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LEAN 
i byggeriet  

I byggeprojekter er der ikke normalt 
plads til, at noget kan gå galt, men den 
mulighed bliver bygherren nødt til at 
åbne op for. For nogle gange skal man 
tage en chance og prøve metoder af. 

INTERVIEW med Ph. D. Kenneth Brinch Jensen, Center for ledelse i byggeriet / CBS

lean & last planner
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  Du har undersøgt brugen af 
Lean Construction og Last Planner i 
byggeriet i et konkret case. Hvad 
har du oplevet i den forbindelse?
  
Først og fremmest at der er flere fak-
torer i praksis, der påvirker og foran-
drer dèt som Last Planner-systemet i 
teorien tilbyder at håndtere. F.eks. er 
Last Planner-møderne en essentiel del 
af værktøjet, men historikken omkring 
byggemøder er generelt ikke just ro-
senrød. Byggemøder anses generelt 
for at være tidskrævende, ligesom det 
er sjældent, at der kommer noget pro-
duktivt ud af dem. Derfor er de udfø-
rende parter i udgangspunktet ikke in-
teresserede i at deltage i disse møder, 
der altså er helt centrale for at få dette 
værktøj til at fungere. Det er faktisk alt-
afgørende at de udførende parter er 
tilstede, laver aftaler og tager ejerskab 
til hinandens aftaler.  

  Hvad gør man så for at få mø-
derne til at fungere?

I det eksempel jeg studerede, gjorde 
man meget ud af at fortælle, at et Last 
Planner-møde ikke skulle vare meget 
mere end en time for at skabe en di-
stinktion til andre traditionelle bygge-
møder, der ellers generelt set har det 
med trække ud. Ved at sætte en time 
som maks. skete der det i mit case, at 
de udførende parter faktisk godt ville 
deltage. Problemet blev så, at efter-
hånden som byggeriet kom i gang, og 
der var rigtig mange igangværende 
delprocesser, blev det meget svært at 
nå alt det man skulle nå på den afsatte 
time. Man kom ikke igennem alle de 
vigtige dele af Last Planner. Derfor skar 
man dele fra, for at holde tiden og der-
ved bevare motivationen for at deltage. 

  Hvordan foregår sådanne Last 
Planner-møder?
 
Man kan sige, at det man taler om på 
disse ugentlige møder er dels at evalu-
ere på ugen der er gået og planlægge 
næste uge. Til evalueringen bruger 
man et værktøj, der hedder ”PPU” (Pro-

cent Planlagt Udført), for at finde ud af 
om de planlagte opgaver nu også bli-
ver gennemført eller ej. Man får også 
et mål på, om andelen af disse udførte 
opgaver bliver flere eller om de bliver 
færre. Men i stedet for at bruge tiden 
på at gå dem igennem en efter en, som 
det ellers er meningen, opfandt man en 
anden model – simpelthen for ikke at 
bruge hele timen på kun denne aktivi-
tet. I stedet gennemgik man ugen der 
var gået og spurgte: ”Har du så gen-
nemført det?”, hvorefter der blev svaret: 
”Nej – men det gør jeg i næste uge.” Så 
blev der sat et nyt kryds, så aktiviteten 
blev skubbet en uge. Så der var sim-
pelthen ikke tid til at gennemgå, hvad 
der ikke var udført, hvorfor det ikke var 
udført eller hvad man så kunne lære af 
det i fremtiden. Så der var altså slet ikke 
tid til den lærings- eller refleksionspro-
ces, som ellers i teorien er hjørneste-
nen i Last Planner. 

  Hvad gør det svært, at gøre 
processen til en lærings- og reflek-
sionsproces?

