
Billedet af dansk byggeri har i
medierne igennem en lang peri-
ode været, at meget kan gøres
bedre. Det gælder både pris,
kvalitet og den tid det tager at
bygge et hus. 

MT Højgaard har imidlertid
arbejdet systematisk med at for-
bedre produktiviteten i bygge-
processen i de seneste 10 år. 
Erfaringer fra forskellige for-
søgsbyggerier er bragt videre
frem til i dag, hvor vi står med et
nyt byggekoncept og en unik for-
ståelse for hvilke problemer der
er i byggeprocessen. Der er –
som bevis for at systemerne 
holder i praksis – blevet opført 6
test-byggerier herhjemme, som
er blevet afleveret til bygherrer-
ne 1 - 2 måneder før tiden uden
pletter på mangellisterne.

Konceptet fik for nylig prædi-
katet “verdens absolut bedste 
system til trimmet byggeproduk-
tion” af professor Glenn Ballard,
Berkeley Universitetet i Califor-
nien, en af verdens førende eks-
perter i byggestyring. Glenn 
Ballard har derfor inviteret MT
Højgaard til kongres i Californi-
en for at fortælle eksperter fra
hele verden om erfaringerne. 

Erfaringsgrundlag for MT
Højgaard’s trimmet byggepro-
duktion:

• Byggelogistikprojekterne i
starten af 90’erne

• PBB-programmet
• Projekt hus
• Det internationale koncept

Lean Construction
• PPU-projekterne: Kollegie-

kontoret i Århus, Engelholm
Allé i Taastrup, Skelbækvej i
Ølstykke, Grønlykkeparken i
Greve og Bækkebo Park i 
Gentofte.

• Konceptet er også testet på
bl.a. Danmarks pt. største 
boligbyggeri herhjemme,
Charlottehaven på Strandbou-
levarden i København.

Hvad er trimmet 
byggeproduktion?
Trimmet byggeproduktion er et
koncept, der indeholder mar-
kante forbedringer af planlæg-
ning, byggelogistik og procesko-
ordinering. Det indeholder inte-
grerede planer for hele leveran-
cekæden og organisering af byg-
gepladsplanlægningen, koordi-
neret af en procesleder til at sik-
re at de 7 forudsætninger for at
aktiviteterne i byggeprocessen
kan gennemføres uden proble-
mer. Den enkelte aktivitet skal
være ‘sund’! 

Ved hjælp af måleværktøjer,
interaktive skemaer og ugentlige

møder med aktørerne på plad-
sen samarbejder proceslederen
tæt med alle fagentreprenørerne
omkring den totale koordinering
af leverancer og aktiviteter. 

Resultater
Et af de helt store resultater af at
arbejde med Trim-Byg konceptet
er et markant bedre samarbejde,
og med alle de deraf følgende
synergieffekter. Der er større 
jobtilfredshed blandt såvel time-
lønnede som funktionærer. Ind-
dragelsen af formændene i plan-
lægningsprocessen højner med-
bestemmelsen, og er med til at
øge motivationen, dels for at 
udføre arbejdet korrekt og or-
dentligt, men også at gøre det til
det tidspunkt, der i fællesskab
bliver aftalt på de ugentlige for-
mandsmøder. Timelønningerne
for akkordarbejder er forbedret.
Der er langt færre mangler – og
på adskillige byggesager endda
fuldstændig uplettede mangelli-
ster. Byggetiden forkortes, og
der er registreret en reduktion
på op til 20% af byggetiden.

Ydermere reduceres byg-
geomkostningerne, og erfarin-
gerne viser pt. reduktioner på 
op til 10%. Endelig – og ikke
mindst – har anvendelsen af 
metoderne givet færre fejl i byg-

gerierne samt et markant for-
bedret arbejdsmiljø med færre
arbejdsulykker til følge.                   

Stor grad af uforudsigelighed
i byggeprocessen
Forud for resultaterne ligger en
nøje granskning i hvilke aktivite-
ter, der er typiske for en hvilken
som helst byggeproces. Bygge-
processen er en kæde af aktivite-
ter, og det gælder om at sikre en
jævn arbejdsrytme, idet der –
når der arbejdes – arbejdes der
ganske effektivt. I byggeproces-
sen snubler vi ofte, fordi så man-
ge aktiviteter er ‘usunde’, med
andre ord – deres forudsætnin-
ger er ikke til stede, og derfor
spildes megen tid. Usikkerheder
på de enkelte forudsætninger
akkumulerer den samlede usik-
kerhed på en aktivitets gennem-
førelse. Og faktum er, at vi i byg-
geriet lever med en stor grad af
uforudsigelighed i vores produk-
tionsplanlægning. 

