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BUDGET

i byggeriet

INTERVIEW med professor Jan Mouritsen, Center for ledelse i byggeriet / CBS

Der er en tendens til, at man bruger alle de fore-
stillede penge, som man har sat af i budgettet til
den konkrete aktivitet. Vi bruger alle de penge vi
kan til at lave vaegge, alle de penge vi kan til at
lave tage, alle de penge vi kan til at lave vinduer
og alle de penge vi kan til at lave en god have eller
hvad det nu kunne veere. »



budget _ Perspektiver pa byggeriets problematikker _ MAGASIN BENSPAEND _ s 13

Value Management handler om at lave en rangordning af kvaliteter ved et byggepro-
jekt. Man inddeler sa at sige projektet pa ny og fordeler sa gkonomien pa ny.

Det er en speendende udfordring, at indteenke Value Management i praksis og gore
det til en del af et byggeprojekt, men ogsa vanskeligt.

n Hvad karakteriserer et budget
i forbindelse med byggeriet?

Som udgangspunkt ser man budgettet
som en hindring for kvalitet; hvis der
er flere penge, kan vi fa mere kvalitet.
Derfor er det 0gsa vigtigt, at bruge hele
budgettet. S& hovedsporgsmalet i en
budgetprocedure bliver, hvad vi skal
afveje. Hvilke hensyn skal afvejes. Nar
vi sa tror, at vi har beskrevet kvaliteten,
begynder vi at balancere de mange
hensyn. Vi kigger pa pengene og spar-
ger os selv, hvor mange af disse hensyn
vi kan handtere inden for rammerne af
det budget vi har stillet op?

Det normale er, at man starter med et
meget generelt mal som feks. om-
kostninger pr. m2. Det er et fint mal.
Men det er ogsa et mal, som de mange
involverede skal have en del af. Sa vi
tager altsd et meget abstrakt mal og
kombinerer det med ting, der er me-
get handfaste. Altsa hvilke vaegge der
skal bygges, hvilket tag der skal bygges
0og pa hvilken made skal vi lave omgi-
velserne etc. Det meget generelle mal
bliver herved til specifikke aktiviteter
og det skaber en masse usikkerhed.
Det skaber ogsa en masse spgrgsmal
om, hvordan vi delegerer ansvaret ud
fra sddan en kvadratmeterpris. Sa vi
har nogle ingenigrer, der laver bereg-
ninger for veegge og nogle arkitekter,
der tegner, hvordan veeggene skal se
ud og hvad de skal kunne. Andre arki-
tekter tegner tage og vinduer. De ud-

fgrer deres aktiviteter uafhaengigt af
hinanden. De forsgger at fa s& meget
kvalitet ud af de penge, der er. Der er
altsa en tendens til, at man bruger alle
de forestillede penge, som man har sat
af i budgettet til den konkrete aktivitet.
Vi bruger alle de penge vi kan til at lave
veegge, alle de penge vi kan til at lave
tage, alle de penge vi kan til at lave vin-
duer og alle de penge vi kan til at lave
en god have eller hvad det nu kunne
vaere. Det gor de, fordi folk ved, at hvis
vi ikke lige preecis bruger de penge vi
havde forestillet os, sa kan vi blive kriti-
seret for, at vi ikke har den kvalitet, som
vi egentlig skulle have.

Det, der sa sker er, at vi ikke forestiller
os, at der er nogen, der har et under-
forbrug. Vi har enten et forbrug, der
stemmer overens med budgettet eller
derover. For nar vi regner alle de en-
kelte tal sammen, som vi har siddet og
arbejdet med hver for sig, sa far vi ma-
ske et overforbrug. Der er simpelthen
en tendens i selve processen til, at vi
ikke skal have et underforbrug, hvorfor
vi i stedet skaber et overforbrug.

E Hvad kan sadan et overfor-
brug fore med sig? Og hvordan lg-
ser man det problem?