Last Planner handler netop om at lære, men rammerne for at lære i byggeriet, er der ikke. Læring i byggeriet foregår altså kun, når der ikke løbes nogen risiko. Og hvis man ikke 
løber nogen risiko, så går man glip af mange muligheder for produktivitetsforbedringer.
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Der er nok flere grunde til dette, ud-
over at der ikke var tid. Nu nævnte jeg, 
at motivation var et af de steder, hvor 
man virkelig satte ind. Men man kan 
også, generelt set, spørge til, om byg-
gelederne er interesserede i at arbejde 
med det omtalte PPU-mål, for de bli-
ver også målt på andre parametre, som 
f.eks. hvor mange ressourcer – både 
penge og mandskab – de har brugt i 
forhold til det budgetterede. Så bliver 
de selvfølgelig også målt på, om byg-
herren synes, at kvaliteten er som den 
skal være. De udførende parter har hel-
ler ikke så meget på spil ift. PPU-målet, 
da de som udgangspunkt er mest in-
teresserede i at optimere deres akkord. 
Og der er ikke nødvendigvis nogen klar 
sammenhæng mellem PPU-scoren og 
så det at maksimere sin indsats ift. sin 
akkord. Så de udførende parter kan i 
princippet være ligeglade med deres 
PPU-score. Så opstod der ydermere 
den finurlighed i caset, at målet om hvor 
stor en procentdel af de planlagte op-
gaver, der skulle være udført helst IKKE 
skulle ramme 100%. Som succeskrite-
rium sagde man, at man skulle nå at ud-

føre 80% af de planlagte opgaver hver 
uge. Hvis man satte målet til 100%, ville 
de udførende parter per automatik blive 
tilbageholdende med at love for meget. 
Så ville de love mindre, for til gengæld 
at kunne overholde det. Det ville give en 
høj PPU-score, men de ville ikke arbejde 
efter strategien om at arbejde hurtigt og 
e"ektivt, fordi de så bare havde lovet at 
gennemføre færre opgaver end hvad de 
måske rent faktisk kunne. Herved kan 
PPU-målet komme til at virke modsat 
den overordnede strategi. 

  Hvad skal der til, for at PPU-
målet alligevel kan bruges til no-
get?
 
Det handler vel om, at styre efter at 
løse de 100%, men PPU-målet skal til-
føjes andre elementer. Det skal juste-
res, så paradokset forsvinder. Det kan 
handle om at øge ressourcerne an-
vendt til at monitorere arbejdsproces-
serne, men igen skal man vurdere om 
de ekstra ressourcer anvendt opvejer 
de omkostninger, der er ved ikke at 

monitorere. Man kan endvidere også 
spørge sig selv om det altid er værdi-
skabende bare fordi det er planlagt til 
at blive gennemført. Der er heller ikke 
noget kvalitetsparameter med her; vi 
kan ikke se, om kvaliteten er i orden. 
PPU er altså ikke dækkende for de hen-
syn som bygherren, byggelederen og 
de udførende parter har. Så det kan al-
drig stå alene. Og det er heller ikke sik-
kert, at PPU er vigtigt. Men det at lære, 
for at kunne forbedre produktiviteten, 
er selvfølgelig vigtigt.

  Hvad kunne man i stedet gøre 
for at fremme læringselementet?
 
Man kunne føje læringselementet til 
projektet ved at få bygherren med til at 
arbejde med alternativer. I byggepro-
jekter er der ikke normalt plads til, at 
noget kan gå galt, men den mulighed 
bliver bygherren nødt til at åbne op for 
– bygherren skal acceptere, at ting kan 
gå galt. For nogle gange skal man tage 
en chance og prøve metoder af. Last 
Planner handler netop om at lære,  

lean & last planner

I et Last Planner-system skal det, der måske anses for at være banaliteter, dyrkes, for det har sandsynligvis langt mere e"ekt end man umiddelbart tror. 
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men rammerne for at lære i byggeriet, 
er der ikke. Læring i byggeriet foregår 
altså kun, når der ikke løbes nogen ri-
siko. Når man ved, at den der måde at 
gøre tingene på bare vil virke sådan no-
genlunde. Hvis man ikke løber nogen 
risiko, så går man glip af mange mulig-
heder for produktivitetsforbedringer.

  Men hvor skal læringen så 
være, når det primært i er projek-
terne at værdiskabelsen finder 
sted?
  
