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Forord

Nervearende rapport er et kandidatspeciale udarbejdet af Johan Laursen og Lone Sgrensen pa uddannelsen i
Byggeledelse pa Aalborg Universitet pa det Naturvidenskabelige Fakultet under Institut for Mekanik og Pro-
duktion. Rapporten er udarbejdet i henhold til studieordningen for cand. scient. techn. i byggeledelse i efteraret
2013.

Rapporten omhandler incitamentsaftaler og bonusordninger i bygge- og anlagsbranchen og har til formal at
belyse emnet pa baggrund af de erfaringer, der er gjort i den danske bygge- og anlagsbranche.

Rapporten henvender sig til interesserede folk hovedsagligt fra bygge- og anleegsbranchen, som i forvejen har
et indgaende kendskab til byggeprocessen.

Projektgruppen vil gerne takke Frank Bo Lassen fra NCC og Lars Eriksen fra Arkil for at tage sig tid til at
deltage i interviews pa engageret vis. Desuden en stor tak til Karina Topp fra Aarhus Vand for at deltage i
interview, bidrage med materiale samt efterfalgende samarbejde med projektgruppen.

Kristian Ditlev har bistaet med inspiration til rapporten, som der derfor rettes en stor tak til.

God laeselyst!



Abstract

In the context of partnering, incentive contracts have during the last few years been a bigger part of the Danish
construction industry. Incentive contracts can be a great benefit for all types of projects, since it can be used
as a management tool to affect a building project in a desired direction.

The most common forms of incentive contracts involves parameters such as economy, quality, time and safety.
It has shown that the Danish construction industry needs improvements within all the parameters.

The literature about incentive contracts is very limited, and the literature is often linked with partnering projects
and projects outside of Northern Europe. This thesis examines the use of incentive contracts in the Danish
construction industry by examining three cases; DR-byen, Nyt Hoveddepot for Flyvevabnet and a kindergarten
at Gl. Kalkbranderivej. All cases include incentive contracts. Furthermore are three persons from different
companies been interviewed, respectively NCC in Aalborg, Arkil in Randers and Aarhus Vand.

The search of cases and companies has been wide but with few results. To find and identify the use of incentive
contracts it has been necessary to study partnering to be able to find cases and companies that use incentive
contracts. Therefore, all cases and interviews represents partnering projects, although this is beyond the focus
of this thesis.

In the interview with Aarhus Vand, an evaluating and analysis of their current incentive contract is requested,
in preparation for optimizing and developing their future framework agreement in 2016. The thesis deals with
this request and provides input to the incentive model in Aarhus Vand, which is inspired by the experience
from the three cases, and the two other companies.

Aarhus Vand has an incentive model including a financial part, which aim is to improve the project with 10%
over six years financial. Aarhus Vand provide their continual projects with framework agreements, which
means that their six-year contract only contains information about the period of time and the construction cost.
The incentive model also contains a bonus scheme, which rewards for financial, quality, energy and environ-
ment, and satisfaction of the citizen. The purpose of the bonus scheme is to achieve the goals in the different
areas, as it will affect the financial efficiency in a positive direction.

Itis assessed that the incentive model at Aarhus Vand is missing safety as a part of their bonus scheme, because
safety is associated with financial efficiency improvement. A new KSF (critical success factor) is therefore
added to their existing model, which means that all the participating companies will be measured by how they
manage to improve safety. There are presented four KPIs (key performance indicators), which are the specific
benchmarks in safety.

To make sure that the KPIs is a natural part of their work, it is therefore decided to integrate the KPIs into the
safety meetings agenda, which is held every 14 days. The KPIs are added to the agenda, where relevant items
can be assessed on a measurable scale.

It is recommended that Aarhus Vand regularly should evaluate the measurement points and their impact/rele-
vance. Aarhus Water can consider supplementing the KPI’s with questionnaires to the craftsmen as an indicator
whether the results of the safety meetings are consistent with the perception the craftsmen have.

Today incentive contracts are often associated with partnering, but it is considered to be a useful tool for all
project types and contracts of a certain size. The opportunities of incentive contracts are there for many and
they can be arranged in many ways to accommodate individual needs.



Resume

Incitamentsaftaler har gennem de sidste ar vundet et gget indpas i den danske byggebranche i forbindelse med
partnering. Incitamentsaftaler kan veere til stor gavn for alle typer projekter, da de kan veere et styringsvaerkigj,
som kan praege et bygge- eller anleegsprojekt i den gnskede retning.

De mest gaengse former for incitamentsaftaler inddrager forhold som gkonomi, kvalitet, tid og sikkerhed, hvor
det viser sig, at der inden for alle omrader i den danske bygge- og anlaegsbranche er brug for forbedringer.

Der findes megen lidt litteratur og incitamentsaftaler og litteraturen er ofte i forbindelse med partneringpro-
jekter og projekter uden for Nordeuropa. Naervarende rapport undersgger brugen af incitamentsaftaler i den
danske bygge- og anlegsbranche ved at undersgge tre cases; DR-byen, Nyt Hoveddepot for flyvevabenet samt
en bgrnehave pa Gl. Kalkbrenderivej i Kgbenhavn. Alle cases indeholder incitamentsaftaler. Ligeledes er der
skabt kontakt til tre virksomheder, henholdsvis NCC i Aalborg, Arkil i Randers og Aarhus Vand, som alle er
blevet interviewet.

I sagningen af cases og virksomheder er der sggt bredt, men for at finde og identificere brugen af incitaments-
aftaler har det veeret ngdvendigt at opsgge partnering for at finde cases og virksomheder, som bruger incita-
mentsaftaler. Derfor reprasenterer alle cases og interviews partneringprojekter, trods dette er uden for rappor-
tens fokus.

Ved interview med Aarhus Vand ytrer de gnske om en behandling af deres nuveerende incitamentsaftale, med
henblik pa at optimere deres kommende rammeaftale i 2016. Rapporten behandler og kommer med input til
incitamentsmodellen i Aarhus Vand med inspiration fra erfaringerne fra tre cases samt to andre virksomheder.

Aarhus Vand har en incitamentsmodel, som omfatter en gkonomisk del, hvis mal er gkonomisk at effektivisere
et projekt 10% over seks ar. Aarhus Vand udbyder deres kontinuerlige projekter som rammeaftaler, hvilket
betyder, at deres seks arige kontrakt kun indeholder informationer om tidsperiode og anlaegssum. Incitaments-
modellen indeholder derudover en bonusordning, hvor der belgnnes for parternes gkonomi, kvalitet, energi &
miljg samt borgertilfredshed. Formalet med bonusordningen er at opna malene inden for de forskellige omra-
der, da det vil pavirke den gkonomiske effektivisering i en positiv retning.

Det vurderes, at Aarhus Vands incitamentsmodel mangler sikkerhed som en del af deres bonusordning, da god
sikkerhed har en sammenhang med gkonomisk effektivisering, som er deres altoverskyggende mal. Derfor
tilfgjes en ny KSF (kritisk succesfaktor) til deres eksisterende model, hvilket betyder, at parterne bliver malt
pa, hvorvidt de formar at forbedre sikkerheden. Der opstilles fire KPI’er (key performance indicators), som er
de konkrete malepunkter for sikkerhed.

For at KPI’erne bliver en naturlig del af deres arbejde, er det valgt at integrere dem i sikkerhedsmederne, som
skal afholdes hver 14. dag. KPI’erne bliver tilfajet dagsordenen, hvor relevante punkter vurderes pa en malbar
skala.

Det anbefales, at Aarhus Vand lgbende vurderer malepunkterne og deres virkning/relevans. Ligeledes kan
Aarhus Vand overveje, om de til supplering af KPI’erne i dagsordenen vil lave spargeskemaer til handvaer-
kerne, som kan indikere, om resultaterne fra sikkerhedsmgderne stemmer overens med handveerkernes opfat-
telse.

Incitamentsaftaler ses i dag oftest i forbindelse med partnering, men det vurderes at vare et nyttigt veerktej i
alle projekttyper og entrepriseformer af en vis starrelse. Incitamentsaftalernes muligheder er mange og de kan
sammensattes pa mange mader og pa den made imgdekomme de individuelle behov.



Laesevejledning

Malgruppe

Rapporten henvender sig til folk i bygge- og anlsegsbranchen, som gnsker et gget kendskab til incitamentsaf-
taler. Incitamentsaftaler kan indgas mellem parterne pa bygge- og anleegsprojekter fx entreprengrer, radgivere,
bygherrer, leverandgrer osv. Derfor henvender rapporten sig ikke til en serlig faggruppe i bygge- eller anlaegs-
branchen.

Litteraturs@ggning

Ved sggning pa online medier og databaser findes der i begreenset omfang litteratur om incitamentsaftaler og
bonusordninger i den danske bygge- og anlaegsbranche og nar det bliver omtalt, er det ofte i forbindelse med
partnering. Der er i sggningen brugt relevante sggeord, som relaterer sig til incitamentsaftaler og bonusordnin-
ger, hvilket ikke har givet materiale om incitamentsaftaler og bonusordninger i den danske bygge- og anlaegs-
branche.

Erhvervs- og Byggestyrelsen har dog udarbejdet et arbejdspapir om incitamentsaftaler og bonusordninger -
igen i forbindelse med partnering. For at supplere foranalysen med yderligere informationer er der derfor ind-
hentet empiri i form af cases og interviews. Til behandlingen af analyser er der anvendt anerkendt metodelit-
teratur, fx LFA (Logical Framework Approach) [Anlagsteknikforeningen, 2008], Kvale og Brinkmann [2010]
samt Leavitt [Anlagsteknikforeningen, 2008].

Foranalysen bestar ligeledes af statistikker og undersggelser fra fx Danmarks Statistik, Byggeriets Evaluerings
Center og Dansk Byggeri, som vurderes at vere palidelige.

Til litteratursggning er sggemaskiner som fx Web of Knowledge og Google Scholar anvendt. Litteraturens
henvisninger er ligeledes kontinuerligt blevet undersggt, for at finde den primeere litteratur, hvilket har givet
yderligere teori til emnet.

Til anerkendte teorier som fx Balanced Scorecard og Leavitt er der brugt danske leerebgger, som vurderes at
gengive eller fortolke den primere litteratur pa troveerdig vis. Henvisningerne til disse leerebager er ligeledes
blevet undersggt og kontrolleret.

Litteratursggningen har foregaet lgbende under hele processen, dog har sggningen varet mest koncentreret i
starten samt i overgangene mellem analysefaserne. Opstarten pa litteratursggningen var meget bred og byggede
mest pa oversigtslitteratur samt leerebgger. Litteratursggningen er Igbende blevet mere specifikt gennem pro-
cessen i form af journals.

Interview

For at indhente viden om emnet, er relevante virksomheder blevet opsggt for at opna viden om deres metoder
og erfaringer med incitamentsaftaler.

Virksomhederne er fundet ved at researche pa internettet herunder Linkedin, hjemmesider og artikler fra dags-
pressen. Det er meget fa virksomheder, som omtaler incitamentsaftaler pa deres hjemmeside, sa i stedet blev
opsggt virksomheder, som slér sig op pa partnering, da det ofte inkluderer incitamentsaftaler. Ved kontakt med
Arkil i Aalborg kunne de henvise til Lars Eriksen i Randers-afdelingen, da han havde mere erfaring pa omradet
0g pt. beskaeftiger sig med et partneringprojekt. Lars tippede om Aarhus Vand og Karina Topp, da han havde



veeret til foredrag afholdt af hende. Alle kontaktede firmaer med dertilhgrende kontaktbeskrivelse fremgar af
Appendiks A.4.

Det fremgar nedenfor, hvilke virksomheder og personer der er afholdt interviews med og hvor behandlingen
af disse kan findes.

NCC Frank Bo Lassen Appendiks A.7
Arkil Lars Eriksen Appendiks A.8
Aarhus Vand Karina Topp Appendiks A.10

Interviewene er blevet udarbejdet og behandlet i henhold til Steinar Kvale og Svend Brinkmanns metode om
interview [2010]. Metoden findes i Appendiks A.5. Alle interviews er udfert som semistrukturerede inter-
views, hvor der er udarbejdet interviewspgrgsmal som rettesnor for interviewets dagsorden. Det har ved alle
interview vaeret hensigten, at interviewpersonen skulle praege samtalen og pa den made inspirere til nye vinkler
pa emnet.

Afgraensning

Begrebet incitamentsaftaler bruges ofte i forbindelse med partnering, pa trods af at elementer kan indga i tra-
ditionelle aftaler. Rapportens fokus er udelukkende pa selve incitamentsaftalerne og tager derfor ikke hgjde
for de tvister og sammenhzange, der kan veere med partneringsamarbejdet. Partnering bliver pa trods af dette
benavnt flere gange i rapporten men uden narmere forklaring, da dette er uden for rapportens fokus.

Kildekritik
I rapporten bruges der flere typer kilder, som vil blive behandlet kritisk lgbende i rapporten. Behandlingen af
kilderne dokumenteres ikke systematisk men med udgangspunkt i falgende punkter:

e Forfatterens troveerdighed, fx narhed til genstand eller begivenhed.
e Forfatterens faglige autoritet
e Kildens faglige autoritet
o Kildens faglige status
e Kildens forhandlingskraft
e Forklaringernes grundlag
¢ Analysens konsistens
¢ Kildens objektivitet
¢ Kildens samtidighed og aktualitet
¢ Kildens forhold til andre kilder
[Rienecker & Jagrgensen, 2005]

Ved interviews behandles disse kritiske i henhold til Kvale og Brinkmanns [2010] syv trin som beskrevet i
Appendiks A.5. Alle cases er blevet kildekritisk vurderet i tilhgrende appendiks. Andre brugte kilder vurderes
ad hoc.



Appendiks og Bilag
Til hovedrapporten er vedlagt appendiks samt bilag. Appendiks er materiale, som er udarbejdet af projektgrup-

pen, mens bilag er ekstern materiale. Appendiks samt bilag nummereres fortlgbende, henholdsvis A.1, A.2,
A.3, osv. for appendiks og B.1, B.2, B.3 osv. for bilag.

Kildehenvisninger angivet i appendiks og bilag findes i litteraturlisten i hovedrapporten.

Appendiks og bilag findes pa vedlagte cd.

Kildehenvisninger

Kildehenvisninger udfares med inspiration fra Harvard-metoden. Henvises der til hele afsnit settes kildehen-
visningen efter punktum. Henvises der til en enkel s&tning, skrives kildehenvisningen inden punktum. Ved
aktive kilder skrives arstallet i en klamme efter navnet pa forfatteren.

Anvendes der direkte citater, skrives disse med kursiv i anfarelsestegn med efterfglgende kildehenvisninger.

I teksten er kildehenvisninger skrevet i firkantede klammer og findes ligeledes i litteraturlisten i alfabetisk
reekkefalge. | litteraturlisten fremgar kilderne saledes:

Bager:
[Forfatterens navn, udgivelsesar]
Forfatterens efternavn, fornavn, udgivelsesar, titel, udgave, ISBN, forlag

Hjemmesider:
[Hjemmesidens navn, lokaliseret arstal, fortlgbende nummer]

Hjemmesidens navn, (arstal), emne, (lokaliseret d. dd.mm.3aaa)
Direkte link til hjemmesiden

Interview:
[Interviewpersonens efternavn, dd.mm.aaaa]

0000

Interviewpersonens efternavn, dd.mm.aaaa, sted



Rapportstruktur

DEL1

Forundersggelse

DEL4

Afslutning

A

1. Indledning

2. Incitamentsaftalers
veerdi for samarbejde

3. Incitamentsaftaler
0g bonusordninger

4. Hvor stort er behovet
for incitament og bo-
nisordninner?

5. Problemanalyse

6. Initierende
problemstilling

7. Aarhus Vand

8. Problemstilling

9. Problembehandling

10. Anbefaling

11. Konklusion

12. Perspektivering

| farste del af rapporten undersgges, hvad der findes om
incitamentsaftaler og bonusordninger i den danske bygge-
og anlegsbranche.

Erhvervs- og Byggestyrelsen har udarbejdet et arbejdspa-
pir, som beskriver, at der kan opstilles incitamenter inden
for gkonomi, sikkerhed, kvalitet og tid.

Det undersgges efterfalgende, hvor stort et behov der er
for forbedringer inden for de opstillede omrader i arbejds-
papiret for at vurdere relevansen af de forskellige typer.

Det undersgges, hvor i den danske byggebranche incita-
mentsaftaler og bonusordninger bliver brugt og hvilke er-
faringer, de har gjort sig. Dette geres pa baggrund af tre
cases 0g tre interviews.

Efter interview med Aarhus Vand ytrede de gnske om, at
de gerne ville have optimeret deres nuverende incita-
mentsmodel.

Derfor vil del 2 beskaftige sig med modellen i Aarhus
Vand og hvordan de kan optimere deres model ved hjelp
af Balanced Scorecard.

| forrige del 2 belyses det, at Aarhus Vand mangler at male
pé sikkerhed i deres nuvaerende incitamentsmodel i hen-
hold til deres vision. Derfor vil fglgende del 3 undersgge,
hvordan der kan opstilles malepunkter for sikkerhed, som
kan integreres i deres nuverende incitamentsmodel.

I den fjerde og afsluttende del af rapporten vil der komme
en anbefaling til Aarhus Vand til, hvordan sikkerhed kan
indfgres, samt hvad de ellers bgr overveje fremadrettet i
deres incitamentsmodel.

Rapportens indledning vil herefter besvares i form af rap-
portens hovedpunkter.

Til sidst vil der komme en vurdering af, hvordan hele den
danske bygge- og anlazgsbranche med fordel kan gare brug
af incitamentsaftaler oa bonusordninaer.
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DEL 1 - Forundersggelse

KAP 1. INDLEDNING

| f@rste og indledende del af rapporten, vil der komme en introduktion til problemstillingen, som er grund-
laget for den resterende del af rapporten.






DEL 1 ~ 1 Indledning

1 Indledning

Pa bygge- og anlegsprojekter er et godt samarbejde til stor gavn for projektets forlgb og ikke mindst resultat.
Men hvad er et godt samarbejde og hvordan kan samarbejdet pavirkes til at forlabe godt? Foruden parternes
samarbejdsevner er der ogsa brug for veerktgjer til at “styre” samarbejdet. Rapporten beskaftiger sig med
incitamentsaftaler, som er et veerktgj til, at parterne arbejder mod fzelles mal. Disse aftaler kan bruges pa alle
projekter, eksempelvis som en tilfgjelse til en traditionel entrepriseaftale eller andre mere uformelle aftaler.
Incitamentsaftaler kan veere et rigtig godt veerktgj til at opretholde et godt samarbejde gennem hele byggepro-
jektet [Bayliss et al, 2004]. Derfor er det interessant at undersgge, om det er et overset initiativ i den danske
bygge- og anleegsbranche, som kan bidrage til starre succes i projekterne.

Det afdaekkes, hvilke typer incitamentsaftaler der er kendt i den danske bygge- og anleegsbranche, som beskri-
ves ud fra Erhvervs- og Byggestyrelsens vedledning “Incitamenter og bonus ved samarbejde i Partnering”
[EBST, 2005]. Disse aftaler omhandler, hvordan der kan opstilles falles incitamenter inden for gkonomi, sik-
kerhed, kvalitet og tid. Dertil er det belyst, hvordan branchen performer inden for disse emner ud fra branchens
nggletal. Foruden nggletal er teori inddraget for at belyse sammenhangen og vigtigheden af de faernavnte
emner; gkonomi, sikkerhed, kvalitet og tid. Udfordringerne ved at inddrage incitamentsaftaler pa projekter
behandles ogsa ud fra, hvordan det har indflydelse pa de involverede personer. Her inddrages motivationsteo-
rier fra Maslow og Herzberg for at belyse nogle af de udfordringer, som kan veere forbundet med brugen af
incitamentsaftaler.

Rapporten behandler tre cases og tre interviews, hvor incitamentsaftalerne i alle tilfeelde har veeret brugt i
forbindelse med partneringprojekter. Ligeledes er det ofte pa disse projekter, hvor der er brugt incitamentsaf-
taler [Hegsted, 2006]. Cases er ca. 10 ar gamle og omhandler danske projekter, dertil er der beretninger fra
interviews med henholdsvis NCC, Arkil og Aarhus Vand, som giver et mere nutidigt billede. Litteratur, som
behandler beretninger af incitamentsaftaler inden for bygge- og anlegsprojekter fra lande vi sammenligner os
med i Danmark, forefindes kun et mindre omfang.

