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Renoveringsprojekters behov for
fleksible metoder og veerktgjer

Renoveringsprojekter adskiller sig pa en raekke punkter fra nybyggeri. Forst og fremmest

er der langt stgrre uforudsigelighed i renovering - mange projektforhold kan fgrst 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 sidelgbende delprocesser, som pavir-
ker og er atheengige af hinanden.

Eftersom renoveringsprojekter ofte er uforudsigelige, kan man ikke ngdvendigvis bare ggre som
man plejer. F.eks. vides det ikke preecist, hvad der venter, nar bygningen ”abnes” - der kan
veaere store forskelle fra det, man forventede i projekteringen til de reelle opgaver i udfgrelsen.
Ligeledes vil byggepladsforhold og beboerhandtering variere fra projekt til projekt. Samlet set
indebarer dette, at renoveringsprojektets akterer i meget hgj grad er atheengige af hinanden,
hvorfor det er seerlig vigtigt, at man har samme opfattelse af projektet og har samme mal.

Parterne pa renoveringsprojekter ma erkende og acceptere, at de skal arbejde med agile meto-
der og veerktgjer. I modsaetning til traditionel produktion, hvor man i hgjere grad kan standar-
disere og optimere gentagelsesprocesser, er man i renoveringsprojekter oftest ngdt til hele tiden
at eendre fokus og indsats. Det drejer sig méaske mere om at navigere fremfor at kontrollere.

Denne erkendelse har veaeret afggrende for deltagerne i udviklingsprojektet ”Lean i renoverings-
projekter”, som er grundlaget for denne publikation. I projektet er udviklet en metode, hvor
man med udgangspunkt i malinger og observationer udvelger og tilpasser precis de verktgjer,
der er brug for i projektets aktuelle stade. Det giver en effektiv udnyttelse af bade lean- og sam-
arbejdsveerktgjer og maksimal effekt.

I denne publikation har vi samlet de vigtigste resultater og erkendelser fra den le&engere rapport
”Lean i Renoveringsprojekter” og praesenteret det som mere direkte anbefalinger til, hvordan
man selv kan arbejde med malinger og vaerktgjer pa sine (renoverings)projekter. Projektets
resultater og anbefalinger henvender sig til en bred kreds af involverede i renoveringsprojekter.
I forste omgang er det radgivere og entreprengrer, der primaert vil kunne anvende anbefalinger-
ne i denne publikation. Men bygherren kan, som den overordnede ansvarlige for renoverings-
projektet, ogsa ggre meget for at initiere samarbejdet.

Vi haber at kunne inspirere til at prgve metoderne af pa egne projekter. @nsker man mere end
denne inspiration, kan man dykke leengere ned i malinger og metoder i hovedrapporten og til-
hgrende bilag, som kan hentes pd www.leanconstruction.dk.

Udviklingsprojektet er gennemfort af Lean Construction-DK, LivingLean og AAU BUILD med
statte fra Realdania og Grundejernes Investeringsfond.
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Effektivitet, kvalitet og samarbejde som
vejen til produktivitet i renovering

Denne publikation indeholder resultater og
anbefalinger til et bedre samarbejde og gget pro-
duktivitet pa renoveringsprojekter i byggeriet.
Indholdet er hentet fra udviklingsprojektet ’Lean i
Renoveringsprojekter’.

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.

Udviklingsprojektet har fulgt et konkret renove-
ringsprojekt, som har afpregvet og demonstreret brug
af malinger samt bade samarbejds- og lean-vaerk-
tgjer. Gennem samarbejdsworkshop og indgaede
spilleregler for samarbejdet, etablerede bygherre,
radgivere og hovedentreprengr et nyt felles sprog
med afstemte forventninger. Samtidig blev der
gennemfort sparring med ngglemedarbejdere for at
understette personerne i at arbejde efter de aftalte
spilleregler. Som projektproblematikker efterhanden
blev handteret og lgst, udviklede projektsamarbejdet
sig mod mere planleegning og koordinering af fremti-
dige opgaver.

FORUDSZATNINGERNE FOR AT DET LYKKES

Metoderne og anbefalingerne i denne publikation er
rettet mod produktionsprocesserne i renoveringspro-
jekterne. Optimeringer af processer og samarbejde vil i
ferste omgang komme entreprengren til gode og derfor
er det ogsa naturligt, at entreprengren tager initiativet
og evt. finansierer eventuelle omkostninger til malinger,
underentreprengrers deltagelse m.v. Det giver natur-
ligvis kun/bedst mening ved en hoved- eller totalen-
treprise. Saledes er indsatserne heller ikke afhaengige
af udbudsform eller bygherrens udbud. Bygherren

har ogsa interesse i den gode proces for at fa et godt
projekt og kan ogsa saette det pa dagsordenen — f.eks.
gennem udbud eller ved at finansiere indsatsen.

Resultatet blev, at projektet udviklede sig fra at have
et udfordret samarbejdsklima til at have stgrre fokus
pa projektets feelles bedste og en mere mélrettet sty-
ring af renoveringsprojektet.

