heendte, blev disse situationer
anvendt som eksempler til at skeerpe anvendelsen af
spillereglerne. Dette skabte lgbende fokus og udvik-
ling over tid.

Hvor individuelle sparringssessioner kunne pavirke
pa et individuelt niveau og veerktgjer kunne adresse-
res direkte til personen, kunne workshopaktiviteten
styrke den falles forstaelse, og man kunne indgéa
feelles aftaler og forpligtelser. I workshopaktiviteten
var det muligt at fa gruppen til i feellesskab at pakke
konkrete problemstillinger ud og finde en felles vej. I
sparringssessionerne fik deltageren malrettede veerk-
tojer til, hvad den enkelte skulle arbejde med for at
fastholde disse spilleregler (f.eks. lytte mere, undga
konfliktfyldte mails, omtale positivt osv.).

Indsatsspor 2: Mistillid - manglende proces-
afklaring ift. gkonomi

Situation:

Samarbejdsmalingen som blev gennemfgrt blandt
hhv. bygherre, entreprengr, radgiver, beboerud-
valgsformand og driftspersonale viste i juni 2020 en
lav score pa effektivitetsspgrgsmalet (score 5,3 pa en
skala fra 1-10). I kommentarfeltet og via interviews
og observationer fremgik det, at der var store kon-
flikter mellem radgiver/bygherre (pa den ene side) og
entreprengr (pa den anden side) omkring gkonomi-
ske aftaler.

Helt specifikt var udfordringen, at antallet af af-
talesedler var voldsomt stigende, og gkonomien

for projektet var som folge voldsomt overskredet.
Situationen var gaet i hardknude parterne imellem og
man kunne ikke komme frem til konkrete lgsninger.

En akter skrev f.eks. fglgende i kommentarfeltet i
samarbejdsmalingen: *Har en oplevelse af, at pro-
jektforhold bliver bevidst kompliceret for at vinde
mere tid.” En anden akter skrev: ’Eftersom der bl.a.
ikke underskrives aftalte priser pa aftalesedler, er
lange svartider pa tekniske forespgrgsler, manglende
upload af nye tegninger og generelt ansvarsforsky-
delse over pa entreprengren, ma vi lande pa en 3-er.’
(score 3 pa en skala fra 1-10).

Denne konfliktsituation havde desuden en negativ
pavirkning pa udfgrelsen pa pladsen, idet man mang-
lede projektafklaringer, fordi de gkonomiske forhold
var udskudt. Nar projektafklaringen udeblev grundet
uklarhed omkring gkonomi, blev det sveert for fagen-
treprengrerne at udfgre arbejdet, hvilket medferte
forsinkelser i byggeriet.

Task:

Et forbedringsomréde var derfor at indga aftaler om-
kring gkonomi med fokus pa aftalesedler. Det blev
vurderet, at muligheden for at indga aftaler omkring
gkonomi ville atheenge af tillidsniveauet, hvilket gjor-
de, at der var en atheengighed af resultatskabelsen
fra spor 1 (bedre samarbejde). Da tilliden var lav og
konfliktniveauet hgjt, blev det vurderet, at tilbagelgb
i forlgbet var sandsynligt. Det blev yderligere vurde-
ret, at den rette metode ville veere indsats i mindre
grupper (grundet den lave tillid) og fastholdelse i
faelles aftaler via individuelle sparringer. Lgbende
samarbejdsmalinger og observationer ville folge og
dokumentere udviklingen.
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Action:

I august 2020 blev der atholdt afklaringsmgde mellem
bygherre, entreprengr og radgiver. Formalet med
afklaringsmedet var et forsgg pa at indga aftaler om-
kring gkonomien, serligt med fokus pa handtering af
aftalesedler, som pa davaerende tidspunkt var hobet
voldsomt op og heemmede fremdriften i udfgrelsen.
Dette blev dog ikke muligt, da konfliktniveauet var
for hgjt og aktiviteterne blev nedbrudt til atholdelse i
mindre grupper.

Senere i august 2020 blev der atholdt afklaringsmede
med bygherren. Formalet var, at bygherre fandt en
model for, at de sveere gkonomiske afklaringer skulle
héndteres separat af en tredjepart (eksternkonsu-
lent). Dette blev indfriet og en afklaring pa dette
punkt blev etableret. Denne aftale blev distribueret
til gvrige aktgrer. Losning med tredjepart kunne dog
opleves mere som akut symptombehandling, som
ikke umiddelbart lgste de grundleeggende arsager til
problemet. Lgsningen med tredjepart blev senere an-
nulleret, da parterne selv ville finde mere varige lgs-
ninger pa de gkonomiske udfordringer, da samarbej-
det var inde i en positiv udvikling og der var muligt,
at blive enige om nogle bedre processer og procedurer
i handteringen af gkonomi og ekstraarbejder.

I september 2020 lev der atholdt individuel sparring
med radgiver og entreprengr med det formal at finde
lgsninger pa gkonomiske tvister, som ville vaere til
gavn for alle parter. I disse sessioner blev mindre dele
af den gkonomiske udfordring adresseret - saledes
aktgren kun skulle tage stilling til enkelte dele af
problemet f.eks. procedure for handtering af aftale-
sedler. Pa mgderne blev aktgrerne bedt om at finde
mulige lgsningsforslag. Her blev metoden omkring
spejling igen anvendt, og aktgren blev bedt om at
reflektere over, hvordan en given lgsning ville blive
modtaget af gvrige aktgrer. Herigennem var formalet
at opna en forstéelse for gvrige aktegrers situation.

I oktober 2020 blev der atholdt afklaringsmede med
radgiver, bygherre og entreprengr. Formalet med
medet var at indga en feelles aftale om gkonomi med

udgangspunkt i de lgsningsforslag, som parterne
havde adresseret i de individuelle sparringssessioner.
Der blev herved indgaet en raekke aftaler omkring
proceduren for handtering af aftalesedler, som der
kan ses eksempler pa her:

o Aftalesedler handteres fremadrettet - ikke
bagudrettet

o Aftalesedler behandles om mandagen

o Aftalesedler behandles hurtigst muligt (helst inden
for 1-2 uger)

o Aftalesedler sendes samlet

e Hvis parterne ikke kan blive enige, sendes udesta-
ende til 3. part (sarlig aftale herom)

Disse aftaler indebar, at aftalesedler ville blive
handteret fremadrettet (ikke bagudrettet, som det
tidligere var tilfzeldet) med det formal, at entrepreng-
ren ville fa et bedre overblik over kommende arbejder
og prissaetninger heraf. Dertil ville radgiver fa bedre
overblik over antal og omfang af aftalesedler. Dette
ville styrke styringsmuligheden for begge parter.

I oktober 2020 blev der afholdt afklaringsmede med
radgiver, bygherre og entreprengr. Pa mgdet blev
yderligere en aftale indgéet, idet det blev aftalt at fa
et felles overblik over udestéende aftalesedler, sa alle
havde samme overblik og referenceramme.

I oktober, november og december 2020 blev der
aftholdt individuelle sparringssessioner med hhv.
radgiver og entreprengr for at fastholde de aftaler,
som blev indgaet. Herunder at héndtere de lgbende
situationer og udfordringer, der opstod undervejs.
Disse situationer blev holdt op mod de aftalte aftaler
omkring handtering af gkonomiske udfordringer

og adresseret pa et individuelt niveau ift. adfeerd og
vaerktgjer. Det kunne f.eks. vaere at undga konflikt-
optrappende mails.
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Ijanuar 2021 blev der aftholdt afklaringsmgde med
radgiver og entreprengr med formalet at afstemme,
om de aftaler, som var blevet indgaet, blev overholdt.
Dertil var formélet ogsa at fa en dreftelse af, hvor
aftalerne ind imellem skred og hvad der skulle til for
at rette op pa dette.

Result:

Samarbejdsmalingen viste i juni 2021 en score pa ef-
fektivitetsspgrgsmalet pa 8,0. Deltagere i mélingen:
bygherre, radgiver, entreprengr. Fra kommentarspo-
ret i samarbejdsmélingen samt interviews og obser-
vationer, var der tilkendegivelse af, at gkonomipro-
cesserne var blevet tydeligere; man arbejdede mod
samme mal. Konfliktniveauet var blevet veesentligt
reduceret og tilliden var blevet hgjere. F.eks. skrev en
folgende i kommentarsporet i samarbejdsmalingen i
juni 2021: ‘Opstdede udfordringer bliver lost rettidigt
i samarbejdet.’ en anden skrev i samme maling "Det

gar godt og nar uforudsete hendelser dukker op, bliver
de lost hurtigt og effektivt.’

Dertil blev det tilkendegivet, at meengden af aftalesed-
ler var blevet reduceret veesentligt. Udviklingen i antal
aftalesedler er opgjort under resultater i indsatsspor 5.
Det blev yderligere tilkendegivet, at den skonomiske
afklaring gjorde, at flowet i udfgrelsen blev bedre.