Sidste interview var hos Aarhus Vand, som i dag bruger incitamentsaftaler i stor omfang, hvilket bidrog til et
bred indblik i, hvordan de arbejder med disse aftaler og hvad de har erfaret herved. Aarhus Vand bruger i dag
en incitamentsmodel, som er udviklet ad hoc gennem ca. 10 ar. Der ses nermere pa, hvordan aftalen er sam-
mensat og hvad der ber tages hgjde for, nar der tilfgjes et nyt malepunkt i aftalen. Aarhus Vand har i dag en
rammeaftale, som lgber over seks ar, hvor det har vaeret en succes at bruge incitamentsaftaler [Topp,
17.10.2013].

Hvad er det, der gar, at aftalerne er gode pa deres projekter og kan de ogsa vere fordelagtige for et projekt af
anden type og af kortere varighed. Dette sgges besvaret ud fra indhentet empiri og nggletal, samt teori om
incitamenter i branchen.

Efter problemanalysen veelges det at arbejde videre med Aarhus Vand, da der er mulighed for at komme med
forbedrende forslag og ideer til, hvad deres kommende incitamentsaftaler kan indeholde. Aarhus Vands inci-
tamentsmodel belyses for efterfalgende at kortleegge, hvilke tiltag der kan forbedre modellen.

Afslutningsvis gives der en anbefaling til Aarhus Vand og branchen generelt for, hvordan malepunkter kan
opstilles i incitamentsaftaler og hvad der bar overvejes, sa varktgjet kommer til at bidrage positivt til samar-
bejdet og projektet.
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KAP 2. INCITAMENTSAFTALERNES VARDI
FOR SAMARBEJDE

| fglgende kapitel belyses, hvor stor betydning incitamentsaftaler har sammenlignet med andre brugte
vaertgjer, som bidrager til et godt samarbejde.
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2 Incitamentsaftalers vaerdi for samarbejde

Da empiri om incitamentsaftaler kommer fra partneringprojekter, veaelges det kort at afdekke, hvor effektiv
veerktgjet er sammenlignet med fem andre vaerktgjer, som ofte anvendes ved denne samarbejdsform. Ligeledes
beskrives hovedlinjerne i partnering.

Partnering er en samarbejdsform, som stammer fra USA og Storbritannien, hvor det har vist sig at vere en
god samarbejdsform, som resulterer i, at virksomheder sammen kan gge deres konkurrencedygtighed ved
indgaelse af disse aftaler. [Tvarng, 2003] Partnering er et koncept, som danner rammer for at etablere felles
mal for et team og hjeelper ligeledes til, at teamet lgbende laver forbedringer for at fremme samarbejdet. Ved
denne samarbejdsform er det vigtigt, at der er tillid mellem parterne og derfor vaegtes dette hgjt. [Naoum,
2003]

Virksomheder kan ved at indga i partnerskaber skabe mere verdi, end de kan hver isar. Partnering som sam-
arbejdsform har for flere virksomheder skabt stor veerdi i form af hgjere produktivitet, bedre kvalitet og la-
vere omkostninger, som giver en bedre konkurrenceevne. Samarbejdsformen har ligeledes givet en forggelse
af innovationen, samt dynamik og synergi i partnerskabet. [Li et al, 2001]

For at afdeekke, hvor stor betydning incitamentsaftaler har for et godt samarbejde, sammenlignes det med fem
andre varktgjer, som ofte fremgar i partnering. Der tages udgangspunkt i en undersggelse, som er baseret pa
et succesfuldt partneringprojekt, hvor falgende verktajer har veeret anvendt:

e Planlegningsworkshop

o Kontraktspecifik workshop

e Manedlige statusmgder

e Social arrangementer og teambuilding
¢ Nyhedsbrev

e Incitamentsaftaler

[Bayliss et al, 2004]

I undersggelsen er det valgt at afdeekke veerdien af de seks mest anvendte veerktgjer. Undersggelsen blev lavet
i 2004 og er baseret pa et succesfuldt byggeprojekt i Hong Kong. [Bayliss et al, 2004] Falgende verktajer og
deres formal beskrives kort herunder.

Planlaegningsworkshop

I modsatning til traditionelle projekter, hvor kommunikationen kommer oppe fra og ned, laves der pa partne-
ringprojekter en workshop, hvor eventuelle parter kan komme med input til, hvordan projektet skal udformes
og udfares. Det er her, bygherren forteeller om, hvad det er for et bygge- eller anlaegsprojekt, der gnskes og
hvilke gvrige veerdier, som der skal vere ekstra fokus pa. [Bayliss et al, 2004]

Kontraktspecifik workshop

Der afholdes en workshop i forbindelse med, at kontrakerne underskrives. Her drgftes partneringaftalen, inden
den underskrives for at sikre felles forstaelse af aftalens indhold. Aftalen tildannes efter projektets mission,
mal og hvilke malsatninger og forudsztninger der er for at gennemfare projektet. Det er ligeledes vigtigt at
definere, hvordan partnerskabet effektivt skal handtere eventuelle konflikter og tvister. [Bayliss et al, 2004]
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Manedlige statusmgder

Der afholdes manedlige mader, hvor parterne holder status pa, hvordan samarbejdet har forlgbet den forega-
ende maned. | den pagaldende case blev der evalueret 13 punkter, hvor parterne skulle udtrykke deres tilfreds-
hed pa en skala fra 1 til 5 point om samarbejdet. Evalueringen foregar ved, at involverede pa byggesagen skal
besvare et spargeskema far hvert statusmgde. De involverede skal vere &rlige og selvkritiske, da det er altaf-
garende for, at en sa simpel evaluering giver et retsmassig billede af, hvad der reelt er status pa projektets
samarbejde. P4 maderne drgftes udfaldet af undersggelsen i forhold til tidligere mader. | takt med at der bliver
afholdt flere mader, ses tendensen pa de opstillede malepunkter og giver dermed ogsa et billede af, hvor der
skal settes ind for at hgjne tilfredsheden med projektet. [Bayliss et al, 2004]

Social arrangementer og teambuilding

For at skabe og opretholde den gode teamand er det effektivt at lave aktiviteter, som ligger uden for arbejdet.
Dette har til hensigt at skabe tillid til hinanden og bedre kommunikation mellem parterne. [Bayliss et al, 2004]
| Danmark gar denne aktivitet ofte under navnet teambuilding, hvor medarbejderne kommer ud og far ople-
velser sammen uden for arbejdsregi, som eksempelvis gl-smagning, gokart, fodboldturnering osv.

Nyhedsbrev

Der sendes et nyhedsbrev ud til parterne eksempelvis en gang om maneden. Pa projektet hed dette nyhedsbrev
”Win-Win” og indeholdte succeshistorier og artikler om den seneste udvikling inden for partnering. Disse
nyhedsbreve skulle hjalpe til at opretholde interessen og anden i partnering ved lgbende at oplyse om partne-
ring og de gode ting, det bringer med sig. [Bayliss et al, 2004]

Incitamentsaftaler

En incitamentsaftale kan bruges som supplering til en kontrakt for at styre/pavirke parterne i en gnsket ret-
ning. For projektet i Hong Kong blev der gjort brug af en incitamentsaftale, som skulle bidrage til at reducere
omkostningerne ved optimeringer, hvor besparelsen skulle fordeles mellem parterne. [Bayliss et al, 2004]

De seks veerktgjers anvendelighed

Projektgruppen i Hong Kong fik udleveret et spargeskema, hvor de skulle bedgmme de seks varktgjer for at
undersgge effektiviteten af dem. De fik 16 besvarelser og afholdte derudover otte interviews med personer fra
samme projektgruppe for at indhente yderligere synspunkter om effektiviteten af de anvendte varktgjer pa
projektet. Bedemmelsen, af hvor effektive veerktgjerne har varet, er vurderet pa en skala fra 1-5 point, hvor 5
er hgjeste vurdering. [Bayliss et al, 2004] | tabel 2.1 ses gennemsnittet af, hvor anvendelige de forskellige
veerktgjer har veeret gennem de tre perioder for partneringsamarbejdet.

Tabel 2.1 Effektiviteten af vaerktgjer/indsatser ved partnering [Bayliss et al, 2004]
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Det ses, at incitamentsaftaler er til stor gavn for opstarten og opretholdelsen af et godt partnerskab. Undersg-
gelsen er som tidligere beskrevet baseret pa et partneringprojekt fra Hong Kong og derfor kan der vaere kul-
turmaessige forskelle, nar der sammenlignes med den danske bygge- og anlaegsbranche, hvilket kan have ind-
flydelse pa veegtningen af de forskellige varktajer.

Pa baggrund af denne undersggelse gnskes det at afdeekke, hvilke incitamentsaftaler der bruges i den danske
bygge- og anleegsbranche, da dette viser sig at veere et vigtig veerktgj for at skabe og opretholde et godt sam-
arbejde.
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KAP 3. INCITAMENTSAFTALER OG —
BONUSORDNINGER

| kommende kapitel beskrives det, hvilke typer incitamentsaftaler og bonusordninger der oftest anvendes
i bygge- og anlaegsbranchen. Dette ggres i henhold til Erhvervs- og Byggestyrelsens arbejdspapir om inci-
tamenter og bonus ved samarbejde i partnering. Beskrivelsen vil danne teoretisk grundlag for efterfglgende

undersggelse.
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3 Incitamentsaftaler og bonusordninger

Som naevnt i forgaende analyse kan incitamentsaftaler vere et godt varktej til, at et samarbejde forlgber sig i
den gnskede retning. Incitamentsaftaler er et vaerktgj til at stotte parterne pa et byggeprojekt til, at optimere
processerne og kvaliteten. Veerktajet skal vaere tildannet saledes, at det motiverer bygherre, radgiver og entre-
prengr til, at hele byggesagen forlgber sig med feelles incitamenter. Incitamentsaftaler bruges ofte i forbindelse
med partneringprojekter, dog kan incitamentsaftaler ogsa anvendes pa traditionelle projekter, som et verktgj
til at na et felles mal [Rose, 2010].

Lykkedes det for parterne pa en given byggesag at arbejde ud fra felles incitamenter, vil det pa baggrund af
dette resultere i en gkonomisk belgnning til parterne.

Der er flere typer incitamenter og bonusser, parterne pa et projekt kan indgd med hinanden. | det fglgende
kapitel vil der veere en gennemgang af to incitamentsaftaler og tre bonusordninger, som alle er beskrevet i
Erhvervs- og Byggestyrelsens vedledning “Incitamenter og bonus ved samarbejde i Partnering” [EBST,
2005].

De incitamentsaftaler og bonusordninger, som i det falgende vil blive gennemgaet, er:

e Incitamentsaftaler:

o @konomisk incitament ved fast pris pa udfarelsen

o @konomisk incitament ved regningsarbejde med targetpris
e Bonusordninger:

o Sikkerhedsbonus

o Kvalitetsbhonus

o Tidshonus.

3.1 Incitamenter ved fast pris aftaler
Ved denne incitamentstype er prisen fastlagt og besparelser skal findes ved optimeringer af projektet og ved
at undga brugen af det afsatte belgb til uforudseelige udgifter.

Entreprengrerne har afgivet tilbud ud fra en beskrivende mangdefortegnelse baseret pa projektforslaget. Pa
den baggrund kan entreprengren blive inddraget i projekteringsfasen og bidrage med optimeringsforslag, som
senere kommer til gode ved udbetaling af en andel af besparelsen. Fordelingen af denne besparelse er pa for-
hand defineret mellem bygherre, entreprengrer og radgivere i en incitamentsaftale og hvis posten for uforud-
seelige udgifter ikke er blevet brugt, fordeles restbelabet ligeledes.

Deling af besparelser fra produktoptimeringer

Ved brug af dette incitament deles besparelser ved projektoptimeringer mellem parterne. Dog er det vigtigt, at
disse besparelser ikke reducerer kvaliteten af byggeriet eller har en negativ indvirkning pa totalgkonomien for
det feerdige byggeri. Nar en entreprengr kommer med et optimeringsforslag, skal tilbudslisten ajourfares efter
entreprengrens oplag. Dog skal enhver endring godkendes af bygherren og vil bygherren ikke godkende &n-
dringen, kan det ske uden begrundelse. Radgiveren, som er ansvarlig for projektet, skal ogsa godkende opti-
meringsforslaget, da de fortsat har projektansvaret.

Ved traditionelle byggeprojekter er entreprengrerne typisk ikke interesserede i at komme med optimeringsfor-
slag, som resulterer i et mindre daekningsbidraget (DB) pga. en ny lavere entreprisesum. Er der indgaet en
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incitamentsaftale, far entrepreneren dakket sit “tabte DB af projektoptimeringen og den resterende besparelse
overfares til incitamentspuljen. | figur 3.1 illustrereres, hvordan entreprengren eksempelvis kan fa deekket sit
mistede DB og opna en gevinst ved en projektoptimering.

@konomi ved projektoptimering (kr x 1.000)

M Incitamentspulje

Entreprengr for mistet DB (10%)
M Besparelse
| Ny pris

M Fast pris

FAST PRIS PA EN NY PRIS EFTER FORDELING AF
OPGAVE OPTIMERING BESPARELSE

Figur 3.1 Eksempel pa fordelingen af en besparelse ved projektoptimering. Entreprengrens andel af besparelsen er 450% stgrre en
det mistede DB.

Deling af mindre forbrug, af belgb afsat til uforudseelige udgifter
Typisk afseetter bygherren et belgb til uforudseelige udgifter. Et eventuelt mindre forbrug overfares til incita-
mentspuljen, som projektets parter far andel i iht. incitamentsaftalen.

Summen af alle besparelser i et projekt har betegnelsen; incitamentspulje. | en incitamentsaftale bar det vaere
afklaret, om uforudseelige udgifter skal dekkes af besparelserne fra projektoptimeringer, safremt det afsatte
belgb til uforudseelige udgifter ikke er tilstraekkeligt.

3.2 Incitamenter ved regningsarbejder
Ved regningsarbejder er det ngdvendigt med abne regnskaber for den pagaldende opgave, sa optimeringer og
besparelser er synlige for alle, som har del i incitamentsaftalen.

Resultatorienteret deekningsbidrag ved regningsarbejde med targetpris eller maksimalpris

Denne type incitament kraever abne regnskaber. Ved denne model far bygherren og entreprengren en fzlles
interesse, nemlig at de gkonomiske rammer for projektet overholdes. | figur 3.2 illustreres, hvordan entrepre-
ngrens DB arter sig i forhold til projektets kostpris. Bygherren fastsztter en maksimal totalpris pa eksempelvis
120 mio. Det vurderes, at projektet kan realiseres med en kostpris pa 100 mio., som giver entreprengren et DB
pa 10%. De 100 mio. benavnes targetprisen i incitamentsaftalen. Overskrider projektet targetprisen, falder
entreprengrens DB og modsat, hvis projektet ender med at blive billigere end targetprisen, gges entreprengrens
DB.
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Variabel DB ved targetpris

DB i mio. kr.
20

Targetpris

R M

20

e}
S
©
S
=
o
s

110 Kostpris i mio. kr. !

Figur 3.2 Opgerelse af Dakningsbidrag [EBST, 2005]

Ved indgaelse af denne aftale far entreprengren lgbende betaling for det arbejde, han udferer, dog med et
minimalt eller ingen DB. Dette skyldes, at stgrrelsen pa DB farst bliver opgjort, nar projektet er feerdig og den
endelige kostpris er fastlagt.

Eksempler pa hvordan entreprengrens DB arter sig i forhold til den faktiske pris.

e DB ved 90 mio. kr. som faktiske pris: 90 mio. kr. - 15% = 13,5 mio. kr.
e DB ved 100 mio. kr. som faktiske pris: 100 mio. kr. - 10% = 10,0 mio. kr.
e DB ved 110 mio. kr. som faktiske pris: 110 mio. kr. - 7,5% = 8,25 mio. kr.

Ud fra dette kan det konkluderes, at entreprengren har en gkonomisk interesse i, at projektet optimeres, for at
levere projektet til sa lav en pris som muligt. Her er nedgradering af byggeriets kvalitet (materialer) eller tids-
fristforleengelse ikke en mulighed for at holde prisen nede.

Incitamentspulje deles efter opfyldelse af nagletal/benchmarks

Ved denne aftale findes optimeringer i udfarelsesfasen. Besparelsen tilrettes i tilbudslisten, sa enheder og en-
hedspriser ajourfares iht. optimeringer. Denne besparelse fordeles som udgangspunkt ligeligt mellem entre-
prengr og bygherre. Entreprengrens optimeringsforslag bliver malt pa nogle forudbestemte punkter, eksem-
pelvis kvalitet, eestetik, miljg & energi osv.

I tabel 3.1 ses, hvordan en forbedring kan vegtes. Bliver entreprengren vaegtet med et gennemsnit pa 3, som
er et udtryk for, at optimeringen er ”som forventet”, fordeles besparelsen ligeligt mellem bygherren og entre-
prengren.
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1. 2. 3. 4,
Langt un- | Under Som for- | Over

der forvent- forvent-
forvent-

Kvalitet

A stetik

Miljg og energi

Tabel 3.1 Vurdering af optimeringsforslag

Denne vagtningen skal entreprengren og bygherren lave/godkende i feellesskab og hvis parterne ikke kan na
til enighed, kan der geres brug af en uvildig synsmand. VVeelges denne lgsning, bliver besparelsen til deling

mindre, da synsmandens honorar skal finansieres heraf.

I incitamentsaftalen skal det vaere defineret, hvordan incitamentspuljen fordeles mellem bygherre og entrepre-
ner i forhold til den gennemsnitlige vurdering ud fra ovenstaende tabel 3.1. Entreprengrens andel af incita-

mentspuljen kan findes ud fra figur 3.3.

Entreprengrens andel af incitamentspuljen

5.

Langt
over
forvent-
ning

75
° 62,5
= Som forventet
S
c \ Over forventning
£ 50
]
€
©
3
2
— 375

Under forventning
25
1 2 3 4
Vurdering

Figur 3.3 Entreprengrens andel af incitamentsbelgbet ud fra veegtningen [EBST, 2005]

Far entreprengren en vagtning, som ligger over som forventet”, far han en stgrre andel end de 50% og modsat

en mindre andel, hvis han ligger under ”som forventet”.
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3.3 Sikkerhedsbonus

Bygherren kan give en bonus for god sikkerhed. En sadan bonus nedskrives fx ved arbejdsulykker, narved-
ulykker og pabud fra arbejdstilsynet (AT). Handvarkerne bgr fa andel af denne bonus, da det er dem, som i

sidste ende kan gare den starste forskel i forhold til at undga skader. Bonussen kan gges ved uddannelse, hjeelp
til ngdlidende o. lign.

Sker der en ulykke, er der risiko for, at det ikke bliver anmeldt, fordi det vil ramme alle handveerkernes bonus.
Derfor er det vigtig, at hjeelp til ngdlidende ved fx en ulykke gger bonussen tilstraeekkelig i forhold til nedskri-
velsen ved en ulykke.

3.4 Kvalitetsbonus

Denne bonus afhenger af omfanget af mangler ved aflevering. Den enkelte entreprengrs andel af incitaments-
belgbet afhaenger af, hvor stort et belgb der skal bruges pa mangler i forhold til entreprisesummen. | figur 3.4
ses, hvor stor en andel af incitamentsbelgbet entreprengren far i forhold til omfanget af mangler ved aflevering.

Bonus for ingen/fa mangler ved aflevering
100
80
60
40

20

Incitamentsbelgb (1000x kr.)

0 0,5 1 1,5 2 2,5
Procentveerdi af mangler (belgb til mangeludbedring/entreprisesum x 100)

Figur 3.4 Bonus for ingen/fa mangler ved aflevering [Erhvervs- og Byggestyrelsen, 2005]

Denne kurve er et eksempel pa, hvor stor entreprengrens bonus er i forhold til omfanget af mangler ved afle-
vering. Denne aftale bgar tilrettes det enkelte projekt.

3.5 Tidsbonus

En tredje bonus kan vaere en tidsbonus, som udbetales, safremt projektet afleveres fer tiden. Denne bonus kan
fungere som en omvendt dagbod. En tidsbonus kan vare hensigtsmaessig at anvende i situationer, hvor byg-
herren kan opna gevinst ved at blive feerdig far tid. Det kan fx vere en produktionshal, forretning eller anden
form for bygning, som skal vere til radighed, far bygherren kan opstarte sin produktion eller forretning og fa
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en omsztning, der giver et DB. Ved at blive faerdig fer tid vil perioden, hvor der skal betales byggelansrenter,
forsikringer og drift af byggepladsen, ligeledes veere kortere.