Lean gger produktiviteten, kvaliteten
og styrker samarbejdet

Det er bredt erkendt, at byggebranchen har poten-
tiale til en gget produktivitet og flere undersggelser
har underbygget denne opfattelse. BAT-kartellets
rapport om produktivitet i byggeriet slog i 2010

fast, at strategisk samarbejde og anvendelsen af lean
kunne gge produktiviteten. Ligeledes har McKinsey-
rapporten "Reinventing Construction” fra 2017

vist, at produktivitet kan forbedres kraftigt ved at
gentaenke designfasen, anvende lean og inddrage

ny teknologi. Inden for renovering viste projektet
ReVALUE i 2018, at forbedret planlaegning, ledel-
sesfokus koblet med lean og holistiske beslutninger,
kan skabe kontinuerlige produktivitetsforbedringer i
byggebranchen.

Men selvom vi ved, at det virker, sa sker det desvaerre
ikke af sig selv. Der er brug for, at udfordringer og
potentialer bliver synliggjort endnu tydeligere i det
enkelte projekt. Derfor introduceres her brugen af
malinger, som en vej til at fa forbedringsmuligheder-
ne frem i lyset.

PRODUKTIVITET SOM FUNKTION AF
EFFEKTIVITET, KVALITET OG SAMARBEJDE

| dette udviklingsprojekt maler vi ikke produktivitet

i snaever forstand (eksempelvis produceret antal m?

pr. arbejdstime eller lignende), men som summen af
forbedret effektivitet, kvalitet og samarbejde, som

ogsa bliver de gennemgéende malepunkter i projektet.
Produktivitet som en funktion af effektivitet, kvalitet og
samarbejde er tidligere beskrevet i eksempelvis artiklen

1

”Trust-based Lean™'.

1 “Trust-based Lean”. Paper skrevet af folk fra
NCC og BAT kartellet til konference
i International Group for Lean Construction (IGLC) 2014.



Udviklingsprojektet ”Lean i Renoveringsprojekter”
har haft til formal at forbedre produktiviteten i et
helhedsorienteret perspektiv med fokus pa bade ef-
fektivitet, kvalitet og samarbejde. Gennem malinger
opnas indsigter og indikationer pa udfordringerne i
projektet, som man gennem uddybning og dialog far
kvalificeret. Denne konkrete viden bliver grundlag
for at kunne veaelge den rette og malrettede indsats
for at lgse udfordringerne. Altsa ikke bare prove

de veerktgjer, der plejer at virke, men gennem et
systematisk forarbejde veelge de veerktgjer, der lgser
problemerne og forbedrer projektets produktivitet
mest effektivt.

Afsaet i et konkret renoveringsprojekt

Der er gennemfgrt et demonstrationsprojekt, hvor
udviklingsprojektet har fulgt renoveringen af 124
raekkehuse over en periode pa 12 maneder. I forlgbet
er der arbejdet systematisk med data for at falge
udviklingen over tid. Gennem malinger og interviews
har projektet faet indblik i, hvad projektdeltager-

ne eftersporger af procesforbedringer med henblik
pa at forbedre effektivitet, kvalitet og samarbejde.
Malinger har veeret en gennemgéende metode til

at fglge udviklingen, og malingernes resultater har
fungeret som udgangspunktet i udviklingsprojektets
valg af anvendelse af STAR-modellen. Pa baggrund
af STAR-modellen og malingernes resultater, har
analyser fort frem til hvilke metoder og veerktgjer,
der skal anvendes for at forbedre den nuveerende
situation.

Lgbende malinger gav vigtig viden

Der har veret anvendt malinger gennem hele demon-
strationsprojektet til at fglge udviklingen i effekti-
vitet, kvalitet og samarbejde og generere data, der
kan sammenlignes. Malingerne i demonstrationspro-
jektet viser en udvikling over tid, som understgtter
projektets samlede udvikling og feelles hukommelse
af de indsatser og forbedringer, der er gennemfgrt.
Udover erkendelsen af forudsaetningen om godt sam-
arbejde, har projektet saledes ogsa vist, at malinger
er et relevant vaerktgj, der kan bruges som retnings-
givende for at veelge procesforbedrende indsatser pa
(renoverings-)projekter.

Malingerne introduceret i dette projekt, kombineret
med vaerktgjer og tilgange fra Lean Construction-
tankegangen kan sikre, at samarbejdet fungerer
godt, udvikles og vedligeholdes.
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STAR-modellen peger pa den effektive
indsats

I udviklingsprojektet er anvendt flere modeller, meto- STAR-modellen indeholder fire indsatstrin:
der og mélinger, som har komplimenteret hinanden i

valg af veerktgjer og indsatsomrader. 1. Situation: Den nuverende situation i byggepro-
jektet identificeres. Det sker i demonstrationspro-
STAR-modellen? blev valgt som den gennemgéen- jektet, via systematiske malinger og observationer
de metode i udviklingsprojektet og skal opfattes samt interviews. Situationsmalingerne bestar af to
som det overordnede verktgj, der har styret typer malinger:
projektaktiviteterne.
- Potentialemalingen har tre overordnede malpa-
STAR-modellen er en agil metode, som man med rametre: effektivitet, kvalitet og samarbejde, og
fordel kan anvende pa alle mellemstore og store reno- malingen gennemfgres blandt en bred respon-
veringsprojekter. Modellen ggr det muligt at struk- dentgruppe (handvaerkere, byggeledelse etc.)
turere forbedringsaktiviteterne i et iterativt forlgb,
sdledes at man lgbende kan udvalge de aktiviteter, - Samarbejdsmalingen uddyber samarbejds-
som giver stgrst veerdi i den aktuelle situation. aspektet og er malrettet projektledelsen (byg-

herre, radgivere, entreprengrer og drift)
Nar effekten er konstateret, befinder projektet sig

i en ny situation, som kan give anledning til en ny Malingerne udfoldes og kvalificeres gennem

runde. Pa den made vil projektet besta af en reekke interviews med repraesentanter for aktgrerne.
forlgb, der undervejs har givet resultater - og som Disse interviews suppleres med observationer af
akkumuleret giver det samlede resultat. aktiviteterne i byggesagen. Derfor kan den aktuelle

Figur 1: Det iterative forlgb
i STAR-modellen kan

. . 1. Situation:
illustreres saledes:

Malinger og
observationer
(Hvor er vi?)