Indsatsspor 3:Forbedret planlaegning af
byggeaktiviteter

Situation:

Forste Potentialemaling i juni 2020 viste lav score pa
malepunktet Logbende forbedringer (score 6,1 pa en
skala fra 1-10) og malepunktet Rammer for arbejdet
(score 6,4 pa en skala fra 1-10). En lav score pa de to
malepunkter indikerede:

Spg. 3: | hvilken grad oplever du at der er fremskridt i
projektet?
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FIGUR 8 viser resultatet af spargsmal 3 i samarbejdsmaling og udviklingen
af fremskridt i projektet fra demonstrationsprojektet starter med at folge
renoveringsprojektet i juni 2020 til det afsluttes i juni 2021.
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o Planleegningen af fagentreprengrernes arbejdsop-
gaver var udfordret af manglende gennemsigtig-
hed og information. Det betgd mange endringer,
flaskehalse og et gget tidsforbrug

e Zndringer i projektet bevirkede at byggepladsens
oprindelige indretning ikke fungerede optimalt og
materialer derfor skulle flyttes langt

e Mange samtidige aktiviteter gjorde det sveert at
komme til at udfgre opgaverne

Malingens resultat var ogsa underbygget af udtalelser
fra formaendene, der manglede bedre kommunikati-
on, sa tiden ikke spildes pa at spgrge hovedentrepre-
ngren om hjelp. Det kunne ogsa vaere svaert for hand-
vaerkerne at komme til, da der manglede overblik
over hvem, der arbejdede hvor fagentreprengrerne

Rammer for arbejdet

8.6

Nuvaerende niveau Potentielle niveau

havde i samme maling vurderet et hgjt forbedrings-
potentiale pa begge malepunkter. Endvidere viste
observationer og interviews af formend, at hoveden-
treprengrens og underentreprengrernes tidsplaner
ikke stemte overens. Desuden var formandenes
kendskab til arbejdsopgaverne pa pladsen begraenset
til egne opgaver og ikke pladsen som helhed.

Gennem interviews med hovedentreprengr og fa-
gentreprengrer blev det konstateret, at der var en
vis tilbageholdenhed i forhold til forbedringer af
planleegningsmetoder, koordinering og samarbej-
de, da renoveringsprojektet allerede havde keort i
tre ar. Potentialemélingen viste dog ogsé, at ho-
vedentreprengr og fagentreprengrer sa et stort for-
bedringspotentiale i planlaeegningen. Resultatet af
Potentialemalingen juni 2020 havde nedenstaende
resultat pa de to méalepunkter.

Lgbende forbedringer
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FIGUR 9 viser to grafer med resultat og potentiale pa det to malepunkter i
Potentialemalingen juni 2020. Deltagerne oplever altsa et stort potentiale til

forbedringer, selvom nuveerende niveau ligger lavt.
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Task:

Potentialemalingen viste et forbedringspotentiale ift.
at fa skabt et bedre flow gennem en grundigere og
mere detaljeret planleegning. Dette spor havde athaen-
gigheder ift. gvrige indsatsspor - dvs. en kobling til
indsatsspor 4 omkring Koordinering mellem fagen-
treprengrerne og til indsatsspor 1 Bedre samarbejde i
projektgruppen (bygherre, radgiver og entreprengr).
Det blev vurderet, at det ville vaere hensigtsmeessigt
at anvende etapeskiftet (etape 5-6) til at benytte et
nyt planlegningsveerktgj. Hovedentreprengren skulle
kunne se fordelen af den forbedrede planleegningen
og dermed en gget effektivitet pa renoveringsprojek-
tet. Der blev derfor anvendt individuelle afklarings-
mgder med byggelederne hos hovedentreprengren
omkring planleegningen af den naeste etape (etape 6).

Renoveringen af rekkehusene var omfattende og
kompleks og der kom samtidig ekstraopgaver til
undervejs i form af beboergnsker. Der blev igangsat et
arbejde med at opné en mere detaljeret planleegning
af byggeopgaver i etape 6, hvorved fagentrepreng-
rerne skulle tage stgrre ansvar for egen styring af
opgaver.

Valget af veerktgj faldt pa Last Planner System.
Verktgjet skulle gge gennemsigtigheden i opga-
verne og styrke koordineringen af opgaver mellem
hovedentreprengr og formend. Fagentreprengrerne
introduceres ligeledes til De 7 Strgmme for at forbe-
redelsen af egne opgaver kunne forbedres.

For at udfordre den eksisterende forestilling om
planleegning af opgaver og opfattelse af pladsen, blev
vaerktgjet 5 x hvorfor inkluderet for at komme ind til
grundarsagen til nogle af problemstillingerne.

Det var fgrst muligt at igangsaette arbejdet med nye
verktgjer og metoder ved etapeskift (januar 2021),
da planen for etape 5 var aftalt og igangsat.

Action:

I november 2020 blev der afholdt afklaringsmede
med hovedentreprengr omkring planlegning af
byggeforlgb for etape 6 (med start januar 2021).
Entreprengrerne introduceredes til Last Planner
System med henblik pa at opna den gnskede bedre
planleegning og gennemsigtighed i opgaver. Last
Planner System blev imidlertid afvist, da hovedentre-
prengren ikke gnskede at paleegge fagentreprengrer
nye tilgange og veerktgjer midt i renoveringsforlgbet.

Efter afvisningen af Last Planner System blev der
valgt dele af Last Planner System til at understotte

en mere detaljeret planlaegning af byggeaktiviteter-
ne. Det gjaldt f.eks. ugeplaner og feerdigmeldinger.
Valget af delelementer af Last Planner System tog af-
saet i, at renoveringsprojektet var naet til planleegning
af etape 6 og derfor kunne bygge ovenpa eksisterende
systemer.

Der blev samtidigt arbejdet med at reducere mod-
stand mod nye planleegningsvarktgjer og tilgange
gennem individuelle sparringsmgder med hoveden-
treprengr og fagentreprengr. I sparringen blev

der lyttet til indvendinger og de problemstillinger,
som den enkelte oplevede eller savnede svar pa. I
sparringen indgik ogsa fagentreprengrernes gnske
om, at planleegningen skulle styrkes (resultat af
Potentialemalingen) og pladsen skulle indrettes bed-
re. Samtidig havde fagentreprengrerne i individuelle
samtaler givet udtryk for meget spildtid og manglen-
de indsigt i planlagte opgaver.

I november 2020 blev der afholdt et nyt planleg-
ningsmgde med hovedentreprengr om synligggrelsen
af byggeopgaver for den enkelte fagentreprengr.
Der var enighed om at begynde at arbejde med
periode- og ugeplaner (Gantt) i etape 6. De ugentlige
byggemgder mellem hovedentreprengr og fagen-
treprengr blev fastholdt. Samtidig inkluderedes
feerdigmeldeskemaer til opgorelse af feerdigprocent
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for de enkelte fagentreprengrer. Pa feerdigmeldeske-
maet skulle hver formand opggre feerdigprocenten
af den igangveaerende opgave. Ved at sammenholde
feerdigprocent og tidsplan fik aktgrerne indsigt i, om
de overholdt hovedentreprengrens tidsplan. Hvis
ikke, blev planer og opgaver tilpasset. Endelig blev
De 7 stromme inddraget pa byggemgderne til at
skabe opmarksomhed omkring, hvordan formeend
og handverkere ggede deres egen forberedelse til
opgaverne.

P& opstartsworkshop for etape 6 med hovedentre-
prengr og formaend i december 2020, blev ugeplan,
vaerktgjer og tidsforlgb for etape 6 gennemgaet.
Deltagelse i byggemgder og formandsmeder blev gjort
obligatorisk efter udmelding fra byggeledelsen.

Ijanuar 2021 blev etape 6 igangsat med den nye
struktur. Implementering af veerktgjer og metoder
beted at formaendene i hgjere grad kunne holdes op
pa fremdrift via nye tidsplaner.

Der var behov for ekstra ledelsesstgtte og planlaeg-
ning i februar og marts, da fremdriften blev pavirket
af vejrlig. Samtidig var der udskiftning af formend og
handverkersjak, hvilket pavirkede den oparbejdede
viden hos det samlede team pa projektet.

Fra januar 2021 til juni 2021 blev der pa ugentlige
byggemgder gennemgéet hovedentreprengrens tids-
plan, ugeplaner for de kommende uger, opgaver pr.
fag og eventuelle forsinkelser. Den mere detaljerede
planleegning aflgste mange daglige spgrgsmal til
hovedentreprengren og gav fagentreprengrerne mu-
lighed for at planleegge egne aktiviteter.

Over tid blev fagentreprengrerne mere deltagende,
da de tydeligere kunne se et gget flow ved aktivitet i
planleegningen.

I marts 2021 blev indholdet i formandsmgdet lagt ind
i byggemadet og byggemgadet inkluderede saledes:
De 7 stremme, feerdigmelding og planlegning pr.
fagentreprengr.

Result:

Hovedentreprengren havde styrket planleegningen
af byggeopgaver og koordineringen blandt fagen-
treprengrerne. Den sidste Potentialemaling i juni
2021 viste, at malepunktet Lgbende forbedringer var
steget fra 6,1 juni 2020 til 7,7 juni 2021 (pa en skala
fra 1-10). Samtidig var malepunktet Rammer for ar-
bejdet steget fra 6,4 ijuni 2020 til 7,6 i juni 2021 (pa
en skala fra 1-10).

Hovedentreprengren kunne ogsa meerke, at fagentre-
prengrerne var blevet markant bedre til at planlegge
egne byggeaktiviteter. En byggeleder udtrykte det
saledes: ‘Da vores planleegning blev mere tydelig kun-
ne fagentreprengrerne bedre se, hvad vi forventede af
dem. Det gav et stegrre ansvar hos den enkelte fagen-
treprengr. Samtidig blev underentreprengrerne ogsa
bedre til at tale sammen og de kunne selv planlegge
deres tid frem for at spgrge hos hovedentreprengren.’

Potentialemalingen i marts 2021 oplevede et fald

pa begge méaleomrader og er en konsekvens af ud-
skiftning i formeend og dermed viden. Ligeledes blev
planlagte opgaver pavirket af vejrlig, som pavirkede
underentreprengrernes mulighed for at planlegge
medarbejdere og plads.
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FIGUR 10 viser udviklingen pa to malepunkter i Potentialemalingen gennem etape
5 og etape 6: "Lobende forbedringer” og ”"Rammer for arbejdet”.