Denne besparelse kan bygherren indbygge i en bonusaftale med entreprengren. Bygherren har maske kalkule-
ret en besparelse pa 100.000 kr./mdr., projektet bliver feerdigt fer tid. For at fa entreprengren med pa ideen,
kan bygherren veelge at lave en bonusordning, som belgnner entreprengren for at blive feerdig fer tid. Forde-
lingen af besparelsen kan eksempelvis fordeles 50/50 mellem bygherre og entreprengren. | figur 3.5 er det
illustreret, hvordan bygherren og entreprengren kan fa en bonus ved at veere faerdig for tid.

Bonus/ dagbod ved aflevering

250
200
150 BH's evt.
) mistet DB
< 100
S Dagbod
=
(%]
>
s o
«@ Aflevering 2 mdr. fgr Aflevering 1 mdr. fgr Aflevering til tiden Afl !ndr. efter
-50 tiden tiden tiden
-100
-150

M Besparelse M Bonus til Entr. Bonus til BH

Figur 3.5 Brug af tidsbonus for tidlig aflevering.

De veardier, som er i ovenstaende figur, viser blot, hvordan entreprengren kan fa interesse i at aflevere for
tiden. Hvordan bonusforholdene er, kan variere meget fra sag til sag.

3.6 Udfordringer med incitamentsaftaler og bonusordninger
Ud fra forgaende beskrivelser af incitamentsaftaler og bonusordninger er det ikke blevet belyst, hvilke udfor-

dringer og problemer der kan veaere forbundet. Derfor vil kommende afsnit forholde sig kritisk til de forskellige
incitamentstyper og udformningen af disse.

En af de starste udfordringer ved udformningen af en incitamentsmodel ligger i at skabe malkongruens mellem
incitamenterne, sa de varetager alle de involveredes interesser fx bygherre, radgiver og entreprengr. Shamil
Naoum [2003] beskriver denne problemstilling i sin artikel ”An overview into the concept of partnering”. Han
papeger fordelene ved at afdekke og analysere de involveredes interesser inden udformningen af incitaments-
modellen, sa modellen tilgodeser alle parter og pa den made skaber malkongruens. [Naoum, 2003] Ved ud-
formningen af en incitamentsmodel ber alle parter involveres for at na til enighed om indholdet af modellen
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0g processen hertil, som sandsynligvis har vaeret gavnlig for alle parter for at lette det fremtidige arbejde [Al-
Harbi, 1998].

Der kan opsta en naturlig frygt for, at incitamentsaftalerne eller bonusordningerne ikke virker efter hensigten,
og derved ikke skaber malkongruens. Det kan fx frygtes, at arbejdsulykker ikke bliver anmeldt, hvis der er en
sikkerhedsbonus pa hgjkant, ligesom det kan frygtes, at en tidsbonus gar udover fx kvaliteten, da de ellers ikke
kan blive ferdige til tiden. Det er derfor vigtigt, at de udformes, sa de tjener sit formal.

Ved brug af incitamentsaftaler og bonusordninger, er det sveert at komme uden om, hvorvidt det er pisken eller
guleroden, som motiverer. Incitamentsaftaler indeholder oftest gkonomiske belgnninger, men det kan diskute-
res, om det i stedet pludselig bliver en straf ikke at fa bonussen, da det er en ngdvendighed for at tjene pa
projektet. Derved kan det diskuteres, om en tidsbonus blot er en slags omvendt dagbod.

Det er i forbindelse med incitamentsaftaler og bonusordninger derfor relevant at inddrage anderkendte moti-
vationsteorier for at undersgge, hvad der motiverer folk og hvordan dette heenger sammen med incitamentsaf-
taler og bonusordninger. Kendte motivationsteorier at inddrage, er Maslow og Herzberg. Maslow tager ud-
gangspunkt i et menneskes behov, som kan opstilles i et hierarki, som vist i figur 3.6.

Behov for
selvrealisering:
Kreativ udfoldelse,
udfordringer og op-
fyldelse af dromme.

Selverds behov:
Ansvar, (selv)respekt, paskennelse og
Status.

o,
%
[
%
%
Q,
A

Sociale behov:
Modtage og give keerhighed, tilhersforhold til en grup-
pe og social accept.

Behov for trykhed og sikkerhed:
En stabil indtagt, et fast arbejde og faste rammer for familielivet. '%,
T,
%

s
| %
Fysiske behov: o
Mad, sevn, varme og husly.

Figur 3.6 Maslows behovshieraki [Bakka & Fivelsdal, 1988]

De nederste udgar de fysiske behov, mens de gverste udger de psykiske behov. Han mener, at behovene skal
daekkes nedenfra, men sa snart de er udfyldt, vil der dukke nye behov op. [Bakka & Fivelsdal, 1988]

Sammenholdes dette med motivation vil det vaere det naste niveau i trekanten, som er motiverende og derved
er det forskellige behov, der kan motivere folk. Set i forhold til incitamentsaftaler er det en stor udfordring at
udforme en aftale, sa den kan motivere individuelt. For nogen vil det maske veere pengene, som er motiverende
(da det vil veere midlet til at deekke et behov), mens det for andre handler om at fa ansvar og opna anderken-
delse.

Foruden Maslow har Herzberg ogsa beskrevet, hvordan faktorer i en arbejdssituation kan deles op i to; hygi-
ejnefaktorer og motivationsfaktorer. Kendetegnende for de faktorerne er, at hygiejnefaktorerne er knyttet til
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de negative falelser ved medarbejderne og motivationsfaktorerne er knyttet til de gode falelser. De to faktorer
indeholder fglgende:

Hygiejnefaktorer Motivationsfaktorer

Pavirker graden af utilfredshed, Pavirker graden af tilfredshed og udlgser
men kan ikke udlgse motivation motivation

e Firmapolitik og administration e Prastation

e Ledelse e Anerkendelse

e Lgn e Selve arbejdet

e Mellemmenneskelige relationer e Ansvar

e Arbejdsforhold e Avancement

[Bakka & Fivelsdal, 1988]

Ifalge Herzberg er det altsa vigtigt at have daekket hygiejnefaktorerne, da det er dem, som ellers vil udlgse
utilfredshed ved medarbejderne. For at fa tilfredse medarbejdere kraever det opfyldelse af motivationsfakto-
rerne, som ligeledes er dem, som er motiverende. [Bakka & Fivelsdal, 1988] Som virksomhed er der en inte-
resse i, at begge faktorer bliver opfyldt, da det er her, virksomheden fungerer optimalt. Ud fra ovenstaende
hygiejnefaktorer og motivationsfaktorer i henhold til en incitamentsaftale, kan den veere sammensat, sa den
varetager mange af ovenstaende forhold. En incitamentsaftale kan veere et veerktgj til fx administration, ledelse,
lon og arbejdsforhold og varetager derfor mange af de hygiejneforhold, som vil udlgse utilfredshed, hvis de
ikke er daekket. Ligeledes kan en incitamentsaftale male pa praestation, fx i form af arbejdets kvalitet eller
entreprengrens evne til at komme med forbedrende tiltag. En incitamentsaftale kan ligeledes vare sammensat,
sa de enkelte bliver stillet mere til ansvar for deres arbejde. Udfares arbejdet i henhold til incitamentsaftalens
formal, kan ogsd opnas anerkendelse af sit arbejde. Ud fra ovenstdende motivationsteorier, Maslow og
Herzberg, vurderes det alts3, at incitamentsaftaler og bonusordninger kan vere et godt redskab til at motivere
folk, dog skal modellen tilpasses den enkelte situation, sa den imgdekommer de involverede samt behovet pa
det enkelte projekt.

En faldgruppe ved de tidligere beskrevne incitamentsformer er, at de belgnner de forskellige parter fx radgiver,
eller entreprengr, som hver repraesenterer et stgrre team. Det kan vare svart at motivere et helt team fremfor
enkeltstaende personer, hvilket setter store krav til udformningen af incitamentsaftalen, sa den far en motive-
rende effekt og dermed positivt udfald. Nar folk indgar i et team, kan der vere en tendens til at miste motiva-
tionen, da de hurtig kan fale, at de ikke bliver behandlet lige. [Milne, 2007]

Ibbs og Ashley [1987] beskriver i sin artikel ”Impact of Various Construction Contract Clauses”, hvordan
positive incitamenter kan have effekt, mens der ingen beviser er for, at negative incitamenter (fx i form af
bagder) har effekt. De beskriver ligeledes, hvordan positive incitamenter kan forbedre tid, sikkerhed og pris,
mens det ikke gar sig geeldende for kvalitetsbonusser i samme grad. [Ibbs & Ashley, 1987] Artiklen er fra
1987, men det vurderes, at det, der motiverer folk, ikke har udviklet sig i sadan en grad, at tendensen ikke er
den samme i dag. Dog kan der vare tvivl om rigtigheden af, at negative incitamenter ikke virker, da det vil
betyde at fx dagboder ikke har en virkning, hvilket maske ikke er rigtigt. I sa fald er det et stort problem, da
der i forbindelse med AB92 ofte bliver benyttet dagboder pa projekter.

Ved brug af sikkerhedsbonus kan der opsta en naturlig frygt for, at der ikke oplyses om alle ulykker pa ar-
bejdspladsen, da det vil nedskrive sikkerhedsbonussen. Derfor er det vigtigt, at den udformes, sa den tjener sit
formal. En sikkerhedsbonus er derfor ikke en garanti for god sikkerhed [Hinze & Gambatese, 2003]. Sikker-
hedsbonussen bgr fremme falleskabsfalelsen og motivere folk til at varetage sikkerheden, derfor ber der ikke
males pa antallet af ulykker, men i stedet males pa fx handteringen af sikkerheden [Hasan & Jha, 2013]. Ved
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brugen af sikkerhedsbonusser skal der fokuseres og males pa parametre, som bidrager til, at der ikke sker
arbejdsulykker. Det er derfor proaktive tiltag, som der skal belgnnes og ikke de reaktive tiltag, som fremkom-
mer, nar ulykken er sket.

3.7 Delkonklusion

De beskrevne incitamentsaftaler og bonusordninger i kapitlet er i henhold til Erhvervs- og Byggestyrelsens
beskrivelse, men der er mange mader at opstille en incitamentsmodel. Det vigtigste er, at den fungerer og er i
overensstemmelse med de veerdier, som er i fokus for den pagealdende opgave. Herforuden er det alfa omega,
at der er overensstemmelse mellem de opstillede succeskriterier (malepunkter), sa der ikke sker suboptimering,
som kan resultere i, at parterne modarbejder hinanden for at opna hver deres succeskriterier. Derfor kan det
vaere hensigtsmaessigt at involvere parterne pa en given byggesag i udformningen for at justere malepunkterne,
sa alle parter gar ind i en aftale med enighed om felles incitamenter.

Sker det, at en incitamentsmodel er sammensat, sa en af parterne ikke faler sig ligeligt behandlet, er der en
risiko for, at han/hun mister motivationen for at lave forbedrende tiltag, hvis det alligevel ikke farer til en
betydelig gevinst. Mister en nggleperson motivationen, rammer det de gvrige parter pa projektet og der er
pludselig ikke feelles incitamenter for at komme godt i mal med projektet. Dette er bare et enkelt eksempel pa,
at det er vigtigt, at incitamentsmodellen ikke ma heemme motivationen blandt de parter, som er involveret i
projektet.
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KAP 4. HVOR STORT ER BEHOVET FOR IN-
CITAMENTSAFTALER OG BONUSORDNIN-

GER?

Efter en beskrivelse af de forskellige incitamentstyper, vil fglgende kapitel undersgge, hvor stort behovet
er for de enkelte incitamentstyper og bonusser. Dette ggres ved at kigge pa henholdsvis gkonomi, tid,
kvalitet og sikkerhed i den danske bygge- og anlaegsbranche.
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4 Hvor stort er behovet for incitamentsaftaler og bonusordninger?

Erhvervs- og Byggestyrelsen har beskrevet to former for incitamenter og tre bonusordninger, hvori de invol-
verede bliver belgnnet for at leve op til angivne krav inden for forskellige omrader.

De farste to incitamentsaftaler omhandlede projektets gkonomi og havde til formal at motivere involverede
parter til at komme med besparende tiltag samt at udfere projektet til under targetprisen. Derudover involve-
rede beskrivelsen bonusser, hvor henholdsvis sikkerhed, kvalitet og tid ville blive belgnnet ved opfyldelse af
de opstillede krav.

| dette kapitel undersgges det, hvor stort behovet er for disse incitamentstyper og om der er belaeg for optime-
ringer i bygge- og anlaegsbranchen. Derfor vil det belyses, hvor produktiv branchen er, samt hvorvidt den
formar at levere byggerier til den aftalte tid, pris og kvalitet, samt hvordan udviklingen er for sikkerheden pa
danske byggepladser. Dette vil blive belyst pa baggrund af statistikker for at vurdere, hvor stort et potentiale
der ligger i at forbedre disse omrader og pa den baggrund vurdere, hvilke incitamenter der er mest relevante
for branchen.

I lang tid er bygge- og anlaegsbranchen blevet kritiseret for at have et lavt produktivitetsniveau sammenlignet
med andre brancher. Nedenstaende figur 4.1 illustrerer produktivitetsudviklingen i forskellige brancher.

Produktivitetsudvikling efter branche
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Figur 4.1 Produktivitetsudvikling efter branche [Statistikbanken, 2013]

Grafen er indekseret i 1966 og viser derfor, hvordan de forskellige brancher har udviklet sig i forhold til hin-
anden. Grafen kan altsa ikke bruges til at sammenligne produktivitetsniveauet i de forskellige brancher men
kun til at sammenligne udviklingen.
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Af grafen i figur 4.1 fremgar det, at bygge- og anlagsbranchen er den branche, som har haft anden laveste
produktivitetsudvikling, kun overgaet af hoteller og restauranter. Denne udvikling kritiseres af nogle, da be-
folkningen gennem arene har faet andre behov, som stiller andre krav til bygninger. Det betyder, at byggebran-
chen er gaet fra praefabrikerede lejlighedskomplekser til mere individuelle lgsninger, som heemmer produkti-
viteten. [Bejder, 2011]

BAT-kartellet, som er en slags lobbyorganisation for byggeriets og traeets fagforbund, er ligeledes meget skep-
tiske overfor denne udvikling af byggebranchens produktivitet. De papeger, at branchen har udviklet sig posi-
tivt indenfor bl.a. omrader som teknologi, forbedrende arbejdsprocesser, innovative byggematerialer og hgjere
vidensniveau. Materiel er i dag meget mere effektivt end for 40 ar siden. En gravemaskine kan flytte flere tons
pr. time og en kran kan hejse flere elementer op pr. time end nogensinde far.

BAT-kartellet [2010] papeger flere usikkerheder omkring produktivitetsundersggelser. Fx omfatter byggeriets
tal "nybyggeri”, “anleeg” samt “reparation” og “vedligehold”, mens industriens tal ikke omfatter “reparation”
og “vedligehold”. Ligeledes er det meget misvisende, at nar byggeriet @ger produktiviteten vha. gentagelses-

effekter eller industriel produktion, fares dette til sektoren for industri. [BAT-kartellet, 2010]

BAT-kartellet er, som tidligere beskrevet, en lobbyorganisation for byggeriets og traeets fagforbund, som sand-
synligvis har en interesse i at forsvare branchen og dets medarbejdere. Pa trods af dette vurderes det, at de
belyser relevante faldgrupper i forhold til at sammenligne byggebranchen med andre brancher.

Pa trods af at byggebranchen er dynamisk, peger flere undersggelser pa, at produktivitetsniveauet er for lavt,
samt at der er mange muligheder for at forbedre dette. Fx peger BAT-kartellets analyse p4, at tiltag som “sam-
arbejde” og “wkonomisk og fagligt forpligtende samarbejde” kan vere med til at oge produktiviteten. Derud-
over peger de pa en raekke andre tiltag, men galdende for mange af dem er, at hvis branchen skal udvikle sig,
kraever det et godt samarbejde.

| branchen tales ofte om tre parametre; gkonomi, tid og kvalitet, som fremgar af figur 4.2. Bygherren har ofte
en prioritering af disse. Altsa for én bygherre kan prisen veere altafggrende, mens det for en anden er vigtigst
at fa leveret byggeriet hurtigere.

Der findes ikke en korrekt” prioritering af disse parametre, da det er individuelt for den enkelte bygherre og
projekt. Derfor kan det siges, at et byggeri er succesfuldt, hvis det leveres til den aftalte tid, pris og kvalitet,
som er defineret i udbudsmaterialet.

Tid

Okonomi Kovalitet

Figur 4.2 Succesparametre for et byggeri; gkonomi, tid og kvalitet [Kousholt, 2011]
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I hvert parameter indgar en masse delkriterier og det er i de enkelte sager ngdvendigt at definere, hvad der
forstas ved kvalitet, tid og skonomi. Det er pa baggrund af denne figur, de kommende afsnit vil undersgge,
hvorvidt branchen er i stand til at aflevere til den aftalte tid, pris og kvalitet. Derudover vil sikkerhed blive
inddraget i henhold til beskrevne incitamentstyper og bonusordninger.

4.1 @konomi

Byggebranchen har et blakket ry for ofte at overskride budgetterne og dette fylder generelt meget i medierne,
som fx DR-byen, @resundbroen og Musikkens Hus i Aalborg.

Det er ikke muligt at finde en statistik for andelen af budgetoverskridelser for hele bygge- og anlaegsbranchen.
Rigsrevisionen har dog udarbejdet en undersggelse, hvis formal var at undersgge omfanget og arsagerne til
budgetoverskridelser i statslige nybygnings- og anleegsprojekter. Undersggelsen omfatter i alt 49 projekter (32
byggeprojekter og 17 anlegsprojekter), som alle er blevet regnskabsmaessigt afsluttet i perioden 2003-2007.
Undersggelsen viser, at omkring 80% blev gennemfart inden for budgettet eller med overskridelser pa under
10%. De 20% af projekterne, som overskred budgettet med mere end 10% omfatter 10 projekter, hvoraf otte
var anlagsprojekter og to var byggeprojekter. [Rigsrevisionen, 2009]

@konomi har flere aspekter, da der er mange interessenter involveret. Ovenstaende undersggelse ser pa det fra
bygherrens perspektiv og altsa hvorvidt bygherrens budget er overholdt og om de involverede fx entrepreng-
rerne formar at have en sund gkonomi.

Dansk Byggeri har i en lang arraekke lavet en regnskabsanalyse for bygge- og anlagsbranchen, hvor den se-
neste fra 2011 viser tendenserne for udvalgte nggletal. | undersggelsen deltager i alt 1.331 virksomheder fordelt
pa 1.021 mindre virksomheder, 166 mellemstore virksomheder og 144 store virksomheder. Beskrivelse af de
udvalgte nggletal findes i Appendiks A.9.

| tabel 4.1 er gennemsnittet for henholdsvis deekningsgraden, overskudsgraden og afkastningsgraden opgivet.
Tendensen viser, at deekningsgraden har veeret faldende de sidste par ar, hvilket indikerer, at virksomhederne
har svaert ved at tilpasse de direkte omkostninger til deres omsatning. Omvendt viser tallene ogsa, at over-
skudsgraden (virksomhedernes indtjeningsevne) har veret stigende fra 2009-2011, hvilket - modsat deeknings-
graden - viser en fremgang.

—

—

Tabel 4.1 Oversigtstabel over nggletal i bygge- og anlaegsbranchen [Danskbyggeri, 2012] (gregn pil = positiv udvikling, rgd pil =
negativ udvikling)

I nedenstaende tabel 4.2 har Dansk Byggeri opstillet en reekke minimumkrav for udvalgte centrale nggletal,
som indikerer, hvor mange der er i en gkonomisk utilfredsstillende situation af de deltagende virksomheder.
Tallene indikerer, at rigtig mange virksomheder befinder sig i en gkonomisk utilfredsstillende situation, men
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at det — maske - kulminerede i 2010, da der er sket en fremgang mod 2011. Det viser altsg, at mange virksom-
heder i bygge- og anlegsbranchen er yderst sarbare og derfor bliver ngdt til at spille med sikre kort. De angivne
nggletal er kort beskrevet i Appendiks A.9.

Virksomheder i utilfredsstillende situation
(sammenligningstal)

2007 2008 2009 2010 2011
(andel i %) (andel i %) (andel i %) (andel i %) (andel i %)

Overskudsgrad under 3% 22,9% 28,3% 47,5% 56,0% 48,2%

Afkastningsgrad under 8% 23,6% 26,2% 44,3% 64,1% 55,7%

Solidaritetsgrad under 10% 14,9% 14,9% 13,1% 24,0% 24,3%

Sikkerhedsmargin under 5%  10,8% 15,8% 30,7% 33,2% PASRZ)

Tabel 4.2 Virksomheder i utilfredsstillende situation [Danskbyggeri, 2012] (gren pil = positiv udvikling, rad pil = negativ udvikling
og sort pil = ingen udvikling)

Regnskabsanalysen indikerer altsa, at der generelt har veret en negativ udvikling for mange virksomheder,
hvilket har stillet dem i en utilfredsstillende situation. Dette kulminerede i 2010 med rekordmange konkurser.
Tallene indikerer dog ogsa, at udviklingen maske er ved at vende ud fra tallene for 2011. [Danskbyggeri, 2012]

Konjunkturen pavirker disse nggletal i stor grad, men derudover er det ogsa vigtigt at se pa det interne i de
enkelte virksomheder og vurdere, hvad der kan gares for at forbedre disse nggletal, sa en virksomhed star
sterkere.