I Trimmet byggeproduktion 
tager vi afsæt i denne uforudsige-
lighed og tilrettelægger planlæg-
ningen og gennemførelsen af
produktionsforberedelsen og de-
tailplanlægningen under hensyn-
tagen til det faktum, at byggepro-
cessen i sin natur i høj grad er
uforudsigelig. Grundlæggende
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planlægges arbejdet der, hvor det
sker – og kun med en kort tidsho-
risont. Det skal forberedes grun-
digt, dvs. vi sikrer ‘sunde’ aktivi-
teter og griber ind, når det ikke
går som det skal. 

Syv forudsætninger
De syv forudsætninger, der skal
være i orden for at en aktivitet
er ‘sund’ fremgår af figuren her-
under. Fokus rettes således mod
forudsætningerne for, at vi kan
bygge. Der er det, vi kalder for
strømmene i byggeproduktio-
nen: materiale-, materiel-,
mandskabs- og informations-
strømmene. 

Herudover er der andre forud-
sætninger såsom at forudgående
aktiviteter skal være afsluttet -
og der skal også være plads til at
aktiviteten kan udføres. Endelig
skal de ydre forhold som f.eks.
myndighedsgodkendelser, finan-
siering og vejret være i orden.

Alle forudsætningerne kan
måles som mere eller mindre
sunde, og med målingen i hånd-
en kan man gøre noget ved det. 

Sådan anvendes trimmet 
byggeproduktion
I MT Højgaard arbejder vi under
syv overskrifter for at gennem-
føre en ordentlig trimmet bygge-
produktion:

Motiverende formøder. For-
ståelsen af tankesættet bag arbej-
det med trim-metoderne er me-
get vigtigt. Derfor arbejder MT

Højgaard med motiverende for-
møder/seminarer, dels i form af
interne holdningskurser for alle
medarbejdere, og dels i form af
sagsspecifikke seminarer (Kick
Off) for fagentreprenører, rådgi-
vere og byggeledelse. Ved de mo-
tiverende formøder gennemføres
der blandt andet simuleringsspil,
eksempelvis ‘spande- og dyvel’
spillet, hvor forståelsen af sam-
spillet imellem de enkelte aktører
i leverancekæden og vigtigheden
af en jævn arbejdsrytme visuali-
seres for alle deltagerne. 

Procesledelse
Ved gennemførelse af byggesa-
ger efter Trim-Byg konceptet in-
troduceres en ny aktør i byggele-
delsen, og det er Proceslederen.
Proceslederen er et ligestillet
supplement til projektlederen 
og fungerer som træneren på
holdet, der får spillet til at køre
ved at fokusere på forudsætnin-
gerne for ‘sunde’ aktiviteter og
koordineringen mellem fagene
og sikre synliggørelsen og fjer-
nelsen af forhindringer for en ef-
fektiv produktion. Proceslederen
er ansvarlig for afholdelsen af de
ugentlige procesmøder, som er
beskrevet i det efterfølgende.
Proceslederens rolle bliver såle-
des i høj grad at koordinere. 

I en implementeringsfase 
arbejder MT Højgaard med en
Proceskonsulent, der tager rundt
på pladserne og støtter procesle-

deren i den omstillings- og ind-
køringsproces, det er at arbejde
efter nye metoder og med nye
værktøjer. 

Udover proceskonsulenten er
der i en implementeringsfase 
ligeledes med stor succes gjort
brug af et Procestilsyn. Procestil-
synet hyres udefra, og dets rolle
er at synliggøre processen og sik-
re en korrekt implementering af
metoderne samt at udarbejde de
ugentlige procesindikator-ske-
maer, også kaldet Harlekinske-
maer, som er beskrevet senere.

Procesgranskning, produkti-
onsplanlægning og logistik
Forud for byggesagens opstart
finder en grundig procesgransk-
ning sted, hvor fastlæggelsen af
aktiviteternes rækkefølge beslut-
tes i tæt samarbejde med fagen-
treprenørerne – eventuelt ved 
afholdelse af et eller flere plan-
lægningsmøder, hvor sekvenser-
ne for byggeriets opførelse gen-
nemgås i detaljer. Resultatet er
en udførelsestidsplan.