Scoren pa effektivitet steget markant. Resultatet af ~ projektets positive udvikling gennem forlgbet.

de fem Potentialemalinger i projektperioden viste en ~ Udover, at hovedentreprengren anvendte faerre res-

udvikling i effektivitet over tid og en markant for- sourcer (fra fire byggeledere i etape 5 til tre byggele-

bedring gennem etape 6. Resultaterne fulgte dermed dere i etape 6), var behovet for tidsfristforleengelse
markant mindre i etape 6 (trods vejrlig).

10

Gennemsnits effektivitetsscore

FIGUR 11 viser udviklingen i malepunktet “effektivitet” pa etape 5 og 6. Udover
en udvikling i etape 5 (de tre farste sgjler), er der ligeledes en positiv udvikling
gennem etape 6 (de to sidste sgjler).
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Ressourcer, hovedentreprengr Etape 3

Etape 4 Etape 5 Etape 6

Antal fuldtidsmedarbejdere 4

TABEL 1: Hovedentreprengren har fra etape 5 til 6 kunnet reducere antallet af

byggeledere pa pladsen.

Det oplevedes, at nar formendene aftalte overleverin-
ger indbyrdes, kunne man opné overblik over, hvad
der skulle til for at den efterfglgende fagentreprengr
kunne komme til. Denne afstemning af forventninger
til hinanden var bade med til at gge flowet pa bygge-
pladsen og styrke fagentreprengrens planlaegning for
egne opgaver.

Det forbedrede samarbejde i indsatsspor 1 Bedre
samarbejde (mellem bygherre, radgivere og ho-
vedentreprengr) havde fort til, at hovedentreprengr
og fagentreprengrer oplevede et lgft i ajourforte
tegninger, hurtigere svar, tekniske forespgrgsler og
hurtigere afklaring af ekstraarbejde (inkl. gkonomi).
Fagentreprengrerne vidste i hgjere grad, hvad der
forventedes af dem og opsggte dermed tidligere infor-
mation og var proaktive frem for at afvente svar fra
hovedentreprengren.

Den gode planlegning af opgaver og det ggede flow
pa pladsen gjorde, at hovedentreprengren havde valgt
at anvende samme planleegningsmetode i den naeste
etape (etape 7) med opstart august 2021.

Indsatsspor 4: Koordinering mellem
fagentreprengrerne

Situation:

Den fgrste potentialemalingen i juni 2020 viste, at
fagentreprengrerne oplevede, at pladsen var uhen-
stigtsmeessigt indrettet og blev opfattet som rodet.
Malepunktet Flow i Arbejdet havde en middel score
pa 6,9 (pa en skala fra 1-10). Malepunktet relateredes

til hvordan, der kunne undgas afbrydelser i arbejdet
og hvordan, der kunne arbejdes med at minime-

re spild. Ligeledes havde malepunktet Selvledelse

en middel score pa 6,5 (pa en skala fra 1-10).
Malepunktet relateredes til, hvor godt arbejdsopgaver
blev fordelt mellem handvaerkerne, og om man havde
indflydelse pa planlaegningen af opgaver pa pladsen.
Kommentarer i potentialeméalingen pegede ligele-
des pa manglende information og fejl, som forte til
tidsspilde. Dette, pa trods af at renoveringsopgaven
havde veeret i gang i flere ar, og at man i juni 2020
renoverede etape 5 af 7.

Fra interviews med fagentreprengrerne og observa-
tioner pa pladsen fremgik det, at fagentreprengrer
spurgte (ofte flere gange om dagen) hovedentrepre-
ngren, om hvad neaste opgaver var, og hvor de skulle
arbejde. Via interviews med fagentreprengrerne
blev det tydeligt, at pladsen var trang, og at det for-
te til spildtid, uhensigtsmeessige arbejdsgange og
tilbagelgb.

Task:

Det var tydeligt, at flowet pa byggepladsen kunne
gges gennem stgrre koordineringsansvar hos den
enkelte fagentreprengr og spild- og ventetid kunne
reduceres. Dermed kunne fagentreprengren styrke
muligheden for at koordinere internt og koordinere
opgaver med de gvrige fagentreprengrer.

19)3afoadsSurtonouay 1 ues]

SI-UOTIONIISUOD) UBD]

31



FIGUR 12 viser nuveerende niveau og potentialet pa de to malepunkter i
Potentialemalingen ”Flow i arbejdet” og ”Selvledelse” pa den farste maling, som

blev gennemfeart juni 2020.
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Et konkret eksempel pa flow, der kunne forbedres,
var under reetableringen af reekkehusene. De to
faggrupper, temrer og anleegsgartner, der stod for
opgaven, var enige om, at deres arbejdsgang var
uhensigtsmaessig, men sddan havde hovedentrepre-
ngren jo planlagt det. Dette besluttede de at sendre.

Desuden vurderedes det, at fremdriften pa etape 5

og 6 havde en atheengighed til indsatsspor 1 ”Bedre
samarbejde” i byggeledelsen (bygherre, radgivere

og hovedentreprengr), hvor manglende samarbejde
forte til fejl grundet forkerte tegninger eller fejlfuldt
udfert arbejde grundet mangelfuld beskrivelse. Det
manglende samarbejde i byggeledelsen bidrog til et
gget antal tekniske forespgrgsler. Der var ligeledes en
atheengighed til indsatsspor 5 om ”Sterre inddragelse
pa pladsen”, hvor viden genereret under renovering
forblev hos den enkelte medarbejder, frem for at
bidrage i planleegningen af naeste etape.

Pa baggrund af analysen blev der valgt fglgende
metoder og vaerktgjer: Formandsmeder en eller
flere gange om ugen for, at formeend pa pladsen
kunne koordinere igangvarende opgaver. Lean
vaerktgjet De 7 Strgmme blev anvendt til forberedelse
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af arbejdsopgaver pa pladsen, mens vaerktgjet 5 x
hvorfor, blev brugt til at undersgge grundarsagen i en
problemstilling. Individuelle sparringsessioner med
fagentreprengrerne blev gennemfert for at klarlaegge
hvad der kunne styrke flowet, understgtte kommuni-
kationen med de andre fagentreprengrer, og hvordan
de selv kunne blive bedre til at styre egne opgaver,
mandskab, plads etc., ud fra de 7 stremme.

Action:

I oktober 2020 blev ugentlige formandsmgder af 10
minutters varighed igangsat. Da byggemgdet 14 tirs-
dag, aftalte fagentreprengrerne, at formandsmedet
skulle ligge torsdag morgen. Hovedentreprengr del-
tog ikke i formandsmgdet.

Formandsmgdet var kort og preecist med en fast
dagsorden bestaende af tre punkter. Hver formand
gav status og reflekterede over byggeaktiviteter de
sidste to dage samt om der var forsinkelser, som evt.
kunne pavirke andre fagentreprengrer.

Dagsordenen inkluderede ogsa, at hver formand gav
status pa aktiviteter for dagen og den fglgende dag.
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Det blev drgftet, om der var der aendringer hos de
gvrige fagentreprengrer pa pladsen, der kunne pa-
virke deres arbejde og derfor krevede koordinering.
Dagsorden pa formandsmgdet indeholdt fglgende tre
punkter:

Hver formand har forberedt status pa tre punkter:
1. Eropgaver de sidste to dage afsluttet?

2. Kender vi til forhindringer/stop i dag og i
morgen?

3. Hvem arbejder hvor i dag? (Visualisering pa
etapeplan)

I december 2020 blev resultatet af seneste
Potentialemaling gennemgaet for fagentreprengr og
hovedentreprengr i en samarbejdsworkshop og der
kom nye aftaler om hvad man f.eks. gjorde, hvis man
manglede information. Nytilkomne formend indlem-
medes i pladsens aftaler og hvordan koordinering og
information var organiseret. Der blev desuden talt om
spilleregler for sprog og adfeerd pa pladsen.

Hovedentreprengr og fagentreprengr holdt i januar
2021 planleegningsmgde med fokus pa etapeskift fra
etape 5 til etape 6, hvor der blev aftalt hvordan effek-
tivitet, kvalitet og samarbejde kunne forbedres i eta-
pe 6. Ugeplaner blev gennemgéet af hovedentrepre-
ngr og struktur pa byggemeder blev aftalt - herunder
tilbagemelding pa fuldfgrte opgaver. Der var enighed
om, at pladsens indretning fortsat var en udfordring
for bade at kunne komme til og have byggemateria-
lerne sa teet pd som muligt. Dette havde sarligt op-
marksomhed i etape 6.

Til at styrke den enkelte fagentreprengrs forberedelse
af dagens opgaver anvendte fagentreprengrerne De 7
strgmme til at skeerpe opmeerksomheden pa egen for-
beredelse. Til at involvere formendene yderligere og
derigennem sikre ejerskab, visualiserede formaendene
pa en plantegning over etape 6, hvor fagentrepreng-
rerne arbejdede den dag. Dette gav et gjebliksbillede
af igangveaerende aktiviteter, som alle kunne relatere
til egne opgaver og dermed behov for koordinering.

Visualiseringen af hvem, der arbejder hvor, talte
ogsa ind i nogle af de 7 strgemme, som f.eks. ”er der
tilstraekkelig plads?”, ”har jeg information og tegnin-
ger?” og “har jeg det mandskab der skal til?”