4.2 Tid

Byggeriets Evalueringscenter udgav i 2009 analysen “Faktisk udfgrelsestid indtil overstaet mangelafhjzlp-
ningsperiode i forhold til forventet udforelsestid”, hvor de i perioden 2004-2008 havde indsamlet data i for-
bindelse med Byggeriets Nggletalssystem. Det har ikke varet muligt at finde nyere data, hvor der tages forbe-
hold for tidfristoverskridelsen, efter der er foretaget mangeludbedring, derfor bruges denne analyse.

Analysen ser kun pa tidsfristoverskridelsen og ikke pa antallet og alvorligheden af mangler. Analysen er ba-
seret pa 1.395 entrepriser fordelt pa 500 virksomheder.

I figur 4.3 ses tidsfristoverskridelsen i procent, det vil sige den procentvise overskridelse udover de 100%, som
svarer til den planlagte udferelsestid inkl. tidsfristforleengelser. Det vil sige, at en entreprise defineres som
afleveret til tiden, hvis der er aftalt en tidsfristforleengelse. Afhjelpning af mangler, inden for en frist efter
aflevering, ses ikke som afleveret til tiden. Aflevering inden afleveringsdato anses ikke som bedre og behand-
les derfor som afleveret til tiden.

Det ses, at tidsfristoverskridelserne har veret starst omkring 2005 og 2007, hvilket maske kan haenge sammen
med hgjkonjunkturen i forbindelse med det gkonomiske opsving, som betgd, at der var mangel pa arbejdskraft.
Tendenslinjen viser, at tidsfristoverskridelsen bliver mindre. Hvorvidt dette haenger sammen med, at branchen
ér blevet bedre til at aflevere til tiden eller det haeenger sammen med konjunkturen (mangel pa arbejdskraft), er
svaert at bedemme. Grafen viser en faldende tendenskurve, men med en del udsving pa de enkelte kurver.
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Det vurderes derfor, at tendenskurven frem til i dag felger samme udvikling.

Procentvis tidsfristoverskridelse
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Figur 4.3 Den gennemsnitlige tidsfristoverskridelse indtil overstaet mangelafhjelpning fordelt pa ar og geografisk omrade. [bygge-
evaluering, 2009]

Efter at have set pa tidsfristoverskridelser er det interessant at se, hvor mange faggrupper som egentlig over-
holder tidsplanen. Nedenstaende tabel 4.3 viser, hvor stor en andel af de forskellige faggrupper, som har udfart
entreprisen uden tidsfristoverskridelse. VVS-virksomheder og maler- og glarmestervirksomheder er de fag-
grupper, som er bedst til at overholde tidsplanen med henholdsvis 37,2% og 42,0% udfgrte entrepriser inden
for tidsfristen. Gennemsnittet for entrepriser udfert til tiden er 32%. Det betyder, at gennemsnitlig 68% ikke
bliver udfart inden for tidsfristen, hvilket indikerer et stort problem. Dog kan en stor andel af eksempelvis
VVS-virksomhedernes overskridelse veere grundet i, at forudgdende arbejder inden for andre entrepriser ikke
har veeret feerdig til tiden.

De 68%, som ikke bliver udfgrt inden for tidsfristen, er kun en indikation af afleveringerne af de enkelte en-
trepriser og ikke aflevering af det feerdige byggeri, men dette ma unagtelig have indflydelse pa hinanden.

Antal entrepriser ~ Antal entrepriser i alt %-andel

uden tidsfristover- (entrepriser, som

skridelse afleveres til tiden)
Entreprengrvirksomhed 120 26,7%
Murervirksomhed 19 29,7%
El-installationsvirksomhed 67 31,2%
VVS-virksomhed 70 37,2%
Tgmrer- og snedkervirksomhed 56 30,1%
Maler- og glarmestervirksomhed 42,0%

Anden bygge- og anlaegsvirksomhed 37,2%

Alle faggrupper 32,0%

Tabel 4.3 Entrepriser uden tidsfristoverskridelse fordelt pa faggrupper for arene 2004-2008 [byggeevaluering, 2009]
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Forsinkelser pavirker ikke kun bygherren, men har ogsa konsekvenser for entreprengrerne. Hvis fx AB92 er
indgaet, er en forsinkelse ansvarspadragende for den enkelte entreprengr. En forsinkelse for de enkelte fag-
grupper kan afhangig af enten dagbgdens starrelse eller bygherrens tab, altsa have stor indflydelse, da det vil
reducere entreprengrens DB. Ligeledes kan bygherren miste DB, hvis fx en produktion eller anden form for
forretning ikke kan opstartes pga. byggeriets forsinkelse.

4.3 Kvalitet

Kvalitet er et begreb, som kan indeholde mange emner og have mange nuancer. | dette afsnit skal kvalitet
betragtes som kvaliteten af de “produkter”, branchen leverer. Naste afsnit, som omhandler sikkerhed, kan
betragtes som en kvalitet i byggeprocessen og som en kvalitet for de personer, som er involveret i en given

byggesag.

Svigt i byggeriet koster hvert ar mange penge og er til gene for de, som er involveret. Byggeriets Evaluerings-
center har opggrelser, som indikerer omfanget af mangler i byggeriet i Danmark. Figur 4.4 indikerer at antallet
af mangler er faldende fra perioden primo 2009 til ultimo 2012, men at der det seneste ar har vearet en svag
stigning i antallet af mangler.

Antal mangler pr. mio. kr.

O R, N WP UGN

2kv. 4kv. 2kv. 4kv. 2kv. 4kv. 2kv. 4kv. 2kv. 4kv. 2kv. 4kv. 2kv. 4kv. 2kv. 4kv.
2006 2006 2007 2007 2008 2008 2009 2009 2010 2010 2011 2011 2012 2012 2013 2013

e Antal kosmetiske mangler e Antal mindre alvorlige mangler

Antal alvorlige og kritiske mangler

Figur 4.4 Antal mangler pr. mio. kr. pa offentlig stgttede byggeprojekter [Byggeriets evalueringscenter, 2013]

Det er positivt, at antallet af mangler overvejende har veeret faldende over de seneste fem ar. Men mens antallet
at fejl og mangler har varet faldende, er manglerne blevet gkonomisk mere omfangsfulde. | figur 4.5 viser
kurven, at mangler i forhold til anleegssummen har vere stgt stigende i den samme periode, hvor antallet af
mangler er faldet.
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@konomisk veerdiansaettelse af mangler
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Figur 4.5 @konomisk vaerdiansettelse af mangler pa offentlig stattede byggeprojekter [Byggeriets evalueringscenter, 2013]

Ud fra figur 4.4 og 4.5 tegner der sig et billede af, at antallet af mangler er faldende, mens manglerne har en
starre gkonomisk veerdiansattelse.

Disse mangler kan resultere i, at ibrugtagningen kan blive udsat, hvilket kan medfare yderligere omkostninger
for bygherren. | figur 4.6 ses, hvordan ibrugtagning er blevet udsat pga. mangler siden 2010, hvor Byggeriets
Evalueringscenter begyndte at registrere dette forhold.

Andel af sager med mangler, der har haft
betydning for ibrugtagning

»

Procent af sager
o = N w
o Ul L U N U1 W ULl B T N

1kv.2 kv.3 kv.4 kv.1kv.2kv.3kv.4kv.1kv.2kv.3kv.4kv.1kv.2kv. 3 kv.4kv.
2010201020102010201120112011201120122012201220122013201320132013

Figur 4.6 Andel af sager med mangler, der har haft betydning for ibrugtagning [Byggeriets evalueringscenter, 2013]

Denne graf viser, at der de seneste ar har vaeret en kraftig stigning i antallet af byggesager, hvor mangler har
haft indflydelse pa, hvornar byggerier har veret klar til ibrugtagning.
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4.4  Sikkerhed og sundhed

| forbindelse med de foregaende behandlede omrader; gkonomi, kvalitet og tid, er det yderst relevant at ind-
drage sikkerhed og sundhed, da dette haenger unagtelig sammen med de andre faktorer og ligeledes er sikker-
hedsbonus far blevet beskrevet.

Hasan og Jha [2013] har lavet en undersggelse af sikkerhedshonus og —bgder pa indiske projekter, som bl.a.
beskriver, hvor vigtig sikkerheden er for virksomhedernes image og ligestiller sikkerheden pa niveau med de
tre succesfaktorer i den klassiske trekant [Hasan & Jha, 2013].

"Safety performance in a project is just as much a measure of the success of that project as are measures of
time, quality and cost” [Hasan & Jha, 2013]

Sikkerhed har indvirkning pa mange ting og arbejdstilsynet har bl.a. erfaring med, at ansatte udfgrer et hurti-
gere og bedre arbejde, hvis de befinder sig i et godt arbejdsmiljg og derfor er det afgarende for bade kvaliteten,
prisen og leve- samt udfarelsestiden pa det feerdige byggeri. Ved at planlegge sikkerhed og sundhed kan ar-
bejdsprocesserne tilretteleegges bedre, sa der ikke sker ungdige fejl, som fx gdelagt materiale pga. forkert
transport, hvilket bade gar ud over tid og gkonomi. [Arbejdstilsynet, 2013]

Pa trods af at fordelene ved god planlaegning af sikkerhed og sundhed er kendte, har sikkerheden i byggeriet
et blakket ry. Fx lyder overskrifterne i medierne ofte:

o Arbejdsulykker koster byggeriet milliarder” Berlingske Business [2011]
o "Metrobyggeriet scetter rekord i darlig sikkerhed” Politikken [2012]
o "Ulykker i byggeriet pd niveau med 1980 Arbejdsmiljgviden [2012]

Ovenstaende overskrifter er ikke usedvanlige og giver grund til at undersgge, hvordan det egentligt star til
med sikkerheden i byggebranchen.

Dansk Byggeri har pa baggrund af tal fra Arbejdstilsynet udarbejdet grafer, der viser udviklingen af arbejds-
ulykker i bygge- og anlaegsbranchen. I figur 4.7 er bygge- og anleegsbranchen blevet sammenlignet med metal-
og maskinbranchen samt slagterier, som ogsa er nogle af de brancher, som har en hgj andel af arbejdsulykker.
Grafen i figur 4.7 er udelukkende baseret pa antallet af arbejdsulykker i branchen og tager ikke hgjde for antal
beskaftigede i branchen. Ud fra dette kan der altsa ikke drages konklusioner om arbejdsulykker i forhold til
beskeftigede, som er mere interessant end udelukkende at kigge pa antallet.

Tendensen viser, at antallet var stigende frem mod 2008 og har herefter veret faldende. Dette har maske sam-
menhang med konjunkturudviklingen op til finanskrisen. Det ses derudover, at metal- og maskinbranchen
tilnsermelsesvis har samme udvikling, mens slagteribranchen ikke har oplevet samme stigning, men generelt
har varet faldende i arraekken 2004-2010.
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Udvikling i antallet af arbejdsulykker for udvalgte

brancher
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Figur 4.7 Udvikling i antallet af arbejdsulykker for udvalgte brancher [danskbyggeri, 2013]

Nedenstaende figur 4.8 viser udviklingen af arbejdsulykker i forhold til beskaftigede i bygge- og anlaegsbran-
chen, hvilket ogsa viser, at der var en stigning frem mod 2008.

I modseetning til forrige figur 4.7, tager denne graf hgjde for udviklingen af arbejdsulykker i forhold til be-
skaeftigede, hvor det fremgar, at der er langt ned til niveauet i 2004. Over arreekken 2004-2010 er der altsa en
stigende tendens af arbejdsulykker i forhold til beskeftigede i bygge- og anlaegsbranchen. Stigningen er dog
meget lille og gar fra ca. 2,75% i 2004 til ca. 3,25% i 2010.

Andelen af arbejdsulykker i forhold til beskzeftigede i bygge- og

anlaegsbranchen
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Figur 4.8 Andelen af arbejdsulykker i forhold til beskaftigede i bygge- og anleegsbranchen [danskbyggeri, 2013]
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4.5 Delkonklusion
Efter en gennemgang af indledningsvis produktivitet efterfulgt af, tid, skonomi, kvalitet og sikkerhed i byg-
gebranchen ses, at der er plads til forbedringer, som i sidste ende kan komme alle byggeriets parter til gode.

Indledningsvis blev produktiviteten i byggebranchen belyst, hvilket viste, at bygge- og anlaegsbranchen ikke
havde udviklet sig s meget som andre brancher. Efterfalgende blev det undersggt, hvorvidt branchen formar
at levere til den gnskede tid, kvalitet, pris og sikkerhed. Efter behandlingen af disse fire emner er der ikke
nogen forhold, hvor der ses en radikal forbedring eller forringelse, hvilket stemmer godt overens med tenden-
sen for udviklingen af produktiviteten.

Afslutningsvis kan det konkluderes, at branchen bgr blive bedre til at styre og koordinere disse omtalte emner,
da det har indflydelse pa produktiviteten i byggebranchen og vil ikke mindst bidrage til, at branchen er i bedre
stand til at levere varen.
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KAPITEL 5. PROBLEMANALYSE

Fglgende kapitel vil indhente empiri fra cases og interviews. Litteraturen og informationerne om incita-
mentsaftaler og bonusordninger i byggebranchen er meget begraenset, derfor er det ngdvendigt at ind-
hente empiri for at belyse emnet. Fgrst vil de tre cases blive analyseret og sammenstillet og herefter vil
resultaterne fra de tre interviews med henholdsvis NCC, Arkil og Aarhus Vand blive gennemgaet.
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5 Problemanalyse

| de foregaende kapitler blev incitamentsaftaler og bonusordninger beskrevet i henhold til Erhvervs- og Byg-
gestyrelsens beskrivelse, hvor det efterfglgende blev undersggt, hvor stort behovet er inden for de forskellige
omrader, hvilket viste, at der var beleg for at forbedre gkonomi, tid, kvalitet og sikkerhed.

Der findes ganske lidt litteratur og information om emnet, derfor vil falgende problemanalyse indhente empiri
i form af cases og interviews. Formalet med denne analyse er at undersgge den danske bygge- og anlagsbran-
ches erfaring med incitamentsaftaler og bonusordninger.

Der tages udgangspunkt i tre cases, som sa vidt muligt repraesenterer de forskellige incitamentsaftaler og bo-
nusordninger. Casene er blevet behandlet i appendiks, mens relevante konklusioner herfra findes i neervaerende
rapport. De tre cases vil efterfglgende blive sammenstillet med hinanden.

Herefter har der veeret kontakt med tre virksomheder, henholdsvis NCC, Arkil og Aarhus Vand, som har bi-
draget med oplysninger ved interviews. Alle interviews inkl. forberedelse, transskription og bearbejdelse fin-
des i appendiks, mens de mest relevante oplysninger er angivet i rapporten.

Hele denne empiriske undersggelse skal danne grundlag for problemstillingen og den endelige problemformu-
lering for projektet. Derfor vil alle oplysninger til sidst blive sammenholdt og diskuteret.

5.1 Cases

Kommende afsnit 5.2, 5.3 og 5.4 vil omhandle brugen af incitamentsaftaler og bonusordninger i bygge- og
anlaegsbranchen pa baggrund af i forvejen udarbejdede cases. De fundne cases omhandler partneringsamarbej-
der og fokuserer derfor ikke udelukkende pa incitamentsaftalerne eller bonusordningerne. Nervarende analy-
ser vil udelukkende omhandle de informationer, der bliver givet om incitamentsaftalerne og bonusordningerne.

Casene er fra perioden ca. 2001-2003. Pa trods af at de er ca. 10 ar gamle, vurderes det, at erfaringerne stadig
kan bruges, da de er fra tilneermelsesvis samme periode, hvilket giver mulighed for at sammenligne dem, uden
veaesentlige forbehold for konjunkturer, tendenser osv.

Casene er udvalgt pa baggrund af incitaments- og bonustyperne, sa flest mulige af disse typer bliver reprasen-
teret. De udvalgte cases indeholder fglgende incitamentsaftaler og bonusordninger:

e DR-byen [KPMG & Thornton, 2008] & [Hegsted & Olsen, 2006]
Sikkerhedsbonus, tidsbonus og besparende forslag til projektoptimeringer

e Nyt Hoveddepot for flyvevabnet [Erhvervs- og Boligstyrelsen, 2002]
Tidsbonus

e Gl. Kalkbranderivej [Erhvervs- og Boligstyrelsen, 2003]
Targetpris (besparelse/overskridelse deles), dagboder, aflevering uden vasentlige mangler
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5.2 Case: DR-byen

DR-byen i @restad Nord er et meget omtalt projekt og hovedsagligt fordi, det overskred budgettet i stor skala.
Byggeriet blev opstartet i 1999 og bestod af fire segmenter med hver sit radgiverteam. Projektet blev udfart
som et partneringprojekt - tilpasset en sakaldt DR-model. Partneringaftalen indeholdte en incitamentsaftale,
hvor besparende forslag fra entreprengrer og radgivere ville blive belgnnet efter opgivne procentsatser. For-
uden dette bestod aftalen af en sikkerhedsbonus og en tidsbonus, dels for de enkelte segmenter, men ogsa for
det samlede byggeri. [Hagsted & Olsen, 2006]

Byggeriet endte med at blive meget kompleks og gik i 1999 fra et budget pa 3 mia. til 4,7 mia., hvor der
efterfalgende blevet lavet en revisorundersggelse, der skulle undersgge arsagerne til fordyrelsen af projektet.
Den peger bl.a. pa, at DR ikke vidste tilstreekkelig om partnering og at de manglede at afklare mange forhold
i aftalerne. [KPMG & Thornton, 2008]

Det endte med, at incitamentsaftalen ikke blev opgjort - med undtagelse af sikkerhedsbonussen. Sikkerheds-
bonussen blev brugt Igbende under hele processen, hvilket var et gnske fra bygherren. Byggeriet fik i 2004
tildelt prisen European Good Practice Award og var dermed karet som blandt de fem mest sikre byggepladser
i Europa. Den gode sikkerhed skyldtes mange tiltag, men det sgede fokus og maske sikkerhedsbonusserne har
veeret med til at opna denne status [European Agency for Safety and Health at Work, 2005]. For yderlige
informationer samt analyse af pageeldende case, se Appendiks A.1.

Nedenfor er oplistet de fordele og ulemper, som blev oplevet ved opfarelse af DR-byen.

Fordele:

e Bedre sikkerhed (modtog European Good Practice Award og var blandt de fem mest sikre byggeplad-
ser i Europa i 2004)

Ulemper:
e Manglende viden fra tidligere projekter
e Ambitionerne var for store
e Der var ikke lavet retningslinjer for, hvordan det skulle opggares
e Byggeriet var for kompleks
e Byggeriets budget overskred sa meget, at en opgerelse af incitamentsaftalen ville veere vanskeligt
(specielt i forhold til forbedrende optimeringer)

5.3 Case: Nyt hoveddepot for flyvevabnet

Casen omhandler anvendelsen af et tidsincitament, vis formal var at fremrykke ibrugtagningen af byggeriet
for at opna besparelser. Casen omfatter nye lagerhaller og en administrationsbygning, som skal erstatte eksi-
sterende bygninger. De eksisterende bygninger er pa ca. 25.000 m?, hvor de nye bygninger, som skal erstatte
de gamle, er pa ca. 10.500 m? Dette medfarer en besparelse i drifts- og personaleudgifter pa ca. 2 mio. kr./
mdr., hvis byggeriet bliver afleveret far tid. Derved kan der opsta en besparelse ved at aflevere fer tiden, som
deles mellem bygherre og entreprengr. Entreprengren skal dog varsle den nye afleveringsdato seks maneder
for for at fa andel i besparelsen. Denne varsling er ngdvendig fx for at opsige personale i tide.
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I denne sag lykkedes det at aflevere far tid og bygherren og entreprengren delte besparelsen i form af de
besparede drifts- og personaleudgifter. Entreprengren har efterfalgende udtrykt, at risikoen for tidligere afle-
vering var for stor, da en overskridelse af afleveringsdatoen ville resultere i en dagbgde i stedet for en andel af
besparelsen, hvilket i denne case er en difference pa 1.550.000 kr. Entreprengren vil typisk have omkostninger
ved, at skulle arbejde hurtigere og derfor kan det blive en ngdvendighed at fa bonussen for tidligere aflevering
for at fa overskud pa sagen.

| denne sag valgte bygherren at dele besparelsen 50/50 med entreprengren, safremt entreprengren levede op til
en reekke krav. Entreprengren skulle aflevere minimum en maned far tid for at fa andel i besparelsen og iht.
AB92 for aflevering, som var galdende pa sagen. For yderligere informationer samt analyse af pagealdende
case, se Appendiks A.2.