Det er svært at sige, og det er et stort 
dilemma. Det er projekterne der har 
ressourcerne, men det er pt. ikke et 
konkurrencedygtigt parameter at slå 
sig op på ’at tage chancer’ i bygge-
riet. Rummet er ikke til at tage større 
chancer og større kvantespring, men 
kun små justeringer. Og der er jo ikke 
nogen entreprenør, der byder ind med 
priser på +10% for at gøre plads til eks-
perimenter. 

  Men hvordan får man det så 
designet ind i et Last Planner værk-
tøj? Kan man overhovedet det?
 
Last Planner-værktøjet kan bestemt 
skabe muligheder, men det er svært at 
bruge det i praksis, som det teoretisk 
var tænkt. Det er f.eks. svært og dyrt at 
samle alle, der øver indflydelse på pro-
cessen, til at deltage til Last Planner-
møderne. Desuden er der i mit case 
eksempler på elementer i Last Plan-
ner–værktøjet, der på de deltagende 
parter virkede som banaliteter, hvorfor 
der hurtigt blev tavshed og nærmest 
komisk at skulle tale om. Og så bliver 
det svært at vedligeholde, fordi det så i 
stedet vurderes at være ine"ektivt. Og 
det er jo bestemt ikke meningen. Men 
her skal der nok sættes ind. For i et Last 
Planner-system skal det, der måske an-
ses for at være banaliteter, dyrkes, for 
det har sandsynligvis langt mere e"ekt 
end man umiddelbart tror. 

  Hvor er udfordringerne for 
dem, der vil have mere ud af Last 
Planner. Hvad er det svære?
 

Man har jo ikke lyst til at tale om sine 
svagheder. Så bare det at man sætter 
de udførende parter sammen giver ikke 
sikkerhed for, at de har lyst til at løfte 
sløret for deres svagheder. Det garan-
terer heller ikke, at de på nogen måde 
har lyst til at løfte sløret for, hvordan de 
kan optimere deres kontrakt – måske 
endda til skade for den andens kon-
trakt. Hvorfor skulle man sidde og for-
tælle en masse om sig selv, hvis det se-
nere hen kan medføre, at man kommer 
i problemer? Så der er stadig masser af 
ting, som man ikke har lyst til at fortælle 
om. Hvis det skal vendes, hvis der skal 
gøres noget ved det, så skal man gå i 
dybden med tingene – også banalite-
terne. I nogle tilfælde må man så bruge 
mere end 1 time. Men så er vi tilbage 
til start, for byggemøder på en time er 
pt. den motivationse"ekt, som byg-
geledelsen i det specifikke case brugte 
til overhovedet at få alle de udførende 
parter med til bordet. Så her ligger 
mange ledelsesmæssige udfordringer 
og muligheder for at skærpe Last Plan-
ner-værktøjet i et forum af udførende 
med forskellige interesser. 

 
LEAN

 
 

Smedene har fuld fa
rt på og er klar t

il at montere de altaner,
 som netop 

er blevet læsset af på pladsen
. De har dog et enke

lt problem. De har nået 
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ar lagt ind i plan

en, så her onsdag
 morgen er de klar t

il at 

udføre torsdagens
 opgaver. De kan bare ikke k

omme i gang, da tømreren ikke har 

sat montagebeslagene p
å endnu. Det skulle han nem

lig først lave i lø
bet af dagen 

i dag. Tømreren er ikke på p
ladsen, så smedene må vente. Da tømreren er tilbage p

å 

pladsen bliver ha
n kontaktet af by

ggelederen, der f
år sat skub i monteringsarbejdet

, 

så smedene ikke skal v
ente så længe. Samtidig tænker han over, hv

orfor tømrerne og 

smedene ikke bare h
ar talt sammen. Så han spørger dem

 på det næste møde. 

for at nå vores”, 
forklarer tømreren. ”Ja, men I kunne da ogs

å bare have 

fortalt os, at vi i
kke kunne lave ar

bejdet i dag, ford
i I ikke var færdige. 

I kunne jo se, at 
vi havde fart på”,

 svarer smeden. 

Hvad siger du? Hvordan havde man kunnet 

undgå problemet?   

lean & last planner
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