Ijuni 2020 til juni 2021 gennemfortes
Potentialemalingen ca. hver tredje maned og resulta-
tet indgik i byggemgdet til dialog og refleksion over
resultater, og hvilke forbedringstiltag der skulle ar-
bejdes med. Alle malinger i etape 5 og etape 6 havde
vist et potentiale til forbedring af effektivitet, kvalitet
og samarbejde. Saledes oplevede fagentreprengrerne
hele tiden mulighed for, at opgaverne kunne lgses pa
en smartere og enklere made.

Result:

Hovedentreprengrens og fagentreprengrernes erfa-
ringer fra etape 5 blev opsamlet og anvendt i forbe-
redelse af etape 6. Pa de ugentlige byggemgder op-
levedes et gget engagement hos fagentreprengrerne
og en styrket koordinering pa pladsen i Igbet af etape
6. Dette havde betydet, at hovedentreprengren kun-
ne tage yderligere ekstraopgaver ind uden at kraeve
ekstra tid af bygherre. Det havde hovedentrepreng-
ren ikke oplevet fgr. Ekstraopgaverne bestod blandt
andet af flere beboergnsker angaende nyt kgkken
og/eller badevaerelse. Se tabel 2 over ekstraopgaver
herunder. Hovedentreprengren forklarede, at den
ggede planlaegning og anvendelsen af ugeplaner og
feerdigmeldinger fik fagentreprengrerne til at tage
storre ansvar for egne opgaver. Dermed blev en mere
effektiv byggeplads, der havde gget effektivitet og gav
plads til ekstraopgaver, etableret.

Eksemplet med tgmreren og anleegsgartneren der
reetablerede haver, resulterede ogsa i et bedre flow.
Frem for hovedentreprengrens plan, havde de to
formeend sat sig sammen og planlagt reekkefglgen pa
reetablering af haver. Det resulterede i mindre manu-
elt arbejde med skovl og trillebgr, da muldjord kunne
leveres i haverne med maskiner, for temrer etablere-
de hegn og redskabsskur. Formanden for anleegsgart-
nerne udtrykker det séledes: "Meget nemmere med
maskiner. Tgmrerne kunne hurtigere komme til, da
tilkgrsel af muldjord kun tog den halve tid, i forhold
til de tidligere etaper.”
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Den meget centraliserede koordinering af opgaver
som hovedentreprengren stod for i etape 5, var i hgje-
re grad overtaget af fagentreprengrerne i etape 6. Ud
over en hgjere effektivitet oplevede fagentreprengrer-
ne ogsa en hgjere involvering og et stgrre ansvar.

Potentialemalingerne havde ogsé udviklet sig, sa
dele af det potentiale fagentreprengrerne oplevede
i den forste potentialemaling var blevet indfriet.
Malepunktet Flow i arbejdet var steget fra 6,9 i juni
2020 til 8,3 ijuni 2021. Ligeledes var méalepunktet

Selvledelse steget fra 6,5 i juni 2020 til 7,9 i juni 2021.

Kommentarer fra deltagerne i potentialemélingen fra
juni 2021 viste ogsa, at der var en bedre koordinering,
sa omfanget af omarbejde blev minimeret.

Ekstraopgaver (ud over tidsplan) Etape 3 Etape 4 Etape 5 Etape 6
Ekstraopgaver, kgkken 14 4 6 10
Ekstraopgaver, bad 3 3 4 2
TABEL 2 viser udviklingen i ekstraopgaver (beboergnsker), der var tilfgjet efter
tidsplanen er udarbejdet og dermed har medfart et eget tidsforbrug.
Vejrligsdage pr etape 4 7 2,5 6,5
Vejrligsdage Etape 3 Etape 4 Etape 5 Etape 6

TABEL 3 viser antal vejrligsdag godkendt mellem bygherre og hovedentreprengr,
pr. etape. Pa trods af 6,5 godkendte vejrligsdage i etape 6, kunne denne etape ogsa

holde tidsplanen.
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Indsatsspor 5: Stgrre inddragelse pa pladsen

Situation:

Kommentarer i potentialemalingen viste, at mangel-
fuld information stadig var aktuel i projektets etape
5, patrods af at det har veeret papeget tidligere. Fejl
fra tidligere etaper kunne saledes gentages i de efter-
folgende etaper.

Malepunktet Fejlsikring viste ogsa en lav score i juni
2020, hvor resultatet landede pa 6,6 (pa en skala fra
1-10).

Den lave score pa malepunktet Fejlsikring blev ogsa
bekreeftet gennem interviews med fagentreprengrer-
ne pa pladsen. Erfaringsopsamling og vidensdeling
pa pladsen foregik kun i begraenset omfang og mindre
struktureret. Aktiviteterne pa byggepladsen var pree-
get af et tidspres, hvor opmarksomheden var pa at fa
lukket opgaverne hurtigt og komme videre. Dermed
var opsamling og deling af viden pé den igangveerende
etape 5, som aktivt kunne anvendes til at styrke
fagentreprengrernes effektivitet i den igangveerende
etape, minimal. Der var derfor heller ikke en opsam-
ling af viden og erfaring, som kunne indarbejdes i
planleegning af den efterfolgende etape 6. Samme
oplevelse havde hovedentreprengren.

Med afseet i den pageeldende renoveringsopgave, var
det observeret, at hovedentreprengr og fagentrepre-
ngrer ikke havde en systematisk erfaringsopsamling
mellem etaperne - eksempelvis om den specifikke
etape, boligtype, logistik og lign.

Grundet tidspres, var afslutningen af etaper mere
preeget af at blive feerdig og komme videre, end vi-
densopsamling pa den pagaldende renoveringssag.

Task:

Fagentreprengrerne tilkendegav i potentialemalin-
gerne, at der var et potentiale til at forbedre infor-
mation og kommunikation pa den pagaldende etape,
sa eksisterende viden fra tidligere etaper pa renove-
ringsprojektet kunne styrke flowet i den nuveerende
etape. Samtidig kunne viden om den nuveerende eta-
pe inddrages i forberedelserne til den kommende eta-
pe og veere med til at forbedre processerne inden for
kvalitet, opgaverakkefglge, tidsforbrug og lign.

Ved langvarige renoveringsopgaver som denne (der
skal lgbe over fire ar) er udskiftning af handveerkere
og formend hos fagentreprengren lig med viden, der
forsvinder. Dette skete ogsa i denne renoveringssag.
Tidligere etaper var praget af envejskommunikation
fra hovedentreprengr til fagentreprengrer. Dermed
14 vidensopsamling centralt hos hovedentreprengren,
og dermed var det ganske fa personer, der havde en
direkte indsigt i flowet pa byggepladsen.

Vidensopsamling havde ogsa afthangigheder til spor 1
(Bedre samarbejde), hvor manglende information og
fejlfyldt tegningsmateriale ggede behovet for videns-
deling blandt hovedentreprengr og fagentreprengrer.

Ligeledes var der ogsa afthaengighed til spor 3
Forbedret planlaegning af byggeaktiviteter, som pe-
ger pa behovet for bedre planleegning for at give bedre
mulighed for vidensdeling.

Pa den baggrund blev det valgt, at byggemgderne
ogsa skulle indeholde sparring om vidensdeling og
erfaringsopsamling. Her blev der bl.a. set pa hvilke
erfaringer fra de tidligere etaper, som kunne under-
stgtte fremdriften.
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Action:

Fra november 2020 indgik vidensdeling p& formands-
mgder hos fagentreprengrerne. Nar fagentrepreng-
rerne stod i en specifik situation, der skulle Igses, blev
der spurgt ind til lignende situationer i de tidligere
etaper. Nytilkomne handvarkere hentede inspiration
fra de handvaerkere, der havde viden med stedet og
erfaring fra gvrige etaper. Dermed kunne nye for-
meend og handverkere pa pladsen opna en hurtigere
og mere lgsningsorienteret indsigt i det igangveerende

byggeri.

Ud fra hovedentreprengrens overordnede tidsplan
for etape 6 havde hver enkelt fagentreprengr indivi-
duelle mgder med hovedentreprengren og de kom-
mende opgaver i etape 6 (med start januar 2021).
Fagentreprengrerne skulle blandt andet tage stilling
til:

o Var fagentreprengrens opgaver og tidsforbrug
@ndret i den kommende etape?

o Skulle opgaverne tilretteleegges i et andet forlgb
for at gge flowet?

e Hvordan skulle materialeopbevaring og logistik
tilretteleegges pa den kommende etape, for at fa et
godt flow?

For etapestart i januar 2021 samledes fagentrepreng-
rerne i december maned 2020 til en opstartsworkshop
for etape 6. Her gav fagentreprengrerne deres bud

pa, hvordan vidensdeling skulle fremmes. Det kun-
ne eksempelvis vaere gennem overlevering til naeste
faggrupper eller atheengigheder af at kunne komme
til pa pladsen samtidig. Det blev samtidigt diskuteret,
hvordan de ville anvende det pa pladsen.

I perioden fra januar 2021 til juni 2021 blev vidensde-
ling og erfaringer fra tidligere etaper delt pa bygge-
mgderne, nar det gav veerdi for den aktuelle situation.
Ud over de ugentlige byggemgder var der en gget vi-
densdeling blandt fagentreprengrerne pa de ugentlige
formandsmeder, med afsat i lignende situationer, fra
tidligere gennemfgrte etaper.

Result:

Byggemgderne indeholdt efterfelgende en dialog mel-
lem fagentreprengrerne pa pladsen. Her blev viden og
indsigt efterspurgt, frem for en envejskommunikation
fra hovedentreprengrens side. Som en afledt effekt af
spor 3 (Forbedret planleegning af byggeaktiviteter),
kunne fagentreprengrerne anvende en mere detalje-
ret arbejdsplan. Dermed gav det fagentreprengrerne
stgrre mulighed for selvstendigt at undersgge, hvil-
ken viden der allerede fandtes, frem for at spgrge
hovedentreprengren.