Nedenfor er oplistet de fordele og ulemper, som blev oplevet ved opfarelse af det nye hoveddepot.

Fordele:
e Byggesagen blev afleveret 1 maned og 9 arbejdsdage far tid, hvilket resulterede i en besparelse pa 2,9
mio. kr., som blev delt ligeligt mellem bygherren og entreprengren
e Entreprengren gik all in for at aflevere til den nye afleveringsdato

Ulemper:
e Entreprengren lgb en stor risiko, da aflevering én dag efter ny fremrykket afleveringsdato ville resul-
tere i et mistet incitament pa 1,45 mio. kr. og en dagbod pa 100.000 kr.
e Forhastet eller ingen detailprojektering for at fremme byggeprocessen
e Bygherren blev presset til at tage hurtige beslutninger, for at entreprengren kunne overholde sin frem-
rykkede afleveringsdato
¢ Retningslinjerne for ”godkendt” var ikke tydeligt defineret

Det, der skal tages med fra denne byggesag, er, at der skal veere en rimelighed i, hvor stor risiko entrepreng-
ren padrager sig ved at overskride en ny afleveringsdato i forhold til, hvad det har kostet at fremme byggeri-
ets afleveringsdato.

5.4 Case: Gl. Kalkbraenderivej

Casen pa Gl. Kalkbrenderivej omhandler et institutionsbyggeri, hvor en gammel villa pa @sterbro skulle om-
bygges til en bgrneinstitution. Byggeriet blev udfart som et partneringsamarbejde indeholdende en incita-
mentsaftale. Incitamentsaftalen bestod af en ordning, hvor besparelser eller overskridelser af rammebudgettet
(tidligere omtalt som targetpris) skulle fordeles mellem bygherre, radgiver og entreprengr.

Aftalen indeholdte et yderligere incitament for aflevering uden vasentlige mangler, dagbod ved forsinket af-
levering samt forsinket mangelafhjeelpning. Derved havde entreprengrerne et incitament for at blive ferdige
til tiden. De blev dog ikke belgnnet for dette, men udelukkende straffet ved for sen aflevering i form af dag-
bader.

Incitamentsaftalens formal med at opna billigere byggeri uden mangler og til tiden, er ikke opnaet, hvilket
hovedsagligt skyldtes myndighedsbehandlingens forsinkelse pa fem maneder, som ingen af parterne har haft
indflydelse pa. Ligeledes har der veaeret mange lgbende projektudvidelser, hvilket har gjort det svert at over-
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holde rammebudgettet. Parterne har pga. disse @ndringer ikke veret i stand til at arbejde mod incitamentsaf-
talens mal, hvilket har betydet, at aftalen til sidst ”gik i vasken” og den ekonomiske opgerelse af projektet
foregik derfor i dialog. For yderligere informationer samt analyse af pagaldende case, se Appendiks A.3

Nedenfor er oplistet de fordele og ulemper, som der er oplevet for den pagealdende case.

Fordele:
e Projekteendringer har labende veeret mulige, da de har kunnet drafte rammebudgettet
e De Igbende projektaendringer har vaeret mulige uden ekstra arbejder pga. partnering
e Bygherren har faet vaesentlig mere end oprindelig forudset (dog for de andres regning)
e Det oprindelig aftalte arbejde er udfgrt inden for rammebudgettet
e Entreprengren synes, at aftalen giver en starre interesse for at komme med alternative lgsninger som
optimerer eller gar projektet billigere

Ulemper:
e Projektudvidelser er blevet taget af de uforudsete udgifter, hvilket har gjort det sveart at overholde
budgetrammen/targetprisen
e Entreprengren kommer ud med et tab pa 0,7 millioner, da han ikke kunne kraeve ekstraarbejder
e Radgiveren kommer ud med et underskud pa 0,2 millioner
e Der har ikke veret tilstreekkelig dbenhed om parternes forbrug
e Svert at fa overblik over gkonomien
o Der har ikke vearet vilje til at bygge under prisen — men til prisen

e Bygherrens starste krav var funktionalitet og kvalitet, hvilket burde fremga tydeligere af incitaments-
aftalen

e Incitamentsaftalen har ifglge radgiver ikke haft indflydelse pa arbejdsindsats eller engagement
e Incitamentsaftalens udformning har ikke veeret i overensstemmelse med bygherrens egentlige ansker
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5.5 Opsummering af cases

Positiv 3
Negativ = %
v Optraeder i casen c % g
e | = =
+  Optreeder ikke i casen o8 |2
5|2 |o
FORDELE:
Fast pris aftaler Projekteendringer har lgbende vaere mulige N4 N4
Bygherren har faet mere for pengene (pa bekostning af andre) V4
Det oprindelig aftalte arbejde er udfert inden for budgetrammen = v
Entreprengren motiveret til at komme med projektoptimeringer N4
Budget overskred sa meget, at eventuelle besparende forbedrin- N4
ger var umulige at opgare
Regningsarbejder
Sikkerhed Bedre sikkerhed v
Kvalitet
Tid Byggesagen blev afleveret for tid v | T
Entreprengren gik all in V4
@vrigt
ULEMPER:
Fast pris aftaler Entreprengren kommer ud med underskud v
Radgiveren kommer ud med underskud N4
Ikke veeret vilje til at arbejde under prisen — men til prisen N4
Projektudvidelser er blevet taget af de uforudsete. N4
Regningsarbejder
Sikkerhed
Kvalitet
Tid Forhastet projektering for at fremme byggeprocessen V4
Entreprengren lgb en stor risiko o
Bygherren bliver presset til at tage hurtige beslutninger, sa entre- v
prengren ikke bliver forsinket
@vrigt Manglende retningslinjer for, hvordan det skulle opgares v v
Ikke overensstemmelse mellem bygherrens gnsker og incita- v
mentsaftalen
For store ambitioner V4
Ikke tilstreekkelig dbenhed om gkonomi N4 N4
Manglende viden om samarbejdsformen V4
Byggeprojektet var for kompleks J
Sveert at fa overblik over gkonomien N4 N4
Incitamentsaftalen har ikke motiveret radgiver Vi
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5.6 Interviews

For at fa nutidig empiri om incitamentsaftaler blev en reekke personer kontaktet. De blev kontaktet, hvis de fx
slog sig op pa partnering, da det ofte indebeerer en incitamentsaftale og derudover blev store velkendte virk-
somheder kontaktet som fx NCC, Arkil, Aarsleff og MT Hgjgaard samt personer, som havde en Linkedin-
profil, der var interessant for emnet.

Der kom svar fra stort set alle, der blev rettet henvendelse til (se appendiks A.4 for mere information herom).
Flere svarede konsekvent, at de ingen erfaring havde pa omradet, mens andre ikke havde tid. De blev kontaktet
med henblik pa incitamentsaftaler, hvilket - maske for nogle - har vere for specifikt og ukendt, hvilket kan
skabe tvivl om, hvorvidt nogle af dem, som afslog, kunne have haft erfaring med eksempelvis bonusser.

Der er afholdt tre interviews med tre virksomheder, hvor de interviewede havde erfaring med incitamentsafta-
ler. I interviewene gnskes det at afdeekke, hvordan, hvornar og hvor ofte virksomhederne bruger incitaments-
aftaler og hvilke gode og darlige erfaringer, der er knyttet hertil. Derforuden gnskes interviewpersonens ufor-
beholdne mening om incitamentsaftalernes fordele, ulemper og fremtid.

Virksomheder og interviewpersoner, som der er afholdt interviews med:

e NCC, Aalborg (Entreprengr) Frank Bo Lassen
e Arkil, Randers (Entreprengr) Lars Eriksen
e Aarhus Vand (Bygherre) Karina Topp

Ovenstaende interviews er behandlet i appendiks og opsummeres i hovedtreek i kommende afsnit.

Ved valget af virksomheder og interviewpersoner, har det altafgarende fokus veret at fa fat i de personer, som
havde stor viden om og erfaring med incitamentsaftaler. Det lykkedes i hgj grad, specielt hos Arkil og Aarhus
Vand. | forhold til projektets resultat kunne det ogsa veere relevant at have interviewet andre virksomheder/per-
soner, som repraesenterer andre roller som fx leverandgr, radgiver osv. Dette er afgreenset, men det er ikke
uden betydning, at disse kan have andre interesser/erfaringer med incitamentsaftaler og bonusordninger.

. A
5.7 Interview: NCC

Ncc”™

NCC blev opsggt, da de slar sig op pa partnering og da incitamentsaftaler ofte findes i denne samarbejdsform,
var der en forventning om, at NCC derfor havde erfaring med dette. P4 NCC’s hjemmeside skriver de fx:

“Parterning er NCC'’s foretrukne samarbejdsform” [NCC, 2013]

Deres erfaring med incitamentsaftaler blev per telefon bekraftet.

Referat

Madet blev afholdt med sektionschefen Frank Bo Lassen, som kunne fortelle, at der i NCC’s nordjyske afde-
ling ikke er udfart partneringsager siden 2007-08. Inden dette havde de haft en reekke projekter, bl.a. Emborg
Food i Svenstrup, Idemgbler i Skalborg og et lejlighedsbyggeri teet ved Vesterbro i Aalborg. Han mente, at
optakten til krisen, hvor der var kraftige prisstigninger, medfarte, at entreprengrerne ikke kunne holde budget-
terne pa de lange partneringprojekter. Det var med til at mindske interessen for partnering, selv om det var
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samme situation for de lange traditionelle projekter. Desuden mente han, at omtalen af DR-byen har afskraekket
mange til at udfere partneringsager.

Frank Bo Lassen mener, at projekter skal vare af en vis starrelse, far det kan betale sig at indga en incita-
mentsaftale, men omvendt mener han ogsa, at projekter kan blive for komplekse. Der kan veere sa mange parter
i et projekt, at de ikke kan opna den ngdvendige tillid, sa incitamentsaftalen virker efter hensigten. I sammen-
haeng med dette, naevnte han ogsa, at han aldrig ville anbefale at udfare fx supersygehuset som et partnering-
projekt, da der er for mange parter til at opna den ngdvendige tillid plus, at ingen kan overskue sadan et projekt.
Frank Bo udtaler, at alt over 10 parter bliver for mange i et partneringsamarbejde.

Brugen af incitamentsaftaler og bonusordninger

NCC har erfaringer med tidsbonusser, hvor han bl.a. naevnte Idemgbler. Der havde de afleveret for tid og faet
en bonus for dette. Derudover har de haft et projekt med targetpris, hvor et evt. over- eller underskud blev delt,
hvilket var for et lejlighedsbyggeri teet ved Vesterbro i Aalborg.

NCC’s holdning til sikkerhedsbonusser er, at god sikkerhed ikke skal belgnnes i form af en bonus, da dette bar
veere en selvfglge. | stedet har de flere pladser, hvor de veelger at fejre maerkedage, fx 100 dage uden arbejds-
skader, hvor de giver morgenbrgd eller lignende pa pladsen. Andre gange vealger de maske, at det skal belgnnes
med en biograf- eller bowlingtur ved fx 200 dage uden arbejdsskader.

Ligeledes naevner han, at de har brugt incitamenter i forbindelse med projektoptimeringer, dog primert med
installationsfagene. Det er dog ikke noget, som er fart ned pa skrift, men en dialog der bliver taget mellem
parterne.

NCC har ifglge Frank Bo Lassen kun erfaringer med at lave incitamentsaftaler med radgiver og bygherre og
gar ikke lengere ned i reekken.

Opsummering af NCC’s erfaringer
e Tidsbonus har givet byggeri feerdig far tiden
e Tidsbonus har givet starre deekningsbidrag
e Sikkerhedsbonus er en selvfglge og skal ikke belgnnes
e Incitament for projektoptimering for installationsfagene
e Max 10 parter i en partneringsag, da det ellers ikke er muligt at opbygge tilliden
e Holdningen skal veere tilstede
e Sammensatning af det rigtig team til partneringsamarbejder
e Arbejdet med partneringsamarbejdet gar nogen gange lige op med den ekstra indtjening
e Forslag til projektoptimeringer kan belgnnes, uden det er fart ned pa skrift men gennem dialog
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5.8 Interview: Arkil
Hvorfor Arkil

Arkil bruger partnering som samarbejdsform i varieret omfang og har personer, g *4. }
som har erfaring med partnering. Bjarne Andersen, som er afdelingschef for "*i
anleegsafdelingen i Arkil Aalborg, kunne fortelle, at han ikke selv havde nogen é
projekter i gang med incitamentsaftaler, men henviser til Lars Eriksen, der er

projektchef i Randersafdelingen, som pt. karer en partneringsag i Kjellerup in-

deholdende en incitamentsaftale. Efter en telefonsamtale, hvor Lars forteeller

om hans arbejde og viden om incitamentsaftaler, aftales et made.

_-'lv/i.‘ //4,‘(

— €
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Figur 5.1 Felles logo for anlaegs-

Mgdet blev holdt med projektchef Lars Eriksen i skurbyen ved rensningsanleg- projektet i Kjellerup.

get i Kjellerup, hvor der blev indledt med kaffe og rundstykker. Efter en snak
om lgst og fast, fortalte Lars om projektets omfang og den partneringaftale, de havde indgaet med bygherren;
Silkeborg Forsyning og radgiveren; EnviDan.

Lars Eriksen fortalte, at han nyder at tage pa arbejde og specielt pd netop denne byggesag. Han synes, der er
en god stemning mellem parterne og at incitamentsaftalen, som indeholder targetpris og aftalt fortjeneste af
hans omsatning, giver ro og ger det nemmere at leegge budgetter.

Pa projektet har parterne falgende andel i incitamentspuljen: 50% til entreprengren, 45% til bygherren og 5%
til radgiveren. Da dette er et anlaegsprojekt, hvor projekteringen ikke er sa omfattende i forhold til anlaegssum-
men, har radgiveren ikke en starre andel end de 5%.

Lars Eriksen fortalte, at det oftest er bygherren, som beslutter, om byggesagen skal kares som partnering og at
entreprengrer og radgivere sjeeldent har indflydelse. Han har bemeerket, at der er flere forsyningsvirksomheder,
der vaelger denne samarbejdsform, bl.a. fordi det ofte er projekter, som karer over en lengere arreekke, hvor
der er tid til at knytte band og tillid, som fremmer processerne.

Men dette er ikke uden undtagelser. Lars kunne berette om en meget tilsvarende partneringsag, som ikke lyk-
kedes at gennemfare, hvor bygherren var Herning Forsyning og entreprengren var Aarsleff. Lars mener, at
samarbejdet gik itu, fordi projektet var talt op til mere, end det var og forventningerne var lgbende blevet starre
end de gkonomiske rammer. Partneringaftalen blev ophaevet og byggesagen blev afsluttet pa traditionel vis.
Dette er ikke et udtryk for, at partneringaftaler med targetpriser ikke fungerer, men at det kraever, at parterne
forholder sig til aftalen og de fastlagte budgetter.

Brugen af incitamentsaftaler og bonusordninger

Arkil vil gerne bruge incitamentsaftaler og bonusordninger, men har hidtil kun brugt det i forbindelse med
partneringprojekter. Derfor laver de kun disse aftaler, nar bygherren har det med i udbudsmaterialet. Lars har
arbejdet med incitamentstypen: regningsarbejde med targetpriser, som ligeledes er gaeldende pa projektet i
Kjellerup. Det er ogsa bygherren, der har valgt at bruge denne incitamentstype, da det giver entreprengren og
radgiveren et incitament for at gennemfare projektet uden ekstraudgifter, da det gar ud over deres incitaments-
pulje.
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Opsummering af Arkils erfaringer

Lars har kun gode erfaringer med projekter, hvor incitamentsaftaler har veret brugt. | interviewet bliver Lars
spurgt, om han nyder mere at ga pa arbejde, nar han indgar i et partneringsamarbejde fremfor traditionelle
entrepriseformer.

”Ja helt sikkert. Det er en helt anden made at arbejde pa. Det andet der, det er ikke altid behageligt, hvis
man ligger i krig med hinanden” [Eriksen, 08.10.2013]

Dette er endnu et udtryk for, at Lars har gode erfaringer med partneringprojekter, hvor der indgar incita-
mentsaftaler.

Arkil arbejder med incitamentsaftaler pa partneringprojekter, som er bestemt i bygherrens udbud. Lars kan
ikke helt svare pa omfanget af partneringsager pa landsplan. Men kan berette om, at Arkil gerne vil vere en-
treprengr pa disse sager, safremt det er hensigtsmaessigt ud fra en vurdering af sagens type, omfang og varig-
hed.

Erfaringer:

e Arbejdsglaeden stiger, nar det lykkedes at fa aftalerne op at kare

e Regningsarbejder med targetpris giver gkonomisk ro

e Bygherren beslutter og fastleegger incitamentsaftaler eller bonusordninger, inden entreprengren kom-
mer ind i billedet

e Forkerte incitamentsaftaler og bonusordninger kan skade et projekt

¢ Incitamentsaftaler og bonusordningers ry kan blive gdelagt af projekter, hvor de bliver anvendt forkert

e Fremmer udviklingen, da de gnsker at effektivisere, sa incitamentspuljen bliver starre

e Det er sveert at fa bygherren med pa en tidsbonus

e Incitamenter til handveerkere kan skabe misundelse i en virksomhed og presse niveauet uhensigtsmaes-
sigt

e Incitamenter skal udbetales lgbende ellers glemmer parterne hvorfor

e Bygherren er ofte bange for at inddrage entreprengrer og radgivere i udformningen af incitamentsaf-
talen

e Tidshonusser er sjeeldne

5.9 Interview: Aarhus Vand
Hvorfor Aarhus Vand

Der gnskes et interview med Karina Topp fra Aarhus Vand, da Lars N AN
Eriksen fra Arkil henviste til hende, da han havde veret deltager AU 54;, f:‘j ‘
ved et mgde om partnering, hvor hun havde veeret foredragsholder. ‘
Han vidste, hun havde stor viden om incitamentsaftaler, hvilket 9 g 1 h usvan d
o0gsa blev bekraftet telefonisk med Karina.

Referat

Interviewet fandt sted torsdag d. 17. oktober ved Aarhus Vand. Inden interviewet var forventningerne til Ka-
rinas viden og erfaring med incitamentsaftaler hgje og derfor var der udformet flere interviewspgrgsmal end
ved de foregdende interviews. Ved ankomsten var der introduktion uden optagelse om bl.a. specialets status
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samt uddannelsens indhold. Karina havde ogsa forberedt sig til mgdet og havde printet en masse materiale ud
bl.a. fra hendes fgromtalte foredrag.

Karina ville derfor gerne farst gennemga hele partneringmodellen ved Aarhus vand inkl. deres incitaments-
model. Karina fik “tilladelse” til at introducere deres model inden spargsmalene, da det kunne give nye vinkler
pa omradet.

Aarhus Vand er et aktieselskab ejet af Aarhus Kommune, hvor de serligt inden for spildevandsopgaver, vand-
opgaver, opmalingsopgaver og brudopgaver karer med partneringaftaler. Aarhus Vand har erfaring med dette
siden 2003. Aarhus Vand udbyder projekterne som rammeaftaler og startede forste gang i 2003 med en ram-
meaftale for tre ar, i 2006 for fire ar og i 2010 for seks ar. Aftalerne er altsa blevet af leengere og lengere
varighed i takt med, de har faet mere erfaring.

En rammeaftale hos Aarhus Vand gar ud pa, at de udbyder en pulje af opgave, som skal udfgres inden for en
vis tidsperiode og pris. En rammeaftale er en kontrakttype, hvor der er mulighed for at holde nogle kontrakt-
vilkar abne fx mangden, hvilket er tilfeeldet i Aarhus Vands situation.

Traditionelle projekter udbydes, sa tilbudsgivere skal byde ind med en pris, hvilket Aarhus Vand ger den
omvendte vej. Fordi de er offentlig finansieret, ved de, hvilket belgb de har til anleegsarbejde hvert ar og derfor
udbyder de projektet med fokus pa at fa mest muligt for pengene. Ligeledes har de delt Aarhus op i tre omrader,
da der fx er forskel pa at udfgre arbejdet inde i midtbyen og i forsteederne. Tredje omrade var Risskov, hvor
en stgrre bydel skal separatkloakeres.