Det kan jo blive meget, meget stort, sa
man ikke kan handtere nedskaeringer pa
de enkelte aktiviteter — altsd de enkelte
punkter i budgettet. S& kommer pro-
jektet i krise. Nar man kommer i krise,

begynder man at se pa projektet som
helhed igennem det man kalder Value
Management — veerdiledelse. Det bety-
der, at man prover at ophaeve den op-
deling, som man tidligere havde lavet
med vaegge, gulve etc. | stedet traeder
man et par skridt tilbage og sparger sig
selv: "Er det muligt for os at sige, at der
skal veere forskellige kvaliteter eller for-
skellige omkostninger til de forskellige
aktiviteter i forhold til det vi indlednings-
vist havde regnet med?” Man gar i gang
med at prioritere, hvad der er vigtigt for
bygningen; hvis den ene del — det kun-
ne veere et publikumsareal — er vigtigere
end noget andet, sa skaerer man ned pa
okonomien i forhold til sin nye priori-
tering. Vi laver altsa en rangordning af
kvaliteter ved bygningen: Skal den veere
kendt pa interigret, eksterigret, den
made, hvorpa den er bygget i forhold til
sine omgivelser eller noget helt fierde?
Man inddeler sa at sige projektet pa ny -
i storre klumper — og fordeler sa gkono-
mien pa ny mellem disse. Men ikke efter
et generelt tal som kvadratmeterprisen
som i starten — nu ggr man det efter mal
for kvaliteten.

Det kan ofte vaere en vanskelig proces,
for der er helt sikkert nogle af de om-
réder, som man har planlagt, hvor der
skal skaeres vaesentligt mere ned end
andre. Det er ogsa sveert, fordi det si-
ger noget om, hvilken vigtighed de for-
skellige aktorer i projektet har. Man kan
ikke sige, at det altid forer til en endelig
lgsning. Men ofte siger det noget om,
hvad der kan lade sig gore at lave om. »
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Vi bruger alle pengene, fordi vi ved, at hvis vi ikke lige preecis bruger de penge vi havde forestillet os, sa kan vi blive kritiseret for, at vi ikke har den kvalitet,
som vi egentlig skulle have.

ﬂ Kan du give nogle eksempler
pa budgetprocesser — ikke ngdven-
digvis fra renoveringsprojekter, for
det er vel i grunden det samme hvad
enten det er renovering eller nybyg-
ger

Man har f.eks. haft et speendende pro-
jekt i Zoologisk Have, da de lavede
deres elefanthus. Da var alle aktorer
virkelig gode til at planleegge god kva-
litet, for det havde alle — ogsa omver-
den — faet besked om: Det skulle veere
et elefanthus af hgjeste international
standard.

Derfor blev alle de ting, der nu blev
planlagt — keelder, tage, veegge etc. -
planlagt ud fra hgjeste mulige standard.
Da det sa viste sig, at det var lidt sveert at
komme igennem med budgettet, sa la-
vede man en veerdiprocedure. Her ville
man finde ud af, hvad det praecist var,
der var vigtigst, for at give det her ele-

fanthus kvalitet. Elefanten skulle have
det godt og den besagende skulle pa
en ordentlig made kunne se, hvad det
betyder at bo i en elefantgruppe. Der-
fra begyndte man sa at sige, at der er
nogle ting, der er vigtigere end andre.
Man prioriterede taget meget. Til gen-
geeld blev man enige om, at de vaegge,
der var konstrueret skrd i stedet kunne
geres lige.

Den lgsning kostede ikke nzer sa meget,
fordi det ikke var sa kompliceret. | stedet
valgte man sa at tilfgje noget i landska-
bet, for at fa det til at se ud pa samme
made. Man tilfgjede noget jord, sa den
alligevel kom til at se skrd ud. Man tal-
te ogsa om, hvordan landskabet skulle
veere feerdigt — altsa hvornar der skulle
se gront ud over det hele; i dag, nar vi
abner eller om et par ar? Man talte ogsa
om stierne, hvor publikum skulle ga.
Skulle det veere komplicerede stier, der
skulle graves ind under nogle traeer eller
skulle de veere mindre komplicerede?