4. Result: > Task:

Analyse:
(Hvad kan vi gere?)

Dokumentation
af effekt

(Hvad kom er ud
af indsatsen?)

3. Action:

Konkrete indsatser

(Hvad vi sa gor?)

1 STAR (Situation, Task, Action, Result) er en generisk forbedringsmodel, der i
dette projekt er udviklet og tilpasset til renoveringsprojekters karakteristika.



situation i byggesagen beskrives med bade kvali-
tative og kvantitative data. Disse input anvendes
til at indikere forbedringsomrader i byggesagen,
samt til at indikere om forbedringsomraderne er et
saerkende i renoveringsprojekter.

Task: Pa baggrund af den identificerede og doku-
menterede situation foretages en analyse af den
der foretager malingerne i samspil med projektets
parter, som skal lede frem til, hvad man kan ggre i
den givne situation. I analysen klarlaegges forbed-
ringsomrader, der skal prioriteres. I forleengelse
heraf vurderes det hvilke metoder og verktgjer,
som er relevante at anvende her. Som afslutning pa
denne fase afdekkes det, hvilke initiativer indsat-
serne vil kraeve for at kunne &ndre den nuvaerende
situation. Pa dette grundlag udvealges de konkrete
metoder og vaerktgjer, som projektet vil tage i brug
for at opna forbedringer.

. Action: De besluttede aktiviteter gennemfgres.

Undervejs beskrives forlgbet saledes, at man
efterfglgende kan dokumentere, hvad der skete
hvornar. Endvidere registreres det ligeledes under-
vejs, hvordan de anvendte metoder og veerktgjer
anvendes for at kunne evaluere og vurdere, om der
behov for tilpasninger eller om der skal helt nye
metoder og veerktgjer til.

4. Result: Med baggrund i mélinger, observationer og

interviews dokumenteres det hvilke forbedringer,
der er opnaet. Herunder pavises sammenhangen
mellem forbedringsindsatser og resultatet — hvad
skete der konkret? Opnéede man den gnskede &n-
dring eller opnaede man kun dele af den gnskede
endring og hvorfor? Giver den nye situation an-
ledning til at gennemfgre en ny forbedringsrunde?
Denne opsamling og evaluering vil ogsa ske af den,
der faciliterer malingerne i et samspil med bygge-
projektets parter.

STAR-modellen har veeret 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 verktgjer.
Faktisk medvirkede metoden til at forstaerke effekten

af andre metoder og verktgjer - fordi den bidrog til
valget af de rette indsatser.

I afsnittet "Indsatser og resultater” gives eksempler
fra det konkrete renoveringsprojekt.

I HVILKEN GRAD FAR | KOORDINERET PA TVZARS AF FAGENE
(DE FORSKELLIGE FAGENTREPRISER)?

Nuveerende niveau

Potentielle niveau

Figur 2 viser et eksempel pa deltagernes tilkendegivelse af det nuvaerende niveau og potentielle niveau Deltagerne peger pa et
stort potentiale ved at koordineringen pé tveers af fagene kan forbedres (forskellen mellem 6,7 op til 9,0).
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Malemetoder anvendt i udviklingsprojektet?

For at afdeekke den aktuelle situation, jf. STAR-
metoden, anvendte projektet to faste malinger:
Potentialemalingen og Samarbejdsmalingen.

e Potentialemalingen sammensmelter samarbejde
og procesoptimering i en integreret proces. I
Potentialeméalingen fokuseres der pa tre hovedom-
rader: effektivitet, kvalitet og samarbejde - ud fra
overbevisningen om at disse tre omrader er helt
centrale for at opna en produktiv organisation. De
tre hovedomrader er yderligere nedbrudt i samlet
ti underomrader, der ggr det muligt at satte skar-
pere fokus pa relevante indsatsomrader.

Respondenter (hoved- og underentreprengrer)
bliver ved hvert spgrgsmal spurgt om dels deres
vurdering af den nuvaerende situation og dels om
deres vurdering af potentialet pa det pageeldende
omrade. Potentialet viser saledes — hvis forudsaet-
ningerne er til stede — hvor meget det pagaeldende
omrade sa kan forbedres. Heri ligger en indikation
af, hvor det giver sterst udbytte at seette ind.

Respondenterne skal markere 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 vurdering. Erfaringsmaessigt skal
vurderinger under 7,5 give anledning til overvejel-
ser om en indsats.

e Samarbejdsmalingen er bygget op om fa
samarbejds- og kommunikationsspgrgsmal.
Respondenterne her er bygherre, radgivere og ho-
vedentreprengr. Formalet er at fglge udviklingen
i det interne samarbejde i den projektgruppe, der
leder renoveringsprojektet. Respondenterne giver
deres vurdering med et tal pa en skala fra 1 (lav) til
10 (hgj).