Aarhus Vand har et mal om et ga i spidsen for disse partneringaftaler og derved skabe en ny samarbejdskultur
i branchen. Deres vision lyder som fglgende:

Vi respekteres af borgerne som professionelle og miljobevidste. Vi leverer tilpasningsparate lgsninger og
driver en sund forretning. Det lgfter vi i et engageret partnerskab, der drives af udvikling og abenhed med det
mal at vaere branchens farerende.” Bilag B.1[Aarhus Vand, 2013]

Karina ville gerne, hvis projektgruppen havde lyst og interesse i at udarbejde en incitamentsmodel for deres
fremtidige rammeaftale i 2016. Deres incitamentsmodel vil i det kommende blive kort beskrevet.

Brugen af incitamentsaftaler og bonusordninger
Hele deres partneringaftale indeholder en incitamentsstruktur, som overordnet kan deles op i to; et incitament
for gkonomisk effektivitet og et incitament for malopfyldelse.

Det farste incitament bygger pa, at projekterne har en targetpris for hvert ar, hvis ikke hele dette belgb bliver
brugt, vil differencen blive delt 50/50 mellem bygherre og entreprengr. Formalet med dette incitament er at
motivere entreprengr til at effektivisere deres arbejde, sa de udfarer under targetprisen. Aarhus Vand har via
dette incitament et krav til entreprengren om, at der skal effektiviseres hvert ar, sa prisen over seks ar vil falde
i alt 10%. Derfor skal enhedspriserne hvert ar reduceres med 2%.

| forbindelse med deres farnaevnte mission har Aarhus VVand ogsa opstillet et incitament, som skal arbejde mod
opfyldelse af deres vision. De har fglgende mal:

e @konomi 10% gget effektivitet over seks ar

e Kuvalitet 100 ars levetid

e Miljg og Energi Mindst 2% CO: reduktion arligt

e Borgere Mindst 85% tilfredshed med vores indsats
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e Samarbejde Mindst 9% tilfredshed parterne imellem (indgar ikke i bonus)
Bilag B.1 [Aarhus Vand, 2013]

Inden for hvert omrade er der opstillet en reekke forhold, som entreprengren bliver malt pa. Ud fra deres sam-
lede bedgmmelser bliver de sa tildelt en procentdel af puljen, som pa nuvarende tidspunkt er 400.000 kr. arligt.
Denne pulje bliver ligeligt fordelt mellem alle parter pa projektet. Punktet for samarbejde indgar ikke i denne
pulje, da de derved frygter, at alle giver hinanden gode bedemmelser, da dette ville resultere i stgrre bonus,
som alle far andel i. [Topp, 17.10.2013]

Opsummering af Aarhus Vands erfaringer
e Kontinuerlige projekter og enkeltstaende projekter
e Incitament for gkonomisk effektivisering kan gge den arlige effektivisering
e Deter vigtigt at fa valgt de "rigtige” samarbejdspartnere med den rette indstilling og vilje til partnering
e Partnering er godt pa leengerevarende samarbejder
e | partneringsamarbejde skal veere repraesenteret sa fa projektledere som muligt

5.10 Opsummering af interviews

De tre interviews viser, at alle de interviewede har veeret glade for at arbejde pa projekter med incitamentsaf-
taler og de gode historier vaegtede hgjere end de darlige.

Frank Bo Lassen fra NCC arbejdede ikke lzengere med incitamentsaftaler, men ville ikke holde sig tilbage for
at indga i et partnerskab igen, safremt bygherren kom med et hensigtsmassigt projekt. De har ikke haft part-
neringprojekter i Nordjylland i mange ar, hvilket hovedsagligt skyldtes manglende efterspargsel.

Lars Eriksen fra Arkil er to ar inde i et partneringprojekt pa i alt syv ar, hvor incitamentsaftalen har stor ind-
flydelse. Han gav udtryk for, at veere sardeles glad for at arbejde med incitamentsaftaler for regningsarbejde.

Karina Topp fra Aarhus Vand braender for partnering og ikke mindst incitamentsaftalerne. Hun har siden 2003
arbejdet med incitamentsaftaler og skal til at leegge planer for, hvordan disse skal udformes for rammeaftalen
i 2016. Aarhus Vand udbyder alle projekter i partnering, hvor projekterne har et omfang og en varighed, hvor
disse aftaler er hensigtsmaessige at anvende.

Interviewpersonernes viden om incitamentsaftaler har veeret af meget varierende grad, men der har ikke vaeret
modstridende oplysninger, som danner grundlag for yderligere interviews. Alle interviews er udarbejdet efter
samme metode, hvilket ger dem sammenlignelige. Den starste forskel har varet interviewenes varighed, da
interviewet med Karina Topp er vaesentlig leengere end de gvrige. Dette skyldtes, bl.a. at hun havde afsat mere
tid, samt at hun vidste utrolig meget om emnet, hvilket gav et mere dybdegaende interview.

I nedenstaende tabel 5.1 er personernes hovedpointer og -erfaringer ridset op.
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ordninger inden entreprengren kommer ind i billedet

Positiv
Negativ 5
v/ Optreader i interviewet §
+  lkke gzldende for interviewet o | = é
O | | 3
zZ | < | <
FORDELE:
Fast pris aftaler Incitament for gkonomisk effektivisering kan gge den arlige ef- Y
fektivisering
Incitament for projektoptimering for installationsfagene virker
godt v
Forslag til projektoptimeringer kan belgnnes, uden det er fort v
ned pa skrift men gennem dialog
Dakningsbidraget bliver ngdvendigvis ikke bedre af, at veere med
i en partneringsag v
Fremmer udviklingen. De gnsker at effektivisere, sa incitaments- VR
puljen bliver starre
Regningsarbejder Regningsarbejder med targetpris giver gkonomisk ro v
Sikkerhed Der bliver belannet med rundstykker/smgrrebrad ved 100 dage Y
uden arbejdsulykker
Kvalitet
Tid Tidsbonus har givet byggeri feerdig far tiden v v
Tidsbonus har givet stgrre dekningsbidrag v
@vrigt Arbejdsglaeden stiger, nar det lykkedes at fa aftalerne op og kare v
Incitamentsaftaler er godt pa kontinuerlige og enkeltstaende pro- v
jekter
Partnering (inkl. incitamentsaftaler) er godt ved leengerevarende Y
samarbejder
ULEMPER:
Fast pris aftaler
Regningsarbejder
Sikkerhed Sikkerhedsbhonus er en selvfglge og skal ikke belgnnes v
Kvalitet
Tid Det er sveert at fa bygherren med pa en tidsbonus N4
Tidsbonusser er sjeldne v
@vrigt Max 10 parter i en partneringsag, da de ellers ikke kan opbygge v
tilliden
Holdningen/viljen skal vere tilstede J
Sammensatningen af det rigtige team er vigtig J J
Administrationen gar nogen gange lige op med den ekstra indtje- Y
ning
Bygherren beslutter og fastleegger incitamentsaftaler eller bonus- Y
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Forkerte incitamentsaftaler og bonusordninger kan skade et pro- Y

jekt

| partneringarbejdet skal veere reprasenteret sa fa projektledere v
som muligt

Incitamenter til hndveerkere kan skabe misundelse i en virksom-

hed og presse niveauet uhensigtsmassigt v
Incitamenter skal udbetales lgbende ellers glemmer parterne hvor-

for v
Bygherren er ofte bange for at inddrage entreprengrer og radgi-

vere i udformningen af incitamentsaftalen v

Tabel 5.1 Opsummering af oplysninger givet ved de tre interviews fra henholdsvis NCC, Arkil og Aarhus Vand.

5.11 Sammenstilling af cases og interviews

Efter at have indhentet og behandlet empiri fra henholdsvis tre cases og tre virksomheder, vil oplysningerne
blive sammenstillet i neervaerende afsnit. Interviewene og casene har repraesenteret forskellige incitamentsaf-
taler og bonusordninger, hvilket fremgar af nedenstaende tabel 5.2, hvor de er kategoriseret i henhold til be-
skrivelsen af Erhvervs- og Byggestyrelsen.

Interviews

Aarhus Vand

k] \
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) ©
> .
o -
T (O]

Fast pris aftaler
Regningsarbejder
Sikkerhedsbonus

Kvalitetsbonus

C
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>
<2
[a's
(@]

Tidsbonus

Tabel 5.2 Oversigt over hvilke incitamentstyper og bonusordninger der er reprasenteret i de forskellige cases og interviews. Der er
parentes ved tidsbonussen for Aarhus Vand, da de ikke har en egentlig tidsbonus, men belgnner for effektivisering — mere udfert arbejde
pa samme tid.

Efter at have behandlet alle cases og interviews er der en tendens til negative erfaringer i casene og positive
erfaringer ved interviewene. Det kan der vere flere arsager til, men det vurderes, at interviewpersonerne har
haft en interesse i at selge og repraesentere deres virksomhed pa bedste vis. Ligeledes har de interviewede
personer valgt at arbejde med partnering og derfor ma det antages, at de har en positiv tilgang. Interviewenes
indhold har ligeledes veere med fokus pa incitamentsaftaler, hvor casene dykker ned i enkelte sager og samar-
bejdsformer.

Casene vurderes at vare objektive da to af dem er lavet af Erhvervs- og Boligstyrelsen. Casen om DR-byen er
beskrevet af Knud-Erik Busk, som var projektchef for DR-byen. Han kan derfor have nogle mere subjektive
meninger. Dette opvejes dog af de oplysninger, som bruges fra den efterfalgende revisorundersggelse, hvor
der ikke har veeret modstridende oplysninger.
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Casene og interviewene har repraesenteret mange forskellige incitamentsaftaler og bonusordninger og veeret
sammensat pa mange forskellige mader, hvilket gar det svaert at sammenligne. Ligeledes er casene henholdsvis
fra perioden 2002, 2003 og 1999-2006. Det er altsa ca. 10 ar siden de blev udarbejdet, mens interviewene er
foretaget i 2013. Det vurderes ikke at have vasentlig betydning for sammenligningen.

Alle papeger vigtigheden af, at de involverede gar til opgaven med den rette vilje og indstilling, for at aftalen
virker hensigtsmaessigt. Hvis ikke parterne har den rette indstilling og aftalen er forkert sammensat, kan det
have stor indflydelse pa de involveredes motivation. | casen om hoveddepotet oplevede de, at entreprengren
var motiveret, hvilket ikke var geeldende for casen pa Gl. Kalkbrenderivej. Ved interviewene er der oplevet
stor motivation hos szrligt Arkil (entreprengr) og Aarhus Vand (bygherre).

Ligeledes ses der en tendens til, at disse aftaler favoriserer bygherren. Ved byggesagen pa Gl. Kalkbraenderivej
var det i sidste ende radgiveren og entreprengren, som betalte for at budgetoverskridelserne. Ligeledes blev
det belyst, at entreprengren lgb en stor risiko i byggesagen om et nyt hoveddepot. Aarhus VVand navner lige-
ledes, at radgiverne i deres model kan fgle sig forsmaet, da radgiverne i deres model er hyret af entreprengrerne
og ikke har den direkte kontakt til bygherren.

”.det kan godt veere rddgiveren foler sig lidt forsmdet. Det skal ikke veere nogen hemmelighed.” [Topp,
17.10.2013]

Der viser sig et billede af, at der er store fordele for bygherren i at indga en incitamentsaftale, da de lgber en
lille risiko sammenlignet med traditionelle projekter. Dette er dog med undtagelse af DR-byen, hvor det var
bygherren, som endte med en stor ekstraregning. Hvorvidt, entreprengrer og radgivere formaede at tjene penge
pa dette projekt, vides ikke.

Alle tre interviewede virksomheder har papeget, at et projekt skal vere af en vis starrelse og varighed, for det
er rentabelt at kare som en partneringsag med en tilhgrende incitamentsaftale. Casene viser dog, at et byggeri
ogsa kan blive for kompleks, sa det er svert at fa overblik og danne retningslinjer for incitamentsaftalen.
Aarhus Vand forsgger at simplificere det ved, at der max ma vere to projektledere involveret fra hvert firma.
NCC navnte ligeledes, at der i en partneringsag max matte vaere 10 parter involveret i kontrakten. Der er altsa
en hardfin greense mellem, at byggeriet skal veere af en vis starrelse og varighed samtidig med, at det ikke ma
blive for kompleks.

DR-byen havde stor effekt af at indfgre sikkerhedshonus pa deres projekt, hvilket groft sagt var det eneste, der
gik godt i deres incitamentsaftale. De interviewede virksomheder har veeret meget skeptiske overfor en sikker-
hedsbonus, da sikkerhed bar vaere en selvfalge. Ligeledes kan det vare sveert at sammensatte aftalen, sa den
opnar sit gnskede formal. Alle tre virksomheder har dog oplevet byggepladser, hvor de fx belgnner handveer-
kerne med smarrebrad/rundstykker ved 100 dage uden arbejdsulykker - men ikke en egentlig bonus. Aarhus
Vand er dog meget abne overfor sikkerhedsbonusser og nysgerrige pa, hvordan de ville kunne sammensztte
en hensigtsmaessig aftale.

Generelt er det en stor udfordring at udforme aftalen, sa den tjener sit formal. | casen pa Gl. Kalkbraenderivej
oplevede de, at incitamentsaftalen ikke var i overensstemmelse med bygherrens gnsker. P4 DR-byen og Gl.
Kalkbranderivej oplevede de ogsa, at incitamentsaftalen til sidst gik i vasken pga. manglende retningslinjer.
Udformningen af sadan en aftale kraever derfor stor opmarksomhed, da forarbejdet er altafgarende for, om
den kommer til at fungere.
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5.12 Prioritering/ valg

Rapporten har indtil nu redegjort for de muligheder, som ligger i brugen af incitamentsaftaler. Der er ligeledes
redegjort for de mest anvendte typer i henhold til Erhvervs- og Byggestyrelsens beskrivelse, samt hvilke ud-
fordringer og problemer der kan vaere forbundet med disse modeller. Efterfglgende blev behovet i den danske
byggebranche belyst pa baggrund af de forhold, som incitamentsaftaler og bonusordninger kan varetage; gko-
nomi, kvalitet, tid, og sikkerhed. Det viste sig, at der generelt var behov for dem alle, hvilket derfor ikke gav
anledning til at nedprioritere nogen.

Brugen af incitamentsaftaler og bonusordninger blev herefter undersggt i form af tre cases og tre interviews,
hvoraf der fremgik nogle udfordringsmaessige tendenser.

Ved interviewet med Karina Topp fra Aarhus Vand ytrede hun gnske om, at hun gerne ville have projektgrup-
pen til at undersgge og analysere deres nuveerende incitamentsmodel med henblik pa at optimere modellen.
Projektgruppen finder den opgave yderst interessant og vil derfor arbejde videre med denne opgave. Til lgsning
af opgaven vil indhentet empiri, teori og undersggelser veere til stor gavn i analysen af deres nuveerende model,
da erfaringer fra disse kan inddrages i Aarhus Vands kommende model.
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KAP 6. INITIERENDE PROBLEMSTILLING

Felgende kapitel beskriver problemstillingen hos Aarhus Vand samt opstiller den initierende pro-
blemformulering, som danner grundlag for bearbejdelsen af incitamentsmodellen i Aarhus Vand.
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6 Initierende problemstilling

I det forgaende blev det valgt at og komme med forbedrende forslag til Aarhus VVands nuverende incitaments-
model. Aarhus Vand har i dag en velfungerende incitamentsmodel, som ligeledes afspejles i deres malopfyl-
delse for deres nuvarende projekt, som har varet i gang i fire ar. Selv om de udfarende er gode til at na deres
mal, er det ikke ngdvendigvis et udtryk for, at projekterne fungerer i sin helhed. Maske er der opstillet male-
punkter, som ikke giver et retmaessig resultat af, hvordan virkeligheden er eller mal, som er nemme at opna,
men som heller ikke skaber nogen veerdi for projektet.

Det gnskes at fortsette med at bruge incitamentsmodellen til kommende aftaler, dog med smajusteringer eller
tilfgjelser, som bidrager til, at samarbejdet bliver endnu bedre. Aarhus VVands overbevisning er, at det bidrager
til, at deres kunder far s meget for pengene som muligt og entreprengrerne far starre deekningsbidrag ved at
veere gode til at samarbejde og planlaegge.

Ved opstilling af en incitamentsmodel er der mange forhold, der skal tages hgjde for. Det er vigtigt, der er
malkongruens mellem de gnskede mal, sa parterne ikke kommer til at arbejde mod hinanden for at opna hvert
deres incitament [Kaplan, 1992]. Ligeledes kan det forekomme, at en entreprengr ikke kan opfylde et mal, hvis
der ikke er kongruens mellem malepunkterne. [Naoum, 2003] Malene skal ogsa skabe vardi og styre mod den
gnskede vision for projektet.

6.1 Initierende problemformulering

Det gnskes at fa belyst hvilke forhold der er vigtige at overveje, nar Aarhus Vand skal rekvirere incitaments-
aftalen for kommende rammeaftale. Her foruden sgges der svar pa, om nye malepunkter skal tilfgjes for at
forbedre aftalens formal, eller om det udelukkende er de eksisterende malepunkter, som skal justeres.

Hvilke forhold bgr overvejes ved opstillingen af en incitamentsmodel? Og hvordan kan Aarhus Vand

optimere deres eksisterende incitamentsmodel for 20167?
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KAP 7. AARHUS VAND

Fglgende kapitel vil kort beskrive Aarhus Vand samt deres partneringsmodel, da den ligger til grundlag for
incitamentsmodellens opbygningen. Incitamentsmodellen vil herefter blive beskrevet samt hvilke erfarin-
ger, de har gjort sig. Deres nuvaerende incitamentsmodel indeholder en lang raekke malepunkter, som er
succeskriterier for projektet. Ved hjeelp af metoder fra Balanced Scorecard vil det blive undersggt, hvorvidt
deres model bgr indeholde andre malepunkter.
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7 Aarhus Vand

Efter at vaere kommet frem til den initierende problemstilling og —formulering vil der, inden problembehand-
lingen opstartes, komme en beskrivelse af Aarhus Vands model, hvilket inkluderer en beskrivelse af virksom-
heden, deres partneringmodel, incitamentsmodel og erfaringer med denne. Herefter vil strategien for deres
nuveerende aftale blive betragtet i henhold til Balanced Scorecard for at undersgge sammenhangen mellem
deres strategi og incitamentsmodel.