Ud over at Potentialemalingen i juni 2021 havde den
hgjeste score i hele projektforlgbet, viste kommenta-
rer fra handvarkerne pa pladsen, at planleegningen
hos hovedentreprengren var blevet bedre. Samtidig
oplevede fagentreprengrerne, at den daglige koordi-
nering af byggeopgaver havde styrket flowet pa byg-
gepladsen, pa trods af, at udfordringerne med plads
og logistik var de samme. Malepunktet Fejlsikring
udviklede sig fra juni 2020 fra en score pa 6,6 til en
score pa 8,0 (pa en skala 1-10) i juni 2021.

Observationer pa byggemgderne underbyggede op-
levelsen af et storre engagement hos fagentrepreng-
rerne for at forsta, hvad der skulle til hos de gvrige
fagentreprengrer, for at holde tidsplaner og indgaede
aftaler. Dette engagement understgttede vidensdeling
til den enkelte fagentreprengrs fordel, samt indsigt i
hvordan man spillede hinanden gode.

Det sterre ansvar som fagentreprengrerne havde
taget for at veere forberedte og efterspgrge infor-
mation havde givet en gget bevidsthed om byg-
geflowet. Det pavirkede tidsforbruget positivt.
Hovedentreprengrens behov for tidsfristforleengelse
var faldet markant i etape 6 (se tabel 4). Ifglge ho-
vedentreprengren skyldes det opmarksomhed pa god
forberedelse og dermed en storre mulighed for at hol-
de tidsplanen.
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Tidskrav fra Hovedentreprengren | Etape 3

Etape 4 Etape 5 Etape 6

Antal dage pr etape 38

51 28,5 16

TABEL 4 viser hovedentreprengrens krav til tidsfristforleengelse. Etape 6 har det
laveste antal dage med tidsfristforleengelse af de seneste etaper.

En sammenheng mellem det forbedrede samarbejde

i projektledelsen (bygherre, radgivere og hoveden-
treprengr) og sa byggepladsens mulighed for en gget
produktivitet ses i udviklingen i antallet af aftale-
sedler. En projektledelse, der leder byggeriet ud fra
samarbejdsaftaler og projektets feelles bedste, styrker
byggepladsens fremdrift. Det ses tydelig i antallet af
aftalesedler, der 14 hgjt i etape 3, 4 og 5, men er faldet
markant i etape 6.

Tabel 5 herunder viser udviklingen i aftalesedler

pa de sidste fire etaper. Antallet er opdelt i antal
aftalesedler og antal forhandlede aftalesedler.
Hovedentreprengren udtrykte det som positivt, at
antallet af aftalesedler var faldet og forklarer: "Den
mere detaljerede planleegning af etapen (etape 6)
betgd at vi var bedre forberedt til at arbejde med
fagentreprengrerne. Vi kunne bedre spgrge ind til
deres planlaegning og forberedelse af opgaverne og
det havde en positiv effekt pa fagentreprengrernes
styring af egne opgaver, inkl. planleegning og koor-
dinering”. Alt i alt forte det til feerre aftalesedler.

Ud over at etape 6 (forar og sommer 2021) var denne
den forste etape (i det tredrige renoveringsprojekt)
der holdt tidsplanen, reducerede hovedentreprengren
i samme periode, antallet af byggeledere pa pladsen
fra fire til to.

Etape 6 i demonstrationsprojektet var ligeledes pree-
get af vejrligsdage, som ikke skubbede til den samlede
tidsplan (se tabel 3).

Aftalesedler Etape 3 Etape 4 Etape b Etape 6
Antal, i alt 390 266 240 115
Antal forhandlede 13 12 28 15

For Leani Leani

Renoveringsprojekter Renoveringsprojekter

TABEL 5 viser at antallet af aftalesedler er faldet markant fra etape 5 til etape
6.laveste antal dage med tidsfristforleengelse af de seneste etaper.
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7. Samlede resultater

Projektet arbejdede, som naevnt, ud fra en overordnet
hypotese om, hvorvidt anvendelsen af lean i renove-
ringsprojekter kan styrke samarbejdet og forbedre
processerne. Alt ssmmen med det formal at forbedre
produktiviteten i renoveringsprojekter i et helheds-
orienteret perspektiv med fokus pa bade effektivitet,
kvalitet og samarbejde.

Udviklingen i effektivitet, kvalitet og samarbejde er
fulgt gennem malinger i hele demonstrationsprojek-
tet. Ud over malingernes resultater, der viser udvik-
lingen over tid, er malingernes resultater ogsa an-
vendt i STAR-modellen, sa der kunne findes frem til
de rette indsatser i demonstrationsprojektet, hvilket
fremgar af beskrivelsen af de fem indsatsspor.

Nedenfor er beskrevet de dokumenterede resultater i
demonstrationsprojektet, som ogsé bliver fundamen-
tet for de anbefalinger, som selve udviklingsprojektet
forer frem til.

Forst beskrives, via effektmalingen, om de opstillede
hypoteser har haft relevans og dermed er brugbare.
Dernest gennemgas resultaterne i projektledel-

sen (bygherre, radgivere og hovedentreprengr).

Endvidere beskrives resultaterne pa byggepladsen
(hovedentreprengr og fagentreprengrer) og afslut-
ningsvis beskrives den interessante observation, at
det vurderede potentiale er vokset undervejs.

Effektmaling

Som beskrevet i afsnittet om projektets hypoteser
blev de overordnede hypoteser nedbrudt til en reekke
delhypoteser. Disse blev grundlaget for den effekt-
maling, som blev konstrueret til demonstrations-
projektet. Delhypoteserne blev altsa efterprgvet via
effektmalingen.

Tidligt i projektet vurderedes det, at det forst ville
veere retvisende at anvende effektmalingen, nar sam-
arbejdssituationen var bragt pa et konstruktivt stade.
Via samarbejdsmalingen, interviews og observationer
konstateredes omkring arsskiftet, at samarbejdet var
pa rette spor. Derfor gennemfgrtes den forste effekt-
maling i lgbet af januar maned 2021. En tilsvarende
maling blev gennemfprt ved demonstrationsprojek-
tets afslutning i juni maned 2021. Som vist i figur

13 herunder har hovedomradet Effektivitet haft den
stgrste udvikling, men alle tre malepunkter har ud-
viklet sig positivt gennem udviklingsprojektet.

Relativ udvikling pa de tre hovedomrader

30

25

20

e}

Samarbejde Effektivitet Kvalitet

FIGUR 13 viser den relative udvikling (i procent) pa de tre hovedomrader, effektivitet,
kvalitet og samarbejde i demonstrationsprojektet fra juni 2020 til juni 2021.
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Pa de tre hovedomréder effektivitet, kvalitet og sam-
arbejde resulterer det lgbende fokus pa kombinatio-
nen af at fastholde et godt samarbejde, med konkret
brug af leanveerktgjer og — metoder, i en positiv effekt
pa alle tre hovedomrader. Stgrst positiv udvikling er
pa effektivitet.

Denne udvikling - set sammen med gvrige resulta-
ter, som beskrives nedenfor - indikerer, at der er en
indbyrdes sammenhang mellem samarbejde, kvali-
tet og effektivitet.

Ligeledes kan den positive effekt ses pa den relative
udvikling pa de ti underomrader i perioden. Der
har veeret en positiv udvikling pa mellem 4 % og

27 %. Denne effekt skal ses pa baggrund af, at det
gode samarbejde blev fastholdt, hvilket muliggjorde
et mere konsistent arbejde med leanvaerktgjer og
-metoder.

Pa det grundlag udledes, at de opstillede hypoteser i
storre eller mindre grad er indfriede, og at de derfor er
relevante at arbejde med fremover.

Den relativt lave udvikling pa "Relationer” kan
tilskrives, at der netop er arbejdet med at forbedre de
indbyrdes relationer gennem de forudgéaende tre ar re-
noveringssagen har veret i gang. Der var naet et niveau,
hvor der ikke kunne tilfgres veesentlig stgrre vaerdi.

Pa baggrund af de gvrige, konkrete kvalitative og
kvantitative data kan projektet preesentere en raeekke
overordnede resultater.

Resultater i projektledelsen (bygherre, rad-
givere og hovedentreprengr)

I juni 2020 var samarbejdet i projektledelsen kon-
fliktfyldt, og det pavirkede fremdriften negativt. Den
forste samarbejdsmaling i juni 2020 havde et resultat
pa 5,0 (pa en skala fra 1-10). Som tidligere beskrevet
om samarbejdsmalingen kraever et resultat under 7,5,
at der tages handlig for at forbedre situationen. 5,0
anses derfor som kritisk for projektet. Der er tillige
stor spredning i svarerne, hvilket indikerer en stor
forskel i oplevelsen af samarbejdet. Det konfliktfyldte
samarbejde smittede af pa byggepladsen.

Relativ udvikling pa de 10 underomrader
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FIGUR 14 viser den relative udvikling (i procent) pa de ti underomrader fra juni 2020
til juni 2021. Rammer for arbejdet har den hgjeste procentuelle udvikling.
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Derfor var genetablering af samarbejde i byggeledel-
sen en hovedprioritet i sommeren og efteraret 2020,
hvor der ogsa ses en stor forbedring. Over vinter og
forar 2021 vedligeholdes samarbejdet, men udvikles
fortsat positivt. Resultatet af malingen i juni 2021 er
8,2. Samarbejdet blev udviklet markant.

jun.20 sep.20 nov.20 jan.21 mar.21 jun.21

B | hvilken grad er der godt samarbejde i projektgruppen (i mellem jer)? [ | hvilken grad er der god kommunikation i mellem jer?
I | hvilken grad oplever du, at der er den forventede fremdrift i projektet? [ | hvilken grad oplever du, at der er den forventede kvalitet i projektet?