Projektet har brugt resultaterne til at danne et
overblik over, hvilke udfordringer de stod overfor,
bade kommunikations- og samarbejdsmaessigt,
men ogsa i relation til selve renoveringsprojektet.

2 Laes mere om de benyttede mélemetoder i udviklingsprojektets
hovedrapport ’Lean i Renoveringsprojekter’, hvor der ogsé findes eksempler
péa spergsmal og malinger som bilag. | hovedrapporten finder man ogsé et
bud pé en forsimplet malemetode med kun én type maling.

Hvem foretager malingerne?

Resultaterne i projektet er skabt af en vedholdende
indsats over 12 maneder. I demonstrationsprojektet
var det personer fra virksomheden LivingLean, der
stod for gennemfgrelse af forlgbet, men det kunne
lige sa godt veere varetaget af personer fra entrepre-
ngr, radgiver eller bygherre. Projektets resultater er
derfor ogsa bredt anvendelige i andre renoveringspro-
jekter. Vigtigst er dog, at ansvar og forventninger er
tydeligt placeret i renoveringsprojektets organisati-
on, sa projektet kan agere inden for aftalte rammer.

Det er dog ikke helt tilfeeldigt, hvem man setter til
at lave disse malinger. Gennemfgres samarbejds- og
potentialemalingerne som spgrgeskemaer, kan den
del let samles op. Fglges der op med interviews for

at fa uddybet malingerne, er det vigtigt at interviews
foretages af en person, som aktgrerne pa projektet
har respekt for og ikke ser som en, der er udsendt i et
serligt eerinde fra f.eks. entreprengren. Denne rolle
kan bygherren maske nemmest varetage — eller man
kan sette en udefrakommende person til det.

Der er ikke en klar facitliste ift. hvilke indsatser

man skal satte ind overfor hvilke problemer, og det
kraever derfor at, de der analyserer malinger og ob-
servationer har en vis erfaring ift. at vurdere, hvilke
indsatser der vil fungere bedst i den givne situation:
Hvornar setter man ind med en samarbejdsworkshop
og hvornar er det logistikverktgjer, der er der rigti-
ge? Husk, at erfaringer kommer, nar man gver sig -
og hvis man ikke prgver, leerer man ikke noget.

Endelig skal man huske, at der skal veere vilje og op-
bakning i projektorganisationen til at lave indsatser.
Hvis man laver mélingerne, men ikke handler p&
dem, er det spild af tid. Sa sgrg for, at der er ressour-
cer til at fglge mélingerne op med handling. Mange
indsatser kraever ikke mange ressourcer og opnar
man procesmaessige forbedringer og bedre samarbej-
de, er indsatser ogsa hurtigt tjent hjem i projektets
samlede gkonomi.
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Veaerktgjskassen — Leanvaerktgjer
og samarbejdsmetoder

Nar situationen er analyseret, skal man velge, hvilke
veerktgjer man vil sette ind med. I projektet blev

der anvendt et udvalg af kendte leanvaerktgjer og
samarbejdsmetoder. Projektet bade gnskede at styrke
effektivitet og kvalitet (det harde) og samarbejdet
(det blgde) - og inkluderede vaerktgjer og metoder
ud fra behovet i den enkelte situation. Undervejs i
projektet fgrte malinger og interviews til nye situa-
tioner, hvor der skulle vaelges hvilke indsatser, der
skulle tages i brug for at forbedre den aktuelle situa-
tion. Metodikken i STAR-modellen afgjorde, hvilket
veerktgj eller metode, det ville give stgrst vaerdi at
anvende.

Herunder beskrives et udpluk af de leanvearktgjer og
samarbejdsmetoder, som demonstrationsprojektet
har anvendt. Beskrivelserne er en kort introduktion
og vil man leere metoderne at kende, skal man dykke
ned i dem andre steder®.

STAR-modellen (Anbefalede deltage-
re: Bygherre, radgivere, entreprengr og
fagentreprengrer?)

Som beskrevet blev STAR-modellen valgt som den
gennemgaende metode, nar der skulle arbejdes med
forbedringsindsatser. Modellen bestar af fire trin,
hvor trin 1 er beskrivelse af den nuvaerende situation
og trin 4 undersgger resultatet af indsatsen. Metoden
sikrer den ngdvendige agilitet i projektet, sd man i
situationen kan velge det rette veerktgj eller metode
og derved tilfgre sterst mulig veerdi.

Procesplaner (Anbefalede deltagere:
Bygherre, radgivere, entreprengr og
fagentreprengrer)

Procesplaner gennemfgres i forbindelse med
planlegning af byggeaktiviteter inden selve bygge-
aktiviteterne pa pladsen gar i gang. Procesplaner
visualiserer aktiviteter i en samlet byggeproces.
Det kan veere inden for et helt fag eller et afgrenset

) For mere om Last Planner System, Procesplaner, De 7 stremme og 5 x
hvorfor — lees mere i Lean Construction-DK’s Handbog i Trimmet Byggeri
og Guide til Last Planner System, eller i Veerdibygs vejledning ”Inddragelse
af underentreprengrer”.