S& man begyndte at prioritere bygge-
riets karakteristika imod hinanden og
hvornar projektet over tid skulle veere
feerdigt i forhold til landskabet. P& den
made fik man prioriteret taget i stedet
for veeggene og man fik mere fokus
pa elefanterne og knap sa meget pa
de besggende. Cafeteriet — som ikke
kom med i sidste ende - var ikke sa
vigtigt som elefantens mulighed for at
gé rundt. Derfor omgjorde man nogle
af de ting, som man indledningsvist
havde faet besluttet sig for var centralt
ved den her bygning.

H Sa det var maden man arbej-
dede sig vaek fra kvadratmesterpri-
sen?

Ja, at arbejde med budgettet tog sit
udgangspunkt i at uddelegere en lang
reekke opgaver, hvorefter man fik en
masse gode lgsninger tilbage - ja de
var naesten for gode. Derfor var man
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nedt til at sige, at nogle af disse l@snin-
ger ikke skulle veere helt sa gode.

n Men hvorfor ikke bare starte
med at prioritere?

Det kan man selvfelgelig sparge sig
selv. Skal der virkelig ga sa lang tid
inden man tager en sadan Value Ma-
nagement proces, hvor man vurderer
og taenker, hvilke kvaliteter vi skal have?
Det kunne selvfelgelig veere rart, hvis vi
allerede ganske tidligt kunne begynde
at teenke pa, hvad der er vigtigst i sa-
dan en bygning. Problemet er bare, at
det maske er sveert at prioritere, nar
man sidder og arbejder i en lille detalje.
Det er vanskeligt, men det havde nu al-
ligevel veeret rart, hvis vi var begyndt at
teenke pa, hvordan veerdier eller kvali-
teter kunne prioriteres fra begyndelsen
af. Det skulle s& betyde, at vi udover at
delegere til den enkelte gruppe - altsa
dem der henholdsvis beskaeftiger sig
med veegge, tage etc. — ogsa skulle
have en proces, hvor vi teenker kvalite-
ten fra det ene i forhold til det andet.

n Altsa en proces, der starter
inden det for alvor braender pa un-
der projektet?

Ja - man kunne i princippet bruge
det, nar man taenker pa den generelle
faktor. Altsa pa hvor unikt det er. Eller
naermere, hvori bestar det unikke? S3
kunne man blive mere klar i den made,
hvorpa man formulerer visionen. Pro-
blemet er dog, at vi pa dette tidspunkt
sandsynligvis ikke ved, hvad der kan
lade sig gore. S& det bliver nok sveert
uden at der er et vist pres pa kollekti-
vet — for ellers vil kollektivet begynde at
l@se problemerne inden for de rammer,
som man normalt l@ser problemer. Der
skal veere noget pa spil, inden man pro-
ver noget andet.

ﬂ Sa lesningen er ikke lige om
hjornet?

Det er sveert at sige, men det kunne
veaere en spaendende udfordring, at for-
s@ge at teenke Value Managementind i
praksis og gore det til en starre del af et
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byggeprojekt — ogsa inden der er kriser.
Men det kan veere vanskeligt. For opga-
ven for den enkelte aktor i projektet, er
at fa s& meget veerdi eller kvalitet ud af
de penge de har faet allokeret til den
enkelte delopgave. Men hvis man kan
fa et partneringprojekt til at fungere
helt fantastisk, sa vil man sikkert kunne
have de samme egenskaber som efter
en Value Management proces. Derfor
er det vigtigt at teenke pa processen.

Forestillingen om ikke at bruge alle
pengene er som navnt ikke til stede,
for s& har man ikke skabt nok kvalitet.
Man har ikke brugt muligheden. Men
det kunne veere speendende, at lave
nogle processer, der kan f& kommuni-
keret dette forhold. Vi er ret gode til at
uddelegere i begyndelsen, men vi har
darligt ved at koordinere, sa ikke alle
skaber overforbrug. Her ligger den vir-
kelige udfordring, som det kunne vaere
spaendende at udvikle yderligere per-
spektiver pa. W
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