7.1 Aarhus Vand

Aarhus Vand er et aktieselskab, som er 100% ejet af Aarhus Kommune. Aarhus Vand blev privatiseret i 2010,
hvilket ifglge Karina har betydet, en mere moderne og arrangeret virksomhed end farhen. [Topp, 17.10.2013]

Organisationen for Aarhus Vand fremgar af figur 7.1 nedenfor. Afdelingen, som kommende problembehand-
ling omhandler, er Plan & Projekt. Plan & Projekt har ansvaret for planlegningsopgaver, gennemfarelse af
anlaegsarbejder samt koordinering af udviklingsaktiviteter. Produktionens opgaver bestar af drift og vedlige-
holdelse af de tekniske anleg og har ansat mange handveerkere, specialarbejdere og lignende. Kunde & Admi-
nistration har ansvaret for services overfor kunder og medarbejdere. [Aarhusvand, 2013]

Aarhus Vand A/S

Plan & Produktion Kunde &
Projekt Administration

Figur 7.1 Organisation for Aarhus Vand. Det er Plan & Projekt, som narveerende
rapport beskaftiger sig med. [Aarhusvand, 2013]

Aarhus Vand skal dokumentere, at alle opgaver over 100.000 kr. er indkabt til konkurrencedygtige priser.
Aarhus Vand udbyder derfor de fleste projekter som EU-udbud med forhandling eller efter tilbudsloven —
afheengig af de samlede omkostninger. [Topp, 17.10.2013]

Ved EU-udbud med forhandling bliver parterne praekvalificeret og skal efterfglgende aflevere tilbud, som de
skal op og praesentere ved en forhandlingsrunde. | forhandlingsrunden leegger Aarhus Vand vaegt pa, hvordan
de arbejder med fx kvalitet, organisering, personaleudvikling, innovation osv. Efter denne forhandlingsrunde
har parterne mulighed for at revidere deres tilbud, hvilket de bliver endeligt vurderet ud fra. Tilbudsmaterialet
bliver tildelt point, hvor gkonomi veegter 40%, kvalitet og udvikling vaegter 30% og organisering, kvalitetssik-
ring og sikkerhedsarbejde veegter 30%. Pa den made sikrer de sig, at de finder nogle samarbejdsparter, som er
i stand til arbejde med effektiviseringer, uden de bliver for dyre. [Topp, 17.10.2013]
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Aarhus Vand udbyder alle deres langvarige kontinuerlige opgaver i partneringsamarbejder, hvilket typisk er
spildevand-, vand-, opmaling- og brudopgaver. De har ogsa haft partneringsamarbejder pa enkeltstaende pro-
jekter som fx et vandverk eller bassin til regnvand, som bliver udbudt i funktionsudbud. Der gar dog leengere
tid imellem disse projekter. Herforuden har de ogsa mindre opgaver, som bliver fundet ved underhandsbud og
selvfglgelig ogsa smaopgaver for Hr. og Fru Danmark, sasom udskiftning af en stophane el.lign. [Topp,
17.10.2013]

Afdelingen Plan & Projekt i Aarhus Vand har udbudt deres sakaldte kontinuerlige projekter som rammeaftaler,
der lgber over seks ar. Disse har varet i EU-Udbud med forhandling for at finde den bedste entreprengr til
opgaven. [Topp, 17.10.2013]

7.2 Aarhus Vands partneringmodel

Aarhus Vand startede tilbage i 2003 med partneringprojekter og lavede i 2006 en firedrig rammeaftale for
kloaksanering, hvor de udbgd en pulje opgaver til en fast pris. Det gik sa godt, at de i 2010 valgte at udbyde
en seksarig rammeaftale, som sa udlgber i 2016. Det er den nuvarende rammaftale, som i det kommende vil
blive beskrevet. [Topp, 17.10.2013]

Aarhus Vand har udbudt og organiseret deres partneringaftale ved at opdele Aarhus Kommune i tre omrader,
hvilket fremgar af nedenstaende billede 7.1. Bilag B.1 [Aarhus Vand, 2013]. Opdelingen er lavet pa baggrund
af opgavetyperne. Der er altsa nogle andre udfordringer inde i midtbyen end i forsteederne, hvilket betyder, de
har delt det op i city, uden for city og Risskov (hvor der skal seperatkloakeres). | hvert omrade er der sa afsat
henholdsvis 25, 30 og 20 mio. kr. pr. ar, hvilket betyder, at entreprengren kan have en kontinuerlig medarbej-
derstab. [Topp, 17.10.2013]
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Billede 7.1 Opdeling af Aarhus kommune i omrader, som bliver udbudt hver for sig, men som indgar i den samme rammeaftale. Bilag
B.1 [Aarhus Vand, 2013]

Nedenfor i figur 7.2 ses, hvordan disse omrader er organiseret og hvilke opgaver der er udbudt. Foring og
pumpestationer er udbudt som en opgave for alle omrader, da den ellers vil blive for lille. Formalet er, at hele
organisationen skal arbejde mod samme mal og derfor indgar de alle i den samme rammeaftale. Formalet er
sd, at fx de tre entreprengrer, der star for opgravning, skal mgdes og udveksle erfaringer samt fglge op pa de
feelles mal, sa de pa den made kan udvikle og effektivisere. [Topp, 17.10.2013]

Entrepriserne bliver udbudt som totalentrepriser, hvilket betyder, at entreprengren selv teamer op med en
radgiver og derfor har Aarhus Vand ikke kontakt til disse. | dette samarbejde er der bedre muligheder for at
effektivisere, da entreprengren og radgiveren har direkte kontakt. Radgiver behgver muligvis ikke at lave sa
mange tegninger, da de i dialog bliver enige om, hvilke tegninger der er ngdvendige for entreprengren og
hvilke han maske selv er mere kvalificeret til at lave. Denne effektivisering sker naturligt, da det nu er entre-
prengren, der skal betale radgiver og ikke bygherre (i sidste ende er det selvfglgelig bygherre). [Topp,
17.10.2013]
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Figur 7.2 Organisering af nuveaerende projekter og omrader. Hver gra kasse symboliserer én kontrakt, men alle parter indgar i den

a udvikling og effek-

tveers af fx opgravning skal de tre entreprengrer mgdes arligt og vidensdele med fokus p

a
tivisering. Bilag B.1 [Aarhus Vand, 2013]

samme rammeaftale. P
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7.3 Aarhus Vands incitamentsmodel
En af de ting, som bl.a. kendetegner partneringmodellen ved Aarhus Vand, er deres incitamentsaftaler, som
indgar. Incitamentsmodellen vil i det fglgende blive gennemgaet.

Incitamentsmodellen er gkonomisk opbygget efter princippet regningsarbejde med targetpris, som blev be-
skrevet i afsnit 3.2. Derudover bestar incitamentsaftalen af en slags bonusordning, hvor der er opstillet mal
inden for fem delomrader. Disse mal er opstillet med henblik pa at opna den gkonomiske effektivisering.

Aarhus Vand skal have deres kontinuerlige projekter i udbud i 2016, hvor den nuvarende rammeaftale udlgber.
Incitamentsmodellen for det kommende udbud er ikke fastlagt endnu, hvilket er en af Aarhus Vands fremtidige
opgaver. Incitamentsmodellen, som lgber fra 2010 til 2016, har indtil nu fart til effektiviseringer og har derfor

virket efter hensigten.

I nedenstaende figur 7.3 ses, hvordan incitamentsmodellen er todelt; gkonomisk effektivitet og malopfyldelse.

@konomisk effektivitet

Den ene pulje bygger pa
honorering af ekonomisk

. 0 en o0
| effektivitet . _E _ _E - E :
i = o = o6 = :
: ¥ S ¥ = < & ;
: = = = 2 = ” !
: = = = = = = I
| > = ; @ z
| - B - B 4
I = = = = = =
! = = [ = ) =
XX oYY XX Y XX oYY
i Projekt 1 Projekt 2 Projekt 3
| Malopfyldelse @Bkonomi _ i
| L |
' Den anden pulje bygger pa . .
! honorering af evnen til at nd de Kvalitet > |
i opstillede mal |
i Miljo og Energi |
i 1008 g > Vision

| |NOTE: _ !
! . B - og kundetilfredshed !
1 | Faelles malopfyldelse (flles orger- og xundetirecs e) i
i |vurdering af alle projekterne)

Samarbejde

A J

Figur 7.3 Incitamentsmodel hos Aarhus Vand, Bilag B.3 [Aarhus Vand, 2013]

dkonomisk effektivitet
@konomisk effektivitet males pa hver af de tre projekter, som tidligere blev beskrevet som omrader.

e Projekt1 Omrade | (City)
e Projekt 2 Omrade Il (Uden for City)
e Projekt 3 Omrade 11l (Risskov)

Den gkonomiske effektivitet kan opnas, nar entreprengren udfagrer opgaverne til en pris, som ligger under den
aftalte targetpris, dette benavnes ogsa som “faktiske pris”. Denne gkonomiske del af incitamentsmodellen
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laves for hvert projekt i modsetning til den del af incitamentsmodellen, som er malopfyldelse, hvor der males
pa, hvordan alle projekter opfylder de malepunkter, Aarhus Vand har opstillet. Det, som entreprengren opti-
merer pa et projekt, er differencen mellem targetprisen og den faktiske pris. Denne optimering udlgser en
gevinst, som deles 50/50 mellem entreprengr og bygherre. Sker det, at den faktiske pris ligger over targetprisen,
deler entreprengren og bygherren tabet pa samme vilkar, nemlig 50/50.

Mdlopfyldelse

Ved malopfyldelse kan hver part fa andel i en yderligere bonus ved at pleje kriterierne, der er i malopfyldelsen.
Aarhus Vand afsatter hvert ar 400.000 kr. til en bonus, som projektets parter kan fa andel i, ved at opfylde de
opstillede malepunkter. Malepunkterne er opstillet for at indikere, om de arbejder mod den gnskede vision for
projekterne. Har parterne fokus pa disse mal gges sandsynligheden for gkonomiske effektivisering pa de en-
kelte projekter, forteller Karina Topp [Topp, 17.10.2013].

Ved den arlige malopfyldelse mades alle parterne fra rammeaftalen, hvor arets forventninger opsummeres.
Her kan parterne score fra 1-5 point pr. malepunkt. Point for alle de fire malepunkter summeres, hvilket kan
give maksimum 20 point, som resulterer i, at det fulde belgb (400.000 kr.) bliver udbetalt som bonus. I bilag
B.1 ses eksempel pa en af de arlige malopfyldelsesmader.

e For gkonomi gnskes der en effektivisering pa 10% efter seks ar. Denne effektivisering skal ske lgbende
over de seks ar, rammeaftalen lgber over. (&r 2 = 2%, ar 3 = 4%, ar 4 = 6%, ar 5 = 8% og ar 6 = 10%).

e For kvalitet gnskes der en levetid pa 100 ar, ud fra den viden der er om materialer i dag.

e For miljg og energi gnskes der en arlig CO- reduktion pa 2% pr. ar.

e Der gnskes en borgertilfredshed pa minimum 85% efter seks ar. Udviklingen for borgertilfredsheden
har falgende mal (arl = 75%, ar 2 = 77%, ar 3 = 79%, ar 4 = 81%, ar 5 = 83% og &r 6 = 85%).

e Samarbejdet mellem parterne er ikke en del af bonussen, da det er parterne, der skal vurdere samar-
bejdet, hvilket kan give et resultat som ikke er retningsgivende. Der gnskes en udvikling af tilfredshe-
den mellem parterne pa 90% efter seks ar. (ar 1 = 80%, ar 2 = 82%, ar 3 = 84%, ar 4 = 86%, ar 5 =
88% og ar 6 = 90%).

Vision:
Vi respekteres af

Bkonomi b
Planlzgning ’ 10% effektivitet OTgerne som
professionelle og
Kvalitet

miljgbeviste. Vi

. 100 &rs levetid leverer
Opgravning ’ Mili . tilpasningsparate
i@ og energi I Ipsninger og driver en
Mindst 2% CO2 reduktion arligt sund forretning. Det
Pumpestation ’ Borger- og kundetilfredshed ety o e e
. . - P partnerskab, der
Mindst 85% tilfredshed med vores indsats

drives af udvikling og

’ Samarbejde > dbenhed med det mal
Mindst 90% tilfredshed parterne imellem at veere branchens

A 4

A 4

Foring

forende.

Figur 7.4 Arlig malopfyldelse Bilag B.1 [Aarhus Vand, 2013]
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En gang om aret er parterne, fra de tre farnaevnte opgaver, samlet for at udveksle erfaringer og komme med
ideer til, hvordan de hver isear kan blive bedre til at opna de opstillede mal, som kan resultere i en bonus.

Erfaringsudvekslingen sker altsa pa tveers af projekterne ved, hvor fx entreprengrerne inden for opgravning
(bla kasse i ovenstaende figur), som arbejder pa hver sin opgave, mades. Det, de ellers har tilfeldes, er, at de
alle arbejder for samme bygherre. Denne dialog mellem entreprengrerne skal hjeelpe til at gge effektiviteten
pa alle projekter.

7.4 Aarhus Vands erfaringer med incitamentsaftaler

Aarhus Vand har gode erfaringer med incitamentsaftaler og i interviewet giver Karina Topp udtryk for, at deres
samarbejdspartnere er af samme overbevisning. Dette udmenter sig ligeledes i, at entreprengrerne gerne vil
veere med pa de efterfglgende projekter. | interview forteller Karina, hvordan aftalerne er blevet modtaget og
hvor attraktive de er:

“Lige nu er der virkelig kamp om at fa de her aftaler, fordi det er nogle langvarige gode aftaler og det er et
meget udviklende samarbejde for alle parter, sa det er jo fantastisk.” [Topp, 17.10.2013]

Karina bliver i interviewet spurgt, om hun har nogen darlige erfaringer med incitamentsaftaler eller incita-
mentsaftaler, hvor de ikke har vaeret hensigtsmaessige eller fair.

Hertil fortzeller Karina, at hun ikke har haft darlige erfaringer pa de kontinuerlige projekter. Pa de enkeltstaende
projekter har de dog prevet, at entreprengrerne meldte ud, at de godt kunne arbejde med incitamentsaftaler,
men da projektet gik i gang, havde de sat "traditionelle folk” pa opgaven, hvilket betad, at de overhovedet ikke
arbejdede efter deres opleg og veerdier. Samarbejdet kom derfor ikke til forlgbe som gnsket og malene for
opgaven blev ikke opfyldt. [Topp, 17.10.2013]

Pa de kontinuerlige projekter, som behandles i nervearende rapport, har der varet sma justeringer af incita-
mentsmodellen. | starten var entreprengrerne meget skeptiske over for at skulle arbejde med en incitaments-
model med abne regnskaber. Karina forteeller i interview:

”Det var sveert med den abne gkonomi og vi var ogsa lidt spendt pa parternes reaktion. Der var flere steder,
hvor vi kunne frygte, det var for stor en mundfuld at forvente af en samarbejdspartner.” [Topp, 17.10.2013]

Resultatet for farste ar for igangvaerende projekt sa positivt ud og der blev scoret 18,25 point ud af 20 point.
Disse point er et gennemsnit af, hvordan alle syv aftaler har formaet at opfylde malene.

o konomi 5 point

e Kvalitet 3,75 point
e Energi og miljg 4,75 point
e Borgertilfredshed 4,75 point

Ved max point (20) fordeles 400.000 kr. mellem parterne. De fik i farste ar 18,25 point, som resulterede i en
bonus pa 330.000 kr. til deling. | figur 7.5 ses bonussen i forhold til scoren. Bilag B.3 [Aarhus Vand, 2012]
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Figur 7.5 Opnéaet bonus ved malopfyldelse Bilag B.3 [Aarhus Vand, 2012]

Aarhus Vands incitamentsmodel er sammensat ud fra de erfaringer, de har fra tidligere projekter. Karina for-
teeller i interview om udviklingen af deres incitamentsmodeller, siden de startede med at anvende dem til-
bage i 2003.

“Vores malemetoder og veerktgjer var helt umodne den gang. Vi havde dem jo ikke, men udviklede dem sa og
fandt veerdi ved dem. Sa da vi gik i gang med det her partnerskab, var vi jo: ’sadan og sadan vil vi. Vi har de
her vaerktgjer, vi vil arbejde videre med og her skal vi arbejde med nogen nye og det inviterer vi jer til.” Og
sa naste gang bliver det jo helt anderledes. For der er vi jo endnu mere erfarende i, hvilken rolle kan vi spille
samt at veere mere tydelig som bygherre - det er ikke en skam.”” [Topp, 17.10.2013]

Det har altsa veeret en leengere proces at opstille incitamentsmodellen, sa den optimerer og effektiviserer sam-
arbejdet. Aarhus Vand skal lave en ny rammeaftale i 2016, hvor erfaringer fra de forgaende ar skal bidrage til
at optimere aftalen yderligere.

7.5 Balanced Scorecard for Aarhus Vand

For at undersgge, hvordan Aarhus Vand kan optimere deres incitamentsmodel for 2016, anvendes metoder fra
Balanced Scorecard for at identificere, om de maler pa de rigtige og ngdvendige ting. Far det kan identificeres,
hvad der bgr males pa, skal der ses pa strategien, defineres objekter ud fra dette og oversztte det til mal [Mo-
hamed, 2003].

Balanced Scorecard blev udarbejdet af Robert S. Kaplan og David P. Norton i 1992 [Kaplan & Norton, 1992].
Balanced Scorecard er et redskab til at arbejde med strategi i en virksomhed og identificerer kritiske aktiviteter
og succesfaktorer, som kan hjelpe til at udarbejde strategien og fgre den ud i livet. Et Balanced Scorecard
bestar af fire perspektiver, hvor der med fordel kan opstilles malepunkter. De fire perspektiver fremgar af
nedenstaende figur 7.6, som viser et strategikort.
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Figur 7.6 Strategikortlegningsmodel [Bukh & Christensen, 2013]

Strategikortet visualiserer strategien og arsags-virkningsforhold og bliver farst til et Balanced Scorecard, nar
virksomhedens strategiske mal udtrykkes gennem KPI’er (Key Performance Indicators). @verst i det finan-
sielle mal er virksomhedens overordnede mal. Malene i kundeperspektivet skal udtrykke, hvordan mal i det
finansielle nas og ligeledes skal malene i procesperspektivet vaere opstillet, sa malene i kundeperspektivet nas.
Og til sidst lzerings- og vaekstperspektivet, hvor der opstilles mal for, hvordan procesperspektivet forbedres.
[Kaplan & Norton, 1992]

De fire perspektiver bestar af falgende:

Finansielle perspektiv: Dette perspektiv betragtes af mange virksomheder som det vigtigste. En virk-
somhed kan basalt set tjene penge pa to mader, enten med produktivitetsstrate-
gien (selge mere eller forbruge mindre) eller indtjeningsveekststrategien (ege
indtjening eller reducere omkostninger). Den ene udelukker ikke den anden, men
der skal findes en balance mellem disse.
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Kundeperspektiv: I kundeperspektivet skal en virksomhed identificere, hvilke kundesegmenter de
gnsker at henvende sig til. Der tales ofte om fire kundestrategier, som er; laveste
totalomkostninger, produktfererskab, komplette kundelgsninger eller lock-in.

Det interne | procesperspektivet er det vigtigt at have en forstaelse af veerdikeaeden i

procesperspektiv: virksomheden og hvilke aktiviteter og processer, som skaber veerdi i det to fore-
gaende perspektiver. Perspektivet deles op i fire processer; produktionsproces,
kundeproces, innovationsproces og lovgivnings- og sociale processer.

Leering og veekst: | det fjerde og sidste perspektiv undersgges, hvad der er afggrende for at na re-
sultater inden for de andre perspektiver. Perspektivet deles op i tre kategorier;
humankapital, informationskapital og organisationskapital.

Strategikortlegning og Balanced Scorecard er fleksible begreber og kan derfor tilpasses den enkelte virksom-
hed og dets behov, hvor der bruges de elementer, som er relevante. | forbindelse med Aarhus Vand og udar-
bejdelse af en incitamentsmodel, vil strategien blive betragtet pa projektniveau. Derfor vil der ikke fokuseres
pa Aarhus Vands strategi som virksomhed, men pa projektets (selvom de selvfalgelig bar vere i overensstem-
melse med hinanden).

Efter en kort introduktion til Strategikort og Balanced Scorecard begreberne vil dette blive overfart til Aarhus
Vands nuvearende rammeaftale og hvordan de kan bruge vaerktgjerne fra Strategikortet og Balanced Scorecard
til at optimere deres kommende rammeaftale i 2016.

7.6 Strategikort

Da Balanced Scorecard-konceptet begyndte at brede sig i midten af 1990’erne, var der overvejende fokus pa
de private virksomheder, men det blev hurtig taget i brug i offentlige organisationer, hvilket dannede grundlag
for yderligere teori.

Aarhus Vand blev som tidligere beskrevet privatiseret i 2010. P4 trods af dette vurderes det, at det er mere
fordelagtigt at betragte dem som en offentlig virksomhed, nar der skal udarbejdes strategikort.

Arsagen til dette er bl.a., at de er underlagt regler, som fx vandforsyningsloven, lov om betalingsregler for
spildevand, vandsektorloven osv, hvilket begranser deres handlekraft samt selvstyring. Aarhus Vand valger
ikke selv deres kunder og kan ligeledes ikke fravaelge nogen og de bestemmer i meget begraenset omfang deres
produkter og services. Aarhus Vands indtaegter er baseret pa brugerbetalingen i form af tilslutningsbidrag, fast
afgift, vejbidrag, variable vand- og afledningsafgifter samt en afgift pa temning af private spildevandstanke.
Finansieringen af Aarhus Vand kan derfor siges at veere en politisk beslutning, da love regulerer taksterne.

I modsztning til traditionelle private virksomheder har Aarhus Vand ikke et mal om at gge indtjeningen eller
fx udvide kundekredsen eller ydelser. De har et mal om at bruge alle afsatte penge og fa sa meget som muligt
for dem. Dette er kernen og et vigtigt udgangspunkt, nar strategien for Aarhus Vand betragtes.
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Figur 7.7 Tilpasning af perspektiverne i en offentlig virksomhed [Bukh & Christensen, 2013]

For offentlige virksomheder er perspektiverne tilpasset, hvilket betyder, at de ligestiller finansieringsperspek-
tivet og kundeperspektivet, hvilket fremgar af figur 7.7

| offentlige virksomheder kan det vealges at omdgbe det finansielle perspektiv til et ejerperspektiv, da malet
for forretningen typisk ikke er finansielt overskud, men i stedet at indfri de forventninger, krav og opgaver,
der er palagt virksomheden. Det er kunden (borgerne/virksomhederne), som modtager Aarhus Vands ydelser
og deres opgave med at tilfredsstille deres behov er yderst vigtig, derfor ligestilles det finansielle (eller ejer-)
perspektiv med kundeperspektiv. Kundeperspektivet kan i offentlige virksomheder ligeledes omdgbes til et
brugerperspektiv, hvis det passer bedre pa virksomheden, hvilket er mere hensigtsmassigt i Aarhus Vands
situation.