4 Vi har i denne publikation brugt begrebet fagentreprengr om de
underentreprengrer, som en hoved- eller totalentreprener styrer.

omrade (tagkonstruktion, ydermur, badevarelse
etc.). Pa en Post-It skriver hvert fag dets aktiviteter.
Procesplaner er anvendt med en eller flere fagentre-
prengrer til at give stgrre indsigt i hinandens behov,
samt et i indblik i hvordan hvert fag kan understotte
fremdriften hos den enkelte entreprengr.

Last Planner System (Anbefalede deltagere:
Entreprengr og fagentreprengrer)

God planlaegning betyder alt. Last Planner System
(LPS) anvendes til grundig og detaljeret planlaegning
af aktiviteterne pa pladsen. Samtidig giver LPS

en detaljeret indsigt i faggruppernes opgaver og
atheengigheder af hinanden. Dele som ugeplaner, faer-
digmeldingsskemaer og forhindringer anvendes pa

de ugentlige byggemgder. P4 en renoveringsopgave
kan det planlagte hurtigt pavirkes af virkeligheden,
hvorfor en grundig planleegning 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 hgjt
detaljeringsniveau, hvilket ggr det lettere at indbe-
regne udefrakommende aktiviteter i tidsplanen, samt
pavirkningerne pa de forskellige faggrupper.

De 7 stromme (Anbefalede deltagere:
Entreprengr og fagentreprengrer)

Kompleksiteten i renoveringsprojektets tidsplan-
leegning kan veere hgj og aktiviteterne mange.
Leanverktgjet De 7 stromme giver opmaerksomhed
pa forberedelse, s man minimerer overraskelser, der
giver forsinkelser. Inddrages alle 7 strgemme, gges
forberedelsen til opgaverne og der er stgrre mulighed
for at levere pa tid, kvalitet etc. De 7 strgmme giver et
godt afseaet til konkrete samtaler pa formandsmgderne
og pa byggemgderne, hvor den enkelte fagentrepre-
ngr kan pege pa udfordringer med en eller flere af
stremmene.

10



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

Et analyseveerktgj, der ved hjeelp af spergeteknik
kommer taettere pa den egentlige arsag til problem-
stillingen. Et svar pa 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 folges 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 forste umiddelbare
svar pa et givent spgrgsmal.

Formandsmegder (tavlemgade)
(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. Gerne en-to gange om ugen. Ud fra en
fast kort dagsorden koordinerer formaendene i lgbet
af fem til ti minutter dagens opgaver. Med afsat i
tidsplanen og aftalte aktiviteter for ugen, melder hver
formand, hvor langt de er naet, og om tidsplanen
holder de naeste to dage. Hvis tidsplanen af forskellige
arsager pavirkes, koordinerer formeendene internt og
tilpasser aktiviteterne to dage frem.

Tre gode samarbejdsmetoder

Samarbejdsmetoder styrker relationerne mellem ak-
tererne i projektet og gger deres indsigt i hinandens
arbejdsgange og aktuelle situationer. Samarbejde
handler om de blgde ting, om spilleregler, aftaler og
indsigt i, hvordan man spiller hinanden gode.

1. Samarbejdsworkshop (Anbefalede delta-
gere: Bygherre, radgivere, entreprengr og
fagentreprengrer)

Samarbejdsworkshop holdes med alle beslutningsta-
gere i projektet inden et givent procesforlgb starter5.

5 Laes eksempelvis mere i Veerdibygs vejledning ”Etablering af samarbejde”.

P& workshoppen sattes rammen for projektet. Ud
over at leere hinanden at kende, aftales der ogsa
spilleregler for samarbejde, kommunikation, kon-
flikthandtering, roller og ansvar samt mal og orga-
nisering. Der udarbejdes en samarbejdsaftale, som
alle kan tilslutte sig, og som vil veere den rgde trad
igennem samarbejdsprocessen i renoveringsperio-
den. Bygherre, radgivere og entreprengr kgrer deres
samarbejdsspor med workshop og samarbejdsaftaler.
Ligeledes kgrer hovedentreprengr og fagentreprengr
et samarbejdsspor.

2. Individuel sparring med medarbejdere og
ledere (Anbefalede deltagere: Bygherre, rad-
givere, entreprengr og fagentreprengrer)

Individuel opfelgning og sparring med ngglepersoner
aftholdes for at handtere de udfordringer, der kan op-
sta i forlgbet pa individniveau, fgr de udvikler sig. Der
kan veere mange projektrelaterede forhold, der gor at
en nggleperson viger fra samarbejdsaftalen og kerer
solo, men det kan skade samarbejdet og fremdriften.
Nar afvigelser fra aftalerne viser sig, er individuel
opfelgning med enkeltpersoner derfor en god made at
forsta handlingen pa og kunne bringe vedkommende
tilbage i den aftalte projektramme. Metoden frem-
mer tilpasning af den enkeltes adfeerd og pavirker

pa individniveau med malrettede verktgjer, saisom
konflikthandtering, refleksioner og individuelle
handleplaner.

3. Afklaringsmgder (Anbefalede deltage-
re: Bygherre, radgivere, entreprengr og
fagentreprengrer)

Formalet med afklaringsmgderne er at opna et
ensrettet syn pa projektet. Ser vi det samme?
Byggeprojekter bestar af mange forskellige aktegrer
med hver deres kompetencer og tilgange. Derfor kan
et afklaringsmgde hjeelpe aktgrerne med at se det
samme og agere inden for samme aftaleramme. Der
indgas saledes konkrete aftaler omkring projektet

- f.eks. gkonomi, tid, kvalitet pa disse mgder, sa
alle er enige om, hvordan spillereglerne er for et
givent omrade. Det kunne vere konkrete aftaler om
procedurer.

{d NOILLONYLSNOD NV3I1
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Indsatser og resultater

Ved at man lgbende lavede malinger, kunne man
folge udviklingen og resultaterne i demonstrations-
projektet og pa baggrund af malingerne velge de

indsatser, der var relevante pa det aktuelle tidspunkt.

Dette endrede sig naturligvis over tid, da indsatserne
flernede nogle udfordringer og gjorde andre til de
mest akutte behov.

Da demonstrationsprojektet begyndte at fglge reno-
veringsprojektet i juni 2020, havde renoveringen vae-
retigangitre ar. Forskellige arsager og uenigheder
havde pa det tidspunkt fort til et anstrengt samarbej-
de mellem bygherre, radgivere og hovedentreprengr.
Forste skridt — efter den forste méling — var derfor
at fa genskabt tilliden mellem parterne, sa dialogen
blev fremadrettet og til renoveringsprojektets felles
bedste. Parterne enedes om samarbejdsaftaler og

herfra var fundamentet etableret. I denne publikation
er beskrevet fem indsatsspor med analyse, indsatser
og de resultater, der er skabt.

Fem indsatsspor med afseet i malingernes
resultater

Med afseet i malingernes resultater blev der undervejs
i demonstrationsprojektet igangsat fem indsatsspor
med udgangspunkt i projektets konkrete behov®.

STAR-modellen blev anvendt som metode i de fem
indsatsspor. Da demonstrationsprojektet belyste
bade de harde og blgde sider, tog de fem udviklings-
spor afsat i bade malingsresultater og interviews/
observationer.

Oversigt over demonstrationsprojektets 5 indsatsspor over 12 maneder

2020 2021
juni jul. aug. sept. okt. nov. dec jan. feb. mar. april maj juni
Spor 1 . Bedre samarbejde . . . . . .
Spor2 . Aftalte spilleregler ift. skonomi .
wors | @
s | ®
spors | @

Figur 3 viser de fem indsatsspor og hvornar hvert indsatsspor har vaeret aktiv i demonstrationsprojektet. Ligeledes er det markeret hvornar
Samarbejdsmalinger (gul) og Potentialemalinger (gra) er gennemfart. Som det fremgar i figuren, er Samarbejdsmalingerne koblet sammen
med indsatsspor 1-2, mens Potentialemalingerne er knyttet til indsatsspor 3-5.

6 De fem indsatsspor er ikke fyldestgerende beskrevet i denne publikation.
| udviklingsprojektets hovedrapport ’Lean i Renoveringsprojekter’ er de fem
indsatsspor udfoldet med malinger, beskrivelser af indsatser m.v.






INDSATS 1: Bedre samarbejde
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INDSATS 2: Aftalte spilleregler ift. skonomi
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INDSATS 3: Forbedret planleegning af byggeaktiviteter
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information. Det betad
&ndringer, flaskehalse og et
oget tidsforbrug.

Det gav et stgrre ansvar hos den
enkelte fagentreprenar.
Samtidig blev fagentreprengrerne
ogsa bedre til at tale sammen.
De kunne selv planleegge deres
tid, frem for at sperge hos
hovedentreprengren."

Detaljeret planlaegning

Af forskellige arsager var
byggepladsen ikke
indrettet optimalt og materia-
ler skulle flyttes langt.



INDSATS 4: Koordinering mellem fagentreprengrer
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INDSATS 5: Starre inddragelse pa byggepladsen

Situation Task Result
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forberedt til at arbejde med

Aktiv b .

etaper og mellem brug af tjg) )

udgangspunkt i eget syn koIIZQae?— trods erfaringey, 9" fagentreprengrerne. Vi kunne bedre
pa sagen, baseret pa dskiftni Onboarg: spgrge ind til deres planlaegning og

manglende tillid, hvilket el g e 9 af nye formayng forberedelse af opgaverne og det

havde en positiv effekt pa fagentre-
prengrernes styring af egne opgaver,
inkl. planleegning og koordinering.”

ger at mange ting bliver
uklare og fakta sveert
gennemskueligt."
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w .
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_—

Et af de centrale spgrgsmal monitorerede udviklin- 10
gen af samarbejdet i projektteamet (bygherre, rad- 9
givere og entreprengr). Som figur 4 herunder viser,

har oplevelsen af samarbejdet i projektet udviklet 8
sig markant: 7

Den samlede indsats betgd, at samarbejdet mellem
bygherre, radgivere og hovedentreprengr funge- 5
rede godt og var fremadskuende. Samtidig havde
vaerktgjer og metoder kendt fra Lean Construction,
givet en gget koordinering mellem hovedentre- 3
prengr og fagentreprengrer, som forte til bedre
planleegning og styring af byggepladsen. En indsigt
ifagentreprengrernes afthengigheder gav forstaelse 1
imellem fagene og mulighed for at understgtte hin- Juni Sept. Nov. Jan. Marts April Juni
andens fremdrift pa byggepladsen.