M | hwilken grad bliver aftaler for beboerhdndtering overholdt?

FIGUR 15 viser udviklingen fra juni 2020 til juni 2021 — heri indgér ogsé spredningen
i svar (data fra BUILD). Der er tale om en klar forbedring af samarbejdet i projekt-
ledelsen. Jo bedre samarbejdet i projektledelsen er, desto mindre spredning i
svarerne. Det vil sige, at et godt samarbejde giver projektledelsen en mere ens
oplevelse af samarbejdet og dermed enighed om renoveringsopgaven.
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Resultater pa byggepladsen
(Hovedentreprengr og fagentreprengrer)

Pa de to etaper (5 og 6) hvor demonstrationspro-
jektet har fulgt renoveringsprojektet har der veeret

en positiv udvikling pa de tre overordnede emner:
Effektivitet, kvalitet og samarbejde. Som udgangs-
punkt betragtes et resultat i potentialemalingen pa
over 7,5 som tilfredsstillende. Det viser at projektet er
stabilt og at ledelse, koordinering og kommunikation
kgrer tilfredsstillende. I juni 2021 har alle tre male-
punkter et resultat der ligger over 7,5. Det ses ogsa i
form af at ressourcerne anvendes bedre. Til eksempel
holdes tidsplanen pa etapen og malepunktet effektivi-
tet har haft den sterste fremgang.

10

8,2

71

L Y T - |

Samarbejdsscore

Potentialet vokser i takt med at
forbedringerne blev implementeret

En anden interessant udvikling var, at i takt med at
effektivitet, kvalitet og samarbejde udviklede sig po-
sitivt, ud fra de initiativer der blev igangsat, voksede
fagentreprengrernes vurderede potentiale for yderli-
gere forbedringer. Det betyder, at nar byggepladsen
oplever forbedringer, stiger potentialet ligeledes:
Potentialet er altsa ikke statisk, men har en selv-
forsteerkende udvikling. Demonstrationsprojektet
oplevede allerede ved fgrste maling i juni 2020, at
fagentreprengrerne tilkendegav, at der var et stort
potentiale for forbedringer. Det gennemsnitlige po-
tentiale i juni 2020 var 8,6 (pé en skala fra 1-10). Et
ar senere er potentialet i gennemsnit 9,1.

7,9 8,2
7,2
| I

Effektivitetsscore Kvalitetsscore

w Maling 1 (juni 2020) m Maling 5 (juni 2021)

FIGUR 16 viser udviklingen i potentialemalingen pa effektivitet, kvalitet og samarbejde
fra demonstrationsprojektet startede med at falge renoveringsprojektet i juni 2020

til afslutning juni 2021. Alle tre méalepunkter ligger i juni 2021 over en score pa 7,5 som
betegnes som et tilfredsstillende og stabilt niveau med styr pa processerne.
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FIGUR 17 viser udviklingen i potentialet pa effektivitet, kvalitet og samarbejde fra juni 2020 til juni 2021.

Resultatet synligger en positiv udvikling over tid. Selv om mélingen vejrlig over vinter og forar ogsa koordineringen pa
imarts 2021 (i starten af etape 6) falder en smule, 1a resultatet af pladsen. Begge pavirkninger gjorde at oparbejdet vi-
malingen tre maneder senere over de gvrige resultater. Arsagentil  den ikke blev overleveret til de nye folk og dermed gik
faldet i marts 2021 tilleegges udskiftning af handvarkere pa bygge- tabt. En indkering i pladsens aftaler og samarbejde
pladsen, hvor nogle fagentreprengrer udskiftede formend og sjak.  ville bringe alle pa samme niveau. Generelt har sam-
Samtidig med at der var en del nye folk pa projektet, udfordrede arbejdet udviklet sig positivt pa alle mélinger.

W Tillid [ Effektivitet [ Kvalitet
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FIGUR 18 viser udviklingen over tid og spredningen i svar (data fra BUILD). Kort sgjle angiver lav spredning. Der er
specielt stor forskel pa farste og sidste maling. Juni 2020 har en stor spredning i svarerne. Malingen juni 2021 har
en lav spredning. En lav spredning indikerer en starre indsigt og enighed om projektet.
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8. Leeringspunkter og anbefalinger

Sa hvordan gribes renoveringssager an? Hvordan
kombineres lean, samarbejde og ledelse til at gge veer-
diskabelsen i renoveringsprojekter?

Anbefalinger til renoveringsprojekter

Renoveringsprojekter er komplekse og med en vis
uforudsigelighed. Netop derfor bgr renoveringspro-
jekter tilgas med agilitet og lgbende tilpasning til
virkeligheden. Samtidig er reekkefglgen af opgaverne
ogsé afggrende for, at det lykkedes. Afggrende be-
slutninger om renoveringsprojektet tages tidligt i for-
lgbet, hvor indsigten i den eksisterende bygning kan
veere begranset. Samtidig kan det endelige mal med
renoveringen (eksempelvis udformning, indretning
og anvendelse) veere uafklaret i det indledende forlgb.
Alt dette skal renoveringsprojektet kunne handtere,
samtidig med rammer for gkonomi, tid og fremdrift.
Her er lean oplagt til at understgtte struktur og
koordinering, sa aktiviteterne kommer i den rigtige
reekkefglge.

Det kraever ligeledes samarbejde for at kunne anven-
de ressourcerne optimalt.

Demonstrationsprojektet har pa et igangvaerende
renoveringsprojekt undersggt anvendelsen af lean til
at forbedre produktiviteten. Undervejs er det ogsa
blevet klart, at visse forudsaetninger skal veere pa
plads inden byggeprojektet kan fa det fulde udbytte
af leanveerktgjer.

Den grundleggende styring og ledelse af projektet
skal vaere tydelig og involverende. Derudover skal
samarbejdsaftaler etablere en fzelles forstaelse, et
feelles sprog for renoveringsprojektet, om hvordan
deltagerne far succes. Forankring er vigtig. Aftaler
om samarbejde og anvendelsen af lean skal vere for-
ankret i renoveringsprojektets ledelse. Ansvaret kan
leegges hos interne medarbejdere f.eks. proceskon-
sulent eller lignende, med ansvar for de tveergaende
processer. I byggeteamet kan ansvaret veere placeret
hos bygherre. I den udfgrende del, med entreprengr
og fagentreprengr, kan ansvaret placeres hos den
daglige ledelse pa byggepladsen.

Lean skaber struktur og samarbejde pa renoverings-
projektet og etablerer et fundament for det videre
arbejde med optimering af processerne, effektiv
planlaegning og koordinering. Samtidig understotter
yderligere indsatser indenfor samarbejde relationerne
mellem aktgrerne via samarbejdsaftaler, spilleregler,
kommunikation, konfliktnedtrapning og generel
adfeerd over for hinanden.

Demonstrationsprojektet har netop vist, at selv en
meget fastlést situation med mistillid og manglende
kommunikation i et igangveerende renoveringspro-
jekt, over fa maneder, kan vendes til en positiv ud-
vikling med en gget effektivitet, kvalitet og et bedre
samarbejde. Anvendelsen af STAR-modellen har
understgttet projektet i at treeffe de rigtige lgsninger
og fremgangsmade. Med udgangspunkt i resultaterne
i potentialemalingen og samarbejdsmalingen, hjelper
STAR-modellen med at beskrive den nuvaerende
situation, inden der analyseres, for at kunne treeffe

et valg om hvilket leanveerktej eller metode, der kan
skabe forandringen.

Projektet videregiver laeringspunkter og anbefalinger
til, hvordan man selv kommer i gang. Da renove-
ringsprojekter er forskellige, bliver det generelle
anbefalinger, hvor der vil veere behov for tilpasning til
den enkelte renoveringscase, uagtet om projektet er

i sin tidlige start eller om projektet har en udfordret
samarbejdskultur.
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Herudover peger det samlede projekt pa fglgende
leeringspunkter og anbefalinger:

1. Aftal samarbejdsform tidligt for at age
indsigt og fremdrift mellem aktgrerne

Renoveringsprojekter er forskellige. Derfor vil en af-
tale mellem deltagerne om samarbejde og spilleregler
etablere en felles forstaelse for, hvordan deltagerne
gnsker at samarbejde pa dette specifikke projekt.

Pa en opstartsworkshop, hvor alle aktgrer deltager,
byder hver deltager ind med gnsker og forventninger
til samarbejdet og inddrager evt. gode erfaringer fra
lignende projekter. Der aftales eksempelvis hvordan
der skabes en aben og erlig kultur pa byggeprojektet.

De mange aftalepunkter bliver til samarbejdsaftalen,
som parterne med deres eget engagement har veeret
med til at etablere. Dermed skabes ogsa commitment
fra parterne. Ligeledes aftales spilleregler for, hvor-
dan deltagerne spiller hinanden gode i projektforlg-
bet, og hvordan man italesatter uenigheder.

Med en aftalt samarbejdsform og klare spilleregler
for samarbejdet, er forventningerne til hinanden af-
stemte, og parterne har et felles billede af projektet.
Samarbejdsmalinger, som den anvendt i demonstra-
tionsprojektet, vil lgbende undersgge om samarbejds-
aftalerne holdes. Det er forskelligt hvem der star

for etableringen af samarbejdsaftalen. Byggeteamet
udpeger f.eks. en radgiver eller ressourceperson hos
bygherre til at sta for opgaven. Hos entreprengren er
det byggeleder eller anden procesressource, der ini-
tierer etableringen af samarbejdsaftalen.