For at opstille et strategikort for Aarhus Vand tages der udgangspunkt i deres nuvearende rammeaftale, hvor
de har formuleret en vision og ligeledes opstillet mal i deres incitamentsmodel. Visionen lgd:

Vi respekteres af borgerne som professionelle og miljobevidste. Vi leverer tilpasningsparate losninger og
driver en sund forretning. Det lgfter vi i et engageret partnerskab, der drives af udvikling og dbenhed med det
mal at veere branchens forende” Bilag B.1 [Aarhus Vand, 2013]

Desuden vil strategikortet indeholde de tidligere beskrevne maleomrader, disse fremgar som skraverede bobler
af figur 7.8. Aarhus Vands nuvarende maleomrader sat ind og arsags-virkningsforhold er illustreret med pile.
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Det giver anledning til at vurdere, hvorvidt Aarhus Vand maler pa de ngdvendige omrader eller om arsags-
virkningsforhold giver anledning til nye omrader og malepunkter.

VISSION FOR AARHUS VAND:

”Vi respekteres af borgerne som professionelle og miljgbevidste. Vi leverer tilpasningsparate Igsninger og
driver en sund forretning. Det Igfter vi i et engageret partnerskab, der drives af udvikling og abenhed med det
mal at vaere branchens forende”
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Figur 7.8 Strategikort for Aarhus Vands nuvaerende partneringaftale. Visionen samt diverse love er opsummeret gverst og maleom-
rader er indsat med dertilhgrende sammenhange i de andre perspektiver (eksisterende er skraveret).
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Ovenstaende strategikort med indeholdende arsagsvirkningsforhold danner grundlag for at vurdere, hvorvidt
det for Aarhus Vand kunne vere aktuelt at inddrage andre malepunkter end blot de fem farnavnte. | Erhvervs-
0g Byggestyrelsens beskrivelse om incitamentsaftaler og bonusordninger fremgik der en sikkerhedsbonus,
hvilket er det eneste omrade, som Aarhus Vand ikke maler pa.

Det blev derefter undersggt, hvor stort behovet var for de forskellige malepunkter, hvilket viste, at der i bran-
chen fortsat er mange arbejdsulykker. Ligeledes blev sammenhangen mellem sikkerhed og de tre klassiske
faktorer: pris, kvalitet og tid ogsa belyst, hvor det blev argumenteret for, at sikkerhed burde veere et fjerde og
mindst lige sa vigtigt perspektiv.

I henhold til Aarhus Vands opstillede maleomrader, kunne det derfor veere aktuelt at tilfgje sikkerheden, da
den har indvirkning pa mange andre faktorer, hvilket ogsa fremgik af figur 7.8.

Karina viste ogsa interesse for dette ved interview, hvor hun blandt andet udtalte:

»Jeg er meget imod sikkerhedsbonusser, men jeg gar til gengeld ind for bonusser, som belgnner for de fore-
byggende sikkerhedstiltag, som de implementerer. Det er dét, de skal have bonus for. Det er noget vi taenker
ind i vores naste incitamentsmodel, som | gerne ma teenke over. Hvordan belgnner man for minimeringen af
risikoen og ikke antallet af ulykker. Det er det vaerste, for sa dekker de over det og fortzller det ikke. Sa
foregdr det i det skjulte, hvilket er det veerste, der kan ske.” [Topp, 17.10.13]

0g

~Jeg tror ikke pa, at man kan have et mal, hvor 10% af arbejdsulykkerne skal reduceres, fordi sa foregar det
i mulm og marke. De skal i stedet belgnnes for forebyggende tiltag og det er sddan et mal, jeg gar og ulmer
lidt over til naste partnerskab i 2016. Hvordan far vi parter med pa projektet, som er gearet til at arbejde
forbyggende, nar det er sa svart at &endre kulturen. ” [Topp, 17.10.13]

Af ovenstaende citater fremgar det, at Karina Topp har fokus pa sikkerhed og at det er noget, hun i forvejen
gerne vil teenke ind i deres fremtidige incitamentsmodel. Hun papeger dog ogsa farerne ved at opstille en
sikkerhedshonus, nemlig at ulykkerne foregar i det skjulte og at de derved ikke far det reelle billede af, hvad
der i virkeligheden foregar.

Aarhus Vand har i forvejen fokus pa sikkerhedsarbejde. Det starter allerede ved praekvalificeringen af entre-
prengrer, hvor organisering, kvalitetssikring og sikkerhedsarbejde tilsammen teller 30% ud af de 100%. Lige-
ledes registrerer de ogsa naerved-ulykker pa projekter i et sakaldt sharepoint, hvor de derved kan se, hvilke
risikoer og haendelser de forskellige har haft, sa de pa den made kan lere af hinanden. Tendensen fra de sidste
tre ar viser, at der er flest risici forbundet med manglende oprydning, kontrol af udstyr samt ved udgravning.

I henhold til figur 7.8 kunne det ogsa have veret relevant at tilfgje yderligere malepunkter indenfor fx infor-
mering af handveerkere, uddannelse, tilgeengelighed og staj pa vejene osv. Det vurderes dog, at de andre aspek-
ter i stedet kan veere tilfgjelser til Aarhus Vands i forvejen udarbejdede incitamentsmodel, da de gar ind under
eksisterende omrader. Sikkerhed er som det eneste et helt nyt omrade, men stadig et omrade som har sammen-
heeng med andre, derfor vaelges det at arbejde videre med dette.

7.7 Delkonklusion

Aarhus Vand bruger partneringkonceptet pa alle deres kontinuerlige projekter, hvilket er den type, som vil
blive bearbejdet yderligere. Aarhus Vand har i deres partneringaftaler implementeret en incitamentsmodel,
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hvis hovedformal er gkonomisk at effektivisere hvert ar. For at opna denne arlige effektivisering har de opstil-
let mal inden for forskellige omrader, som skal bidrage til, at de opnar den gkonomiske effektivisering. Aarhus
Vand har arbejdet med dette siden 2003 og har haft god erfaring med disse incitamentsaftaler. De skal i 2016
have en ny rammeaftale, hvor der gnskes en optimering af denne. For at opstille malepunkter er det vigtigt at
have et kendskab til strategien og dets delelementer, hvorfor der blev udarbejdet et strategikort for Aarhus
Vands nuvaerende projekt. Strategikortet og analyse har pavist, at Aarhus Vand i henhold til deres strategi bar
tilfgje sikkerhed som et yderligere malepunkt, hvilket er grundlaget for det videre arbejde.
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KAP 8. PROBLEMSTILLING

Det blev fgr illustreret og beskrevet, at Aarhus Vand bgr tilfgje sikkerhed, som et yderligere malepunkt i
deres incitamentsmodel. Fglgende kapitel vil beskrive problemstillingen for opstilling af malepunkter for

sikkerhed og ligeledes komme med den endelige problemformulering.
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8 Problemstilling

Det blev fer vurderet, at incitamentsmodellen i Aarhus Vand mangler sikkerhed, som et yderligere malepunkt
i henhold til deres vision. Der kan veere problemstillinger forbundet med at male samt belgnne for sikkerheds-
forholdene pa et bygge- eller anlegsprojekt, hvilket derfor afholder flere fra at inddrage dette i deres projekter.
Den starste frygt kan vaere, at de involverede ikke indberetter ulykker, da det vil ga ud over deres bonus [Mo-
hamed, 2003]. Dette bekreaftes ogsa ved interview, hvor fglgende udtales:

”Men jeg tror, den der med, at 10% af arbejdsulykkerne skal reduceres. Sadan noget tror jeg ikke pa, fordi sa
bliver det sddan noget mulm og mgrke. Men i stedet for skal de belgnnes for forebyggende tiltag . [Topp,
17.10.13]

Vigtigst for en sikkerhedsbonus er, at den fremmer udviklingen pa sikkerhedsomradet og ikke blot resulterer i
tavshed om ulykker, da det vil nedskrive bonussen. Derfor bgr malingerne imgdekomme risikoen for at dette
forekommer.

Ligeledes kan sikkerhed i en incitamentsaftale ogsa abne op for nogle moralske spgrgsmal, for er det ikke en
selvfglge at passe pa sig selv og hinanden? Og ligeledes findes der meget lovgivning, som skal overholdes.

Ved interview udtales der bl.a. falgende:
“Det er bare sgrgeligt, at pengene har indspilning pa sikkerheden ”. [Eriksen, 08.10.13]

"Vi leegger ikke en masse penge i ekstra bonus, hvis der er nul skader eller nul uheld, fordi det vil vi ikke ha’.
Det skal ikke veere dreven af gkonomien. ” [Lassen, 12.09.13]

Aarhus Vand har ytret gnske om en optimering af deres model for 2016 og har ligeledes udvist nysgerrighed
for, hvordan sikkerhed kan indga i en incitamentsaftale. Karinas overbevisning er, at brugen af positive inci-
tamenter fremmer udviklingen og ligeledes mener hun, at der bgr belgnnes for forebyggende sikkerhedstiltag
[Topp, 17.10.13]. Med dette for gje, vil problembehandlingen undersgge, hvordan Aarhus Vand kan opstille
et malepunkt for sikkerhed, som kan indga i deres nuvaerende model. Dette skal opstilles med henblik pa at
fremme udviklingen og ma ikke veere en straf. Ligeledes ber malepunktet indga i deres naturlige arbejdspro-
cesser og veere af et omfang, sa det ikke virker heemmende [Mohamed, 2003].

Faren ved at tilfgje et yderligere malepunkt kan veere manglende malkongruens med de gvrige malepunkter.
Derfor bar det sikres, at der ikke opstar modstridende eller uhensigtsmaessige malepunkter, som ikke giver det
gnskede udfald [Mohamed, 2003].

Formalet med denne maling og evaluering er at satte fokus pa et emne, som kan bidrage til, at projektet kom-
mer endnu bedre i mal. Samfundsmassigt har det ligeledes konsekvenser hver gang, der sker en ulykke og en
person bliver uarbejdsdygtig for en periode eller skal benytte sundhedsveesnet, hvor det kunne have veret
undgaet.

8.1 Problemformulering

Ud fra forgaende analyser gnskes det undersggt, hvordan Aarhus Vand kan tilfgre sikkerhed som et malepunkt
i deres kommende rammeaftale for 2016. Dertil gnskes det besvaret, hvordan malepunkterne kan opstilles, sa
de bidrager til, at sikkerheden bliver bedre.

Hvordan opstilles der malepunkter i Aarhus Vands incitamentsmodel for 2016, sa de bidrager til en

gget sikkerhed?
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Fglgende kapitel vil behandle Aarhus Vands nuvaerende rammeaftale og undersgge, hvordan malepunkter
kan opstilles for sikkerhed. Det vil blive undersggt hvilke arsager og virkninger, der er forbundet med darlig
sikkerhed, for pa den baggrund at opstille malepunkter Aarhus Vand kan tilfgje til deres kommende ram-
meaftale i 2016. De fundne KPI’er vil alle herefter blive beskrevet og der vil opstilles skemaer for to af disse,
som skal illustrere, hvordan Aarhus Vand kan arbejde med KPI'erne.
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9 Problembehandling

Kommende problembehandling vil beskaftige sig med Aarhus Vands incitamentsmodel og hvordan de kan
tilfgje malepunkter inden for sikkerhed. Derfor vil det farst blive gennemgaet, hvordan der opstilles malepunk-
ter i et Balanced Scorecard. Herefter vil sikkerhed blive undersggt, for at finde frem til arsags-virkningsforhold,
som skal danne grundlag for opstillingen af malepunkter. Disse arsagsvirkningsforhold vil blive prioriteret i
en matrix for at finde frem til de endelige forslag til malepunkter. Den valgte metode for opstilling af male-
punkter vil blive gennemgaet for herefter at vise to eksempler pa, hvordan det kan benyttes hos Aarhus Vand.

9.1 Opstilling af KPI'er i Balanced Scorecard

Inden et yderligere malepunkt tilfajes til Aarhus VVands model, vil det i det falgende blive beskrevet, hvordan
disse maleomrader opstilles, samt hvilken sammenhang det har med strategikortet. Der tales i den forbindelse
om KSF’er, KPI’er og targets, som i det fglgende vil blive gennemgaet.

KSF’er

En virksomhed skal lgbende kunne orientere sig om, hvorvidt de arbejder mod den gnskede strategi. Til dette
kan virksomheden have opstillet kritiske succesfaktorer (KSF’er), som er de faktorer, der skal opfyldes for, at
virksomheden opnar de gnskede strategiske mal [Bukh & Christensen, 2013]. Disse KSF’er tildannes ud fra
farnaevnte strategikortet.

KSF’erne er ofte ganske korte setninger, som udtrykker, hvad der gnskes i de forskellige perspektiver i stra-
tegikortet. For at forhindre en suboptimering i organisationen, er det vigtigt, at KSF’erne tilpasses virksomhe-
dens strategi og derfor kan KSF’erne opstilles ud fra strategikortet, som fgr naevnt. En virksomheds strategi
kan indeholde 15-20 KSF’er, som afspejler den malsatning, der er defineret i virksomheden.

I Aarhus Vands har de defineret KSF’er i incitamentsmodellen inden for de tidligere beskrevne omrader; gko-
nomi, kvalitet, miljg & energi, borger- og kundetilfredshed og samarbejde.

KPI’er

For at male pad hvorvidt KSF’erne bliver opfyldt, kan virksomheden opstille Key Performance Indicators
(KPI’er), som skal indikere, hvilken retning KSF’en udvikler sig i. [Leegaard & Vest, 2013] En KPI er et malt
nggletal og efter flere malinger dannes der en tendens pa udviklingen. Typisk vil der veere mellem fire og syv
KPT’er for at méle en KSF. [Bukh & Christensen, 2013] I figur 9.1 er der eksempelvis opstillet seks.

Aarhus Vand har i deres incitamentsmodel opstillet fire KPI’er for hver KSF, hvilket i alt er 20 KPI’er for hele
rammeaftalen. KPI’erne for deres nuverende rammeaftale fremgar af Bilag B.5.

Targets

Til hver KPI kan der tilknyttes et “target”, som er et gnsket mal for KPI’en. Hvor en KPI er et malt nggletal,
er target det forventede nggletal. Aarhus Vand har ogsa indarbejdet dette i deres incitamentsmodel, hvor der
er fastsat et gnsket target for de enkelte malepunkter. Aarhus Vand har vurderet, at disse malepunkter kunne
bidrage til optimering pa projekterne. For at gge interessen for at opna disse mal blandt parterne har Aarhus
Vand valgt at give en bonus ved et lille eller ingen gab mellem target og det, som der bliver malt ved KPI’erne.
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Figur 9.1 Sammenhzang mellem KSF, KPI og target i forhold til strategikort og scorecard

Figur 9.1 illustrerer, at KSF’erne bliver tildannet i forbindelse med udarbejdelsen af strategikortet. For hver
KSF opstilles en raekke KPI’er i et Balanced Scorecard, som har til hensigt at indikere, hvorvidt de formar at
arbejde mod KSF’en og dermed strategien for virksomheden/projektet.

En KPI skal veere tildannet saledes, at den bidrager til at preecisere den opstillede KSF. En KSF i deres nuva-
rende rammeaftale lyder eksempelvis: @konomisk 10% gget effektivitet efter 6 ar. Ud fra denne saetning er det
ikke defineret, hvad planen er for at forbedre det opstillede mal. Derfor skal KPI’er bidrage til at fa defineret,
hvad der skal opfyldes for at opna det gnskede mal.

9.2 Sikkerhed som et malepunkt

For Aarhus Vand skal der tilfgjes sikkerhed som et yderligere maleomrade. Det er tidligere beskrevet, at det i
henhold til deres vision er aktuelt at have mere fokus pa sikkerheden og derfor er det hensigtsmeessigt at ind-
drage dette i deres incitamentsmodel.

Det er tidligere blevet illustreret i et strategikort, hvilke sammenhange der er mellem sikkerhed og Aarhus
Vands opstillede mal og vision. Dette blev gjort i henhold til de tre perspektiver, hvor arsager og virkninger
blev belyst.

Disse indbyrdes relationer i forhold til sikkerhed vil i det fglgende blive analyseret yderligere. Relationerne er
opstillet i et problemtra fra LFA-metoden, hvor nggleproblemet defineres i midten, arsagerne til problemet
nedenfor og ovenfor de virkninger problemet kan medfare. Malet med dette er at identificere arsager og virk-
ninger, som kan hjalpe til opstilling af KPI’er for sikkerheden i Aarhus Vands incitamentsmodel.

Arsagerne og virkningerne kan vaere knyttet til mange omrader i projektet, men kan findes med inspiration fra
den klassiske Leavitt-model, se figur 9.2. Leavitt deler en organisation op i fire hovedelementer, som alle
relaterer sig til hinanden, hvilket ogsa betyder, at alle fire elementer skal vaere justeret til de givne opgaver. |
udarbejdelsen af problemtraeet kan Leavitt-modellen bruges til inspiration, da alle fire hovedelementer har
indflydelse pa sikkerheden. [Anlaegsteknikforeningen, 2008]
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OPGAVE TEKNOLOGI
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Figur 9.2 Leavitts model [Anlagsteknikforeningen, 2008]

Problemtrae for darlig sikkerhed

I nedenstaende figur 9.3 er illustreret et problemtree for darlig sikkerhed. Nggleproblemet er negativt, da det
gnskes, at Aarhus Vand skal undga dette og derfor belyses, hvilke arsager og virkninger der er forbundet med
dette. Virkninger er en indikator for, at sikkerheden er ved at blive darligere, mens arsagerne indikerer, hvad
der kan skyldtes darlig sikkerhed. Arsagerne kan vendes til positive udsagn, som kan blive til initiativer/tiltag
Aarhus Vand kan foretage for at sikre god sikkerhed.

Til at opstille KPI’er for at sikre god sikkerhed, kan der bade laves KPI’er, som forebyggende skal hindre
darlig sikkerhed og KPI’er, som skal indikere, om der sker uhensigtsmaessige ting, som kan resultere i darlig
sikkerhed. De forebyggende tiltag kan opstilles pa baggrund af de arsager, som fremgar af nedenstaende pro-
blemtree. Mens virkningerne, der fremgar af problemtreaeet, kan indikere, om der er eller har veeret darlige
sikkerhedsforhold.

Mohamed [2003] péapeger, at det er vigtigt at identificere hypotetiske arsager og virkninger, som er forbundet
med sikkerheden, for at opstille malepunkter. Problemtraeet er dog forbundet med visse usikkerheder, da den
bl.a. er baseret pa hypoteser. Vurderingen, af hvilke arsager og virkninger der er forbundet med darlig sikker-
hed, er baseret pa subjektive vurderinger og derfor kan der i den forbindelse veare overset noget. Problemtraet
ville derfor kunne give et andet udfald, hvis andre udarbejdede det for ssmme omrade.
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Figur 9.3 Problemtre for darlig sikkerhed, som illustrerer, hvilke &rsager og virkninger der er forbundet med darlig sikkerhed med
henblik pa at Aarhus Vand skal forebygge dette via deres maleomréader i incitamentsmodellen.

Hvis der pa en byggeplads er darlig sikkerhed, vil det ofte ga ud over de klassiske parametre: kvalitet, tid og
pris. Kvaliteten, da byggeprocessen ikke er gennemtaenkt tilstreekkelig samt at risikoen for fejl og mangler vil
blive starre. Tid, da darlig sikkerhed ofte medfgrer uhensigtsmassige arbejdsgange, som kan resultere i len-
gere udfarelsestid og ende ud i forsinkelser. @konomi, fordi darlig sikkerhed kan give bgder fra arbejdstilsynet
men ogsa dagbgder pga. forsinkelser, sygemeldinger, men ogsa det mest oversete - ekstra omkostninger pga.

materialespild fx pga. forkert transport.
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Udover dette kan darlig sikkerhed selvfglgelig resultere i arbejdsulykker, hvilket bgr betragtes som den mest
alvorlige. Arbejdsulykker gar udover de involveredes image og kan for entreprengrerne betyde, at de far svee-
rere ved at blive praekvalificeret ved kommende projekter. Ligeledes kan darlig sikkerhed betyde, at handveer-
kerne ikke er glade for deres arbejdsplads, hvilket gar ud over deres motivation, som ligeledes medfarer stor
udskiftning i medarbejderstaben