Figur 4 viser udviklingen af resultatet i Samarbejdsmalingens spgrgsmal
1. Projektgruppen (bygherre, radgivere og hovedentreprengr) oplever en
positiv udvikling pa spergsmal om samarbejdet i projektgruppen fra juni

2020 og over de 12 maneder projektet falger renoveringsprojektet. 15



Anbefalinger: forandring, samarbejde

og ny adfeerd

Renoveringsprojekter er komplekse og med en vis
uforudsigelighed. Netop derfor bor de tilgds med
agilitet og lobende tilpasning til virkeligheden.
Anvendelsen af STAR-modellen har understgttet pro-
jektet i at traeffe den rigtige losning og fremgangsma-
de. Med udgangspunkt i malingerne hjelper STAR-
modellen med at beskrive den nuverende situation.
Dette bliver udgangspunktet for den analyse, der
farer til et valg om, hvilket leanveerktgj eller metode,
der kan skabe forandringen.

Demonstrationsprojektet har vist, at selv en meget
fastlast situation med mistillid og manglende kom-
munikation i et renoveringsprojekt kan vendes til en
positiv udvikling med en gget effektivitet, kvalitet og
et bedre samarbejde pa blot fa maneder. Projektet vi-
deregiver leeringspunkter og anbefalinger til, hvordan
man selv kommer i gang. Da renoveringsprojekter er
forskellige, bliver det generelle anbefalinger, hvor der
vil veere behov for tilpasning til det enkelte renove-
ringsprojekt, uagtet om det er i sin tidlige start, eller
om projektet har en udfordret samarbejdskultur.

Den centrale anbefaling fra dette udviklingspro-
jekt handler om at bruge systematiske malinger og
analyser af projektets forhold for at kunne lave den
mest effektive indsats med de rigtige veerktgjer. Det
kraever naturligvis viden og erfaringer at veelge de
rette veerktgjer til den rette situation. I det folgende
peger vi pa nogle typiske udfordringer, samt hvilke
indsatser man kan overveje at sztte i gang for at
komme godt videre i projektet:

1. Samarbejdsworkshops og spilleregler

Det er altid en god idé at gennemfgre en op-
startsworkshop, hvor alle aktgrer deltager og byder
ind med gnsker og forventninger til samarbejdet og
inddrager evt. gode erfaringer fra lignende projekter.
Man kan dog ogsa komme til situationer senere i pro-
jekter, hvor det er ngdvendigt at tage en timeout og
saette fokus pa samarbejdet, for man arbejder videre:

Nar malinger, interviews eller observationer
indikerer:

e Manglende deltagelse i de falles aktiviteter som
meder, opfelgningssamtaler, planlaegning ol.

o Forskellig oplevelse af projektet og forskellige
tilgange til de opgaver, der skal lgses

e Kommunikationen flytter over pa skrift (mail, do-
kumenter ol.) for at have dokumentation fra alle

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

o Lange sagsbehandlingstider, hvor andre venter pa
svar og afggrelser

Sadan (gen)etableres samarbejdet:

o Afhold en samarbejdsworkshop, hvor projektets
deltagere og ngglepersoner udarbejder en sam-
arbejdsaftale med forventninger til projektet.
Samarbejdsaftalen indeholder temaer som: Mgder
og indhold, kommunikationsveje, leveranceplan,
opfelgning, tilbagemeldingsfrister

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

e Lav en plan for hvordan nye projektdeltagere ind-
kores i samarbejdsaftalerne, sa de hurtigt kommer
pa samme niveau som det gvrige team

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

o Evaluer samarbejdet og spilleregler eksempelvis
hvert kvartal. Er arbejdsformen verdiskabende for
alle?

Med en aftalt samarbejdsform og klare spilleregler
for samarbejdet, er forventningerne til hinanden af-
stemte, og parterne har et feelles billede af projektet.
Malinger, som dem anvendt i demonstrationsprojek-
tet, vil lebende undersgge om samarbejdsaftalerne
holdes.
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Alle parter kan tage initiativet til en samar-
bejdsworkshop’. Bygherren kan satte det ind som en
aktivitet tidligt i projektet, men det kan ogsa veere
noget, der aftales senere. Det er godt at have en erfa-
ren facilitator til at gennemfgre en samarbejdsworks-
hop - searligt, hvis der er konflikter eller andet,

som skal handteres undervejs. Den rette person kan
komme fra en af de involverede parter, eller man kan
finde en uvildig tredjepart.

2. Fa introduceret og forankret varktgjer
- og hold fokus

Lean understgtter en gget effektivitet gennem
veerktgjer som eksempelvis Last Planner System,
procesplanlaegning, 5s m.v. Men byggeri skabes af
mennesker og lige sa vigtigt er den adfzerd aktgrerne
har overfor hinanden, hvis de skal arbejde effektivt i
et renoveringsprojekt. Oplever man pa projektet, at
en eller flere medarbejdere ikke anvender et veerktgj
efter hensigten er der altid en forklaring bag. Her kan
individuel sparring med den enkelte afdeekke hold-
ninger, modstand eller forhindringer. Ved at forst&
og arbejde med de individuelle holdninger og fierne
modstand, kan de igangsatte aktiviteter og valgte
veerktgjer fa optimal effekt.