Udfordringer med byggeri, og specielt renovering,
betyder, at beslutninger med store konsekvenser méa
tages tidligt i forlgbet, hvor indsigten i projektet er
lav. En samarbejdsaftale og afstemte forventninger
kan fgre til en storre meengde information tidligere

i forlgbet, der giver indsigt i de betydningsfulde be-
slutninger, der er taget tidligt i projektet.

Opmerksomhedspunkter pa at samarbejdet ikke
fungere? Der er forskellige indikatorer der peger
pa at samarbejdet ikke virker. Nogle af indikato-

rerne er:

o Manglende deltagelse i de feelles aktiviteter som
meder, opfelgningssamtaler, planleegning og lign.

o Har forskellig oplevelse af projektet og forskellige
tilgange til de opgaver der skal lgses

o Kommunikationen flytter over pa skrift (mail,
systemer, dokumenter og lign.) for at have doku-
mentation fra alle

o Enkelte aktorer melder ud, at de kgrer efter deres
egen plan

o Lange sagsbehandlingstider, hvor andre venter pa
svar og afggrelser

Hvordan etableres samarbejdet?

o Projektets deltagere og ngglepersoner udarbejder
en samarbejdsaftale med forventninger til projek-
tet pa en samarbejdsworkshop

e Samarbejdsaftalen indeholder temaer som: Mgder
og indhold, kommunikationsveje, leveranceplan,
opfelgning, tilbagemeldingsfrister

o Aftal spilleregler: Forventninger til hinanden, kon-
flikthandtering, arbejdsform

e Plan for hvordan nye projektdeltagere indkares
i samarbejdsaftalerne, sa de hurtigt kommer pa
samme niveau som det gvrige team

o Inkluder spilleregler og forventninger pa tavlemg-
der eller koordineringsmgder sa de forbliver aktive

o Evaluer samarbejdet og spilleregler f.eks. hvert
kvartal. Er arbejdsformen veerdiskabende for alle?
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2. Veerktgjer anvendes efter hensigten gen-
nem motivation

Byggeri skabes af mennesker. Forstaelsen for, hvor-
dan mennesker interagerer, er derfor afggrende for
om de involverede parter i et renoveringsforlgb kan
arbejde effektivt. Lean understgtter en gget effek-
tivitet gennem blandt andet veerktgjet Last Planner
System, men lige sa vigtigt er den adfeerd aktgrerne
har over for hinanden. Har aktgrerne en gensidig for-
stéelse og tilmed indgaet en samarbejdsaftale, er mu-
ligheden for, at aktgrerne samlet set lykkes, stgrre.
Det er den procesansvarlige (hos bygherre, radgivere
eller entreprengr), der skal veere opmeerksomhed péa
holdning og adfeerd hos den enkelte medarbejder, for
at det valgte veerktgj anvendes efter hensigten, og
projektet dermed opnar den gnskede effekt.

Oplever den procesansvarlige, at en eller flere med-
arbejdere ikke anvender et veerktgj efter hensigten er
der altid en forklaring bag. Her kan individuel spar-
ring med den enkelte afdeekke holdninger, modstand
eller forhindringer. Ved at forsté og arbejde med de
individuelle holdninger, og fjerne dennes forhindring,
kan de igangsatte aktiviteter og valgte veerktgjer fa
sin optimale effekt.

Hvilke indikatorer er der pa at lean ikke anven-
des som tiltaenkt?

o Nogle deltagere bliver veek fra ex. tavlemgder,
planleegningsmgder, koordineringsmgder etc.

o Nogle deltagere mgder op uforberedt og har ikke
erfaringer at bidrage med

e De resultater lean skulle understgtte udebliver

o Deltagerne kan ikke se egen fordel af at anvende
verktgjet

Hvordan kommer man i gang?

o Udpeg en ansvarlig for anvendelse af metoder og
vaerktgjer. Gerne en der er pa projektet dagligt

e De relevante deltagere introduceres til metoder og
vaerktgj pa en gang, sa alle fir samme information.
Beskriv tydeligt formal og forventet effekt. Aftal en
indkgringsperiode

e Individuel opfelgning med enkeltpersoner og spar-
ring, hvor der fornemmes en modstand. Ver img-
dekommende for indsigelserne. Vaer imgdekomme
ved at synliggere de forskellige trin i processen.
Seet mindre mal for den enkelte person og afstem
om disse mal er accepterede

o Indarbejd resultaterne i de eksisterende mgder, s&
de bliver en del af den kendte struktur

e Henvis gerne til de samarbejdsaftaler og spillereg-
ler der er indgaet i feellesskab

3. Omstilling kraever nye vaner — ogsa nar
det er sveert

Mennesker kan godt lide vaner. Derfor kreever en &n-
dring af vaner en ekstra indsats og vedholdenhed for
at opna den gnskede effekt. Alle har travlt ind i mel-
lem, og nar man bliver presset, sgger man tilbage til
den ”gamle” vane, som man kender og er tryg ved. Sa
det kraever ekstra opmerksomhed at holde fast i de
nye aftalte arbejdsgange for at opna den forandring,
projektet gnsker (og har aftalt).

I demonstrationsprojektet blev det tydeligt, at for
effektiviteten kan gges, var der behov for indsigt i
hinandens opgaver og situationer og for hvordan man
kunne spille hinanden gode. Efter etableringen af den
feelles indsigt og forstaelse kunne der aftales hvilken
adfeerd, der skulle til for at understgtte den nye vi-
den. Og, lige sa vigtigt, hvordan det skulle handteres,
hvis den aftalte adfeerd ikke blev overholdt. Kun med
endring i adferd ville projektet opnar den forbedrede
arbejdsgang som var aftalt.

Hvilke indikatorer er der pa, at de gamle vaner
vinder over nye?

o Ingen tilbagemelding pa om nye vaner og aftaler
understgtter den gnskede omstilling
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e De nye vaner tales ned og man forsgger at fa andre
med i at fastholde det "gamle”

e Manglende anvendelse af nye vaner pga. lav tillid
mellem projektdeltagere

e De nye vaner er svere at forklare og satte ind i
eksisterende opgaver

Hvordan kommer man i gang?

o Projektdeltagere med indbyrdes athengigheder
forklarer, hvor de ser hinandens athengighe-
der Eksempelvis: radgiver — hovedentreprengr,
hovedentreprengr — fagentreprengr eller fagentre-
prengr - fagentreprengr

o Projektdeltagerne aftaler hvor de oplever vaner og
adfeerd skal eendres - og til hvad. F.eks. omkring
overlevering, tilbagemeldinger, gnsket adfeerd mv.

e For at de aftalte vaner og medpartens gnske til ad-
feerd overholdes, aftales nye rutiner mellem delta-
gerne. Ligeledes hvordan parterne spiller hinanden
gode, for at fastholde nye vaner

e Nye vaner inddrages i mgder og strukturer. F.eks.
har formeend pa pladsen et ansvar for at holde fast i
det nye, ogsa over for handvarkerne

o Hvis aftaler, af en eller anden grund ikke kan
overholdes, skal tilbagemeldingen aftales mellem
parterne

e Hver part har eget ansvar i at overholde indgaede
aftaler, men ledelsen har en sarlig opgave med at
fa struktur, kommunikation og koordinering til
at understgtte de indgaede aftaler, for at opna de
gnskede (og aftalte) rutiner

4. Forandringsparathed, motivation og
adfaerd

Demonstrationsprojektet har vist, at et renoverings-
projekt har mange lighedspunkter med forandrings-
projekter, som kendes fra organisationspsykologien.

Forandringer kan vere en kreevende disciplin for
bade byggeledelse, radgivere savel som hand-
veerkerne. Det er ikke altid let at fa mennesker til
forsta, hvorfor og hvordan de skal eendre adfaerd,
ligeledes at fastholde forandringen. Derfor er der en
reekke forhold, som man bgr veere opmaerksom pa,
nar man igangsatter en forandringsproces — som
f.eks. farstegangsanvendelsen af leanvarktgjerne
eller forbedring af et samarbejde. Seerligt skal fokus
veere pa at ggre nye vaner til hverdags praksis.

Hvilke indikatorer er der pa manglende motiva-
tion og @ndret adferd?

e Undlader at indga i organiseringen af op-
gaver. Kgrer parallelle serskilte proces- og
beslutningsforlgb

o Deltager ikke i mgder med feelles planlaegning,
koordinering og aftaler

e Modarbejder feelles beslutninger eller undlader at
anvende aftalte spilleregler

o Taler tingene ned og ser generelt begransninger-
ne fgr mulighederne

Hvordan kommer man i gang?

e Nar mennesker skal &ndre adfeerd, skal det oftest
afpreves flere gange for dette bliver en ny rutine.
Derfor er gentagelse, tilbagemelding og hyppig
droftelse af ny adfeerd ofte en ngdvendighed

e Nar man oplever et stort arbejdspres (som man
ofte oplever pa en byggesag), er det lettere at
anvende den gamle adfaerd frem for de nye.
Parterne pa byggesagen kan understgtte hinan-
den i de nye vaner. Evt. en ambassadgr for de nye
vaner der kan holde fast i den positive udvikling

e En nye adfeerd er muligvis ikke en succes forste
gang de afpregves — men skal maske justeres
under vejs. Det bgr man som ansvarlig leder pa
byggesagen veere opmerksom pa, og behjelpelig
med at fa disse justeret og tilpasset under vejs.
Mange er tilbgjelige til at give op, s& snart fgrste
modstand opleves
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5. Veldefineret ledelsesansvar

”Vi er et godt team” hgres ofte som forklaringen pa,
at en byggeopgave er vellykket. Men er det gode team
kommet af en tilfeeldighed eller som resultat af en
styret proces?