I denne forbindelse fastlægger
man ud fra fagkalkulationer og-
så planlagte materialeleverancer
– materialelogistik til bygge-
pladsen. Efter at udførelsestids-
planen er udarbejdet og materi-
aleleverancerne er planlagte,
finder den løbende produktions-
planlægning sted ved rullende
produktionsmøder, der afholdes
med forskellige formål. Det dre-
jer sig henholdsvis om ugentlige
arbejdsplanlægnings- og pro-
duktionsforberedelsesmøder. 

Ugentlige 
arbejdsplanlægningsmøder 
Der afholdes ugentlige arbejds-
planlægningsmøder – formands-
møder – hvor proceslederen
sammen med alle formændene
på pladsen fastlægger næste
uges produktion, og resultatet er
koordinerede ugeplaner for
samtlige fag på pladsen. Ud-
gangspunktet er, at ugeplanerne
kun må indeholde ‘sunde’ akti-
viteter eller aktiviteter, der med
rimelig sikkerhed kan forudses
at blive ‘sunde’, når de skal 
udføres. Der skabes enighed om
overholdelsen af de aftalte ter-
miner, og der rapporteres, hvis
det viser sig at dette ikke er 
muligt. Koordinering af materi-
el- og materialeleverancer ind
på byggepladsen i den kommen-
de uge finder ligeledes sted ved
disse møder.
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Der afholdes motiverende formøder/seminarer, hvor man bl. a. gennemfører simuleringsspil f. eks.
“Spande- og dyvel” spillet.
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Ugentlige produktionsforbe-
redelsesmøder
Udover formandsmøderne af-
holdes der ugentlige produk-
tionsforberedelsesmøder, hvor
proceslederen sammen med 
typisk konduktørerne for alle
fag på pladsen ser på de kom-
mende 5 ugers produktion –
uden at se på den næste uge,
idet den som nævnt håndteres
på formandsniveau. 

Aktiviteterne analyses med
udgangspunkt i forudsætnin-
gerne for ‘sunde’ aktiviteter, og
eventuelle forhindringer for den
kommende periodes produktion
føjes øjeblikkeligt på ‘forhin-
dringslisten’ med ansvar og 
deadline for opfølgning. Forhin-
dringslisten bruges således som
et aktivt værktøj til at få forhin-

dringer for den fremtidige 
produktion ryddet af vejen. 

Måleværktøjer 
med indikatorer 
Procesindikatorerne kan be-
tragtes som signaler, der viser
om det kører. Indikatorerne
vælges efter opgaven, og de
sætter fokus på de kritiske
punkter. De vurderes uge for
uge og gøres tydelige gennem
Harlekinskemaerne, som kan
ses på figuren herover. 

Ved brugen af indikatorerne
synliggøres ‘usunde’ forhold 
eller dårlige tendenser og der
gives en mulighed for at gribe
ind overfor problemerne, før 
de udvikler sig.

Mentalt er det vigtigt at holde
fat i, at en ‘rød klat’ ikke skal

opfattes som en kritik af det en-
kelte fag – men derimod som en
indikation af, at der er forhold,
som ud fra forudsætningerne
for en effektiv produktion ikke
kører som det skal. Der skal gri-
bes ind overfor årsagerne. Har-
lekinskemaet kan også struktu-
reres således, at det ikke er fag-
opdelt, men derimod er opdelt
efter hver af de på sagen ud-
valgte indikatorer.

Billeddokumentation 
Som eksempel på en procesin-
dikator er nedenfor vist, hvor-
dan procesindikatoren ‘Mæng-
de af rod på byggepladsen’ blev
håndteret på boligprojektet
Charlottehaven. Billederne med
tilhørende farveskala placeres
synligt på byggepladsen og 

udgør referencen ved den
ugentlige vurdering af, hvor
meget det roder.

Andre eksempler på proces-
indikatorer er Procent Planlagt
Udført (PPU), der fortæller no-
get om:

• planlægningens pålidelighed
• rettidig information
• foregående aktiviteter færdig

til aftalt tid
• afvigelse mellem planlagt og

aktuel bemanding
• materiel i orden og klar til 

tiden
• manglende materialer
• samarbejde om byggeplads-

forhold
• etc.

Produktivitetsvurdering/uge

Mængde af rod på pladsen

F. Diverse

1.

Antal fag i hver lejlighed2.

Aktuel bemanding i forhold
til planlagt bemanding3.

Daglønstimer/ekstraarbejde
ud over akkordløn4.

Mangl. bygherrebeslutning
og projekt eller projektfejl5.

Samlet vurdering af produkti-
viteten på pladsen – PPU6.
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