Indikatorer pa, at vaerktgjerne ikke anvendes
som tiltenkt:

o Nogle deltagere bliver veek fra eksempelvis tav-
lemgder, planleegningsmegder, 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
vaerktgjet

7 Se endvidere Veaerdibygs vejledning “Etablering af samarbejde”.

Sadan kommer man godt videre:

e Udpeg en ansvarlig for anvendelse af metoder og
veerktgjer. Gerne en, der er pa projektet dagligt

o De relevante deltagere introduceres til metoder og
vaerktgj pa én gang, sa alle fir samme information.
Beskriv tydeligt formal og forventet effekt. Aftal en
indkgringsperiode. Fglg op senere og gentag intro-
duktionen, nar der kommer nye folk til projektet

o Individuel opfolgning med enkeltpersoner og
sparring, hvor der fornemmes en modstand. Var
imgdekommende for indsigelserne. Ver imgde-
kommende ved at synliggare de forskellige trin i
processen

o Szt mindre mal for den enkelte person og afstem
om disse mél er accepterede

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

o Henvis gerne til de samarbejdsaftaler og spillereg-
ler, der er indgéet i faellesskab

3. Forandringer, indsigt og adfaerd

Det er ikke altid, at et fokus pa at fa tilleert veerk-
tgjerne er nok. Der skal méske ogsa arbejdes med
personerne bag. Demonstrationsprojektet har vist, at
et renoveringsprojekt har mange lighedspunkter med
forandringsprojekter. Forandringer kan vere en kree-
vende disciplin for bade byggeledelse, radgivere og
handvaerkere. Det er ikke altid let at fA mennesker til
at forsta, hvorfor og hvordan de skal &ndre adfeerd,
og ligeledes kan det vaere vanskeligt at fastholde
forandringen.

I demonstrationsprojektet blev det tydeligt, at for
effektiviteten kunne gges, var der behov for indsigt i
hinandens opgaver og situationer, og i 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 adfaerd ikke blev overholdt.
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Indikatorer pa modstand mod forandring:

o Deltager ikke i mgder med felles planlegning,
koordinering og aftaler

e Modarbejder felles beslutninger eller undlader at
anvende aftalte spilleregler

e De nye metoder eller arbejdsgange tales ned og
man forsgger at fa andre med i at fastholde det
”gamle”

o Folk er tilbgjelige til at give op, sa snart forste
modstand opleves

Sadan kommer man godt videre:

e Nar mennesker skal &ndre adfeerd, skal det oftest
afpreves flere gange for dette bliver en ny rutine.
Derfor er det ngdvendigt med gentagelser, tilbage-
melding og hyppig dreftelse af ny adferd

e Nye metoder eller adfeerd er muligvis ikke en
succes forste gang de afpregves — men skal maske
justeres undervejs

o Dialog mellem projektdeltagere med indbyrdes
atheengigheder, hvor de forklarer og ser hinandens
atheengigheder for at forsta adfaerd pa tveers af fag
og roller. Det kan f.eks. veere mellem radgiver/ho-
vedentreprengr, hovedentreprengr/fagentreprengr
eller indbyrdes mellem fagentreprengrer

o Projektdeltagerne er selv med til at aftale, hvordan
metoder, vaner og adfaerd skal aendres for at par-
terne spiller hinanden gode. Eksempelvis overleve-
ringer, aftaler, tilbagemeldinger mv.

e Nye metoder inddrages i mgder og strukturer.
F.eks. har formend pa pladsen et ansvar for at
holde fast i det nye — ogsa over for handveerkerne

o Hvis aftaler, af en eller anden grund ikke kan over-
holdes, skal der meldes tilbage til de gvrige parter

4. Veldefineret ledelsesansvar

”Vier et godt team” hgres ofte som forklaringen pa,
at en byggeopgave er vellykket. Det gode team kom-

mer dog ikke ved en tilfaeldighed, men som resultat af

en ledet 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 szendringerne
og justeringer i projektet kreever koordinering med
ledelsen.

Indikatorer pa en utydelig ledelse:

Manglende formalisering af rammer og
informationsflow

e Modstridende beskeder, der skaber mere forvirring

end afklaring

o Nar flere mener de har ansvaret og tager lederska-
bet uden for de formelle rammer

o Utydelig retning og mangelfuld kommunikation
Sadan kommer man godt videre:

o Ledelses- og beslutningsansvar afklares tidligt i

forlgbet under etablering af samarbejdsform (anbe-

faling 1. - Aftal samarbejdsform tidligt for at gge
indsigt og fremdrift mellem aktgrerne)

o Ledelses- og beslutningsansvar tydeliggeres i

projektets struktur og organisering, sa nuverende

og kommende projektdeltagere kan orientere sig i
beslutningsvejene

o Andringer i projektstruktur eller medarbejdere
kan andre ledelsesansvaret. Derfor bgr projektets
struktur og organisering lgbende justeres til det
geldende ledelses- og beslutningsansvar, for at
understotte virkeligheden pa renoveringsopgaven
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Sadan gennemfgrer du simple malinger
og satter ind med de rette indsatser for
at styrke samarbejde og effektivitet pa
renoveringsprojekter.

Denne publikation indeholder resultater og
anbefalinger fra udviklingsprojektet Lean i
Renoveringsprojekter”.

Udviklingsprojektet er gennemfort af Lean
Construction-DK, LivingLean og AAU BUILD
med stotte fra Realdania og Grundejernes
Investeringsfond.