De forskellige kompetencer i renoveringsteamet
skal sammensattes, sa hver iser kan bidrage til det
samlede resultat. Kompetencerne skal involveres
pa det rigtige tidspunkt med den ngdvendige viden.
Med veldefineret ledelse menes der et overblik over
ledelsesansvar og ansvarsomrader. Samtidig giver
et struktureret overblik over ledelsesansvar ogséa
indsigt i hvem, der skal involveres nar aendringerne
og justeringer i projektet kreever koordinering med
ledelsen.

Hvilke indikatorer er der pa en utydelig ledelse?

e Manglende formalisering af rammer og
informations-flow

o Modsigende beskeder der skaber mere forvirring
end afklaring

e Nar flere mener, at de har ansvaret og tager leder-
skabet uden for de formelle ravmmer

o Utydelig retning og mangelfuld kommunikation

Hvordan kommer man i gang?

o Ledelses- og beslutningsansvar afklares tidligt i
forlgbet under etablering af samarbejdsform (an-
befaling 1 - aftal samarbejdsform tidligt for at gge
indsigt og fremdrift mellem aktgrerne)

o Ledelses- og beslutningsansvar tydeliggores i
projektets struktur og organisering, sa nuverende
og kommende projektdeltagere kan orientere sig i
beslutningsvejene

o Andringer i projektstrukturen eller medarbejdere
kan @ndre ledelsesansvaret. Derfor begr projektets
struktur og organisering justeres til det geeldende
ledelses- og beslutningsansvar, for at understgtte
virkeligheden pa renoveringsopgaven
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9. Konklusion

Projektet har undersggt, hvorvidt anvendelsen af
lean i renoveringsprojekter kan styrke samarbejdet
og forbedre processerne. Alt sammen med det formal
at forbedre produktiviteten i et helhedsorienteret
perspektiv med fokus pa bade effektivitet, kvalitet og
samarbejde.

Et konkret demonstrationsprojekt

Demonstrationsprojektet har i ca. 1 ar fulgt og in-
terageret med en igangvarende renoveringsopgave
af 124 raekkehuse. Ved at fglge renoveringsopga-
vens aktgrer sa teet, er der opnaet en inkluderende
og tillidsfuld relation, som har givet mulighed for at
afpreve leanveerktgjer og samarbejdsmodeller pa re-
noveringsopgaven med det mal at styrke effektivitet,
kvalitet og samarbejde.

Da demonstrationsprojektet begyndte i juni 2020,
blev det hurtig tydeligt, at tilliden mellem aktgrerne
pa renoveringsprojektet var sé lav, at det havde stor
pavirkning pa den daglige styring. Manglende gkono-
misk afklaring, lange svartider, utilstreekkeligt teg-
ningsmateriale og central opgavestyring var nogle af
de forhold, der overskyggede fremdriften. Tidsplaner
kunne ikke overholdes og renoveringsprojektets gko-
nomi var generelt presset.

Tilgang og metoder

Den overordnede tilgang til projektet var STAR-
modellen, hvor man gennem samarbejdsmalinger og
potentialemalinger fik kortlagt, hvor projektet var
udfordret. Dette blev bakket op gennem individuelle
interviews af aktgrerne. Mélinger og interviews gav et
nuanceret gjebliksbillede af projektets udfordringer,
men gav samtidig ogsa et solidt grundlag for at veelge
precis de lean- eller samarbejdsvaerktgjer, som der
var brug for. Det var efter de forste malinger tydeligt,
at der var brug for at fa etableret et bedre samarbejde
samt en mere tydelig ledelse og styring pa projektet.
Tilbagemeldinger fra fagentreprengrerne pegede pa, at
mange af problemerne fra de forrige etaper gik igen.

Igangsatte indsatser og resultater

Pa den baggrund blev demonstrationsprojektets
forste indsatser igangsat. Gennem samarbejdsworks-
hops og indgéede spilleregler for samarbejdet, etable-
rede bygherre, radgivere og hovedentreprengr et nyt
feelles sprog med afstemte forventninger. Samtidig
blev der gennemfgrt sparring med ngglemedarbejde-
re for at understotte personerne i at arbejde efter de
aftalte spilleregler. Efterhanden som man fik styr pa
de indledende projektproblematikker lavede man nye
samarbejds- og potentialemélinger, der nu afslgrede
nye/andre udfordringer, der maske tidligere havde
veeret overskygget af storre problemer med darligt
samarbejde m.v. De neeste malinger tydeliggjorde
bl.a. udfordringer med procedurerne omkring projek-
tekonomien og neeste indsats var derfor rettet mod at
fa etableret feelles procedurer for gkonomistyringen
ifm. eendringer m.v. gennem malingerne kunne man
se udfordringerne forsvinde og samtidig dukkede an-
dre elementer frem som de stgrste udfordringer. De
sidste indsatser i demonstrationsprojektet handlede
derfor mere om koordinering mellem fagene og plan-
leegning af fremtidige opgaver (indsatsspor 3-5):

o Forbedret planleegning af byggeaktiviteter
o Koordinering mellem fagentreprengrerne
o Stgrre inddragelse pa pladsen

Det er alle omrader, hvor lean construction-vaerkte-
jer har deres force. Introduktionen til Last Planner
System (ugeplaner og periodeplaner) styrkede
planleegningen, men lige sa vigtigt synliggjorde

det greensefladerne mellem fagentreprengrerne og
deres indbyrdes atheengighed. Samtidig kunne fa-
gentreprengrerne tilrettelaegge deres opgaver mere
precist, ud fra hovedentreprengrens detaljerede
ugeplan. Formandsmgder hos fagentreprengrerne

og anvendelsen af De 7 stremme har samtidig givet
formendene et feelles sprog at koordinere ud fra.
Hovedentreprengrens ugeplaner og gget koordinering
mellem fagentreprengrerne har betydet meget for den
opnaede effektivitet.
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Tilliden og samarbejdet var reetableret. Resultatet
blev, at tilgangen til projektet sendrede sig fra at vaere
konfliktfyldt til at have fokus pa projektets felles
bedste og en mere malrettet styring af renoverings-
projektet fremadrettet. De opfglgende malinger viste,
at indsatserne pa byggepladsen pavirkede effektivi-
tet, kvalitet og samarbejde positivt. De bedste resul-
tater var for effektiviteten.

Lgbende malinger gav vigtig viden

Der er flere niveauer af resultater i dette projekt.

De vigtigste konklusioner handler om tilgangen til
renoveringsprojekter og deres uforudsigelige natur,
der gor det ngdvendigt at kunne agere fleksibelt og
tilpasse sig projektets konkrete udfordringer, som
ofte vil variere fra renoveringsprojekt til renoverings-
projekt. Dette er handteret gennem STAR-modellen
og de centrale mélinger, der er udgangspunkt for en
dialog mellem parterne pa projektet, som fgrer til at
udpege hvilke konkrete indsatser, der skal til for at
lgse udfordringerne.

Men STAR-modellens styrke bygger naturligvis pa
at der bagved ligger en steerk og velassorteret veerk-
tojskasse med effektive samarbejds- og lean-verk-
tgjer, der bl.a. er kendt fra lean construction. De
konkrete veerktgjer, der er sat ind pa det konkrete
renoveringsprojekt, viste ogsa deres vaerd - f.eks.
ved at systematisere processer og inddrage og skabe
dialog mellem renoveringsprojektets deltagere. Det
var maske ikke sa overraskende at bade lean- og

samarbejdsvaerktgjerne fungerede i en renoverings-
kontekst, og at der var en tydelig synergi og samspil
mellem leanveerktgjer og samarbejde, der lgbende
forbedrede hinanden - med gget effektivitet og kva-
litet som resultater. Men STAR-modellens malinger
gjorde, at det var de rigtige veerktgjer, der blev valgt
og derfor umiddelbart kunne settes ind for at give
hurtige resultater for bade effektivitet, kvalitet og
samarbejde.

Men malingerne er ikke alene en fordel, nar veerktgjer
og indsatser skal udvelges. De er ogsa med til at

folge op og synliggere effekt af indsatserne og ikke
mindst kontinuert synliggere nye behov for indsatser,
efterhanden som projekter udvikler sig. Endelig un-
derstgtter malingerne projektets samlede udvikling
og feelles hukommelse ift. de indsatser og forbedrin-
ger, der er gennemfprt. Malingerne kan tydeliggere,
at man rent faktisk laver forbedringer i projektet,
hvilket giver motivation til at ggre endnu mere og
skeaerper blikket for at se flere muligheder for at lave
forbedringer. Potentialerne udvikler sig i projektet og
organisationen leerer at udvikle sig selv.

Det er veerd at understrege, at resultaterne i dette
projekt er skabt af en vedholdende indsats over 12
maneder, hvor eksterne ressourcer stod for gennem-
farelse af forlgbet. Men STAR-modellens malinger
og introduktion af de rette vaerktgjer er forholdsvis
simple indsatser, der lige sa godt kunne veere vare-
taget af interne ressourcer hos entreprengr, radgiver
eller bygherre.
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Dataanalyse, herunder litteraturstudie
fra BUILD.

Eksempler pa maleresultater fra
Potentialemalingen

Eksempler pa maleresultater fra
Samarbejdsmalingen

Eksempler pa maleresultater fra
Effektmalingen

Spergsmal til Potentialemalingen

Eksempel pa spgrgeguide til
Effektivitet, Kvalitet og Samarbejde

Bilagene findes pa www.leanconstruction.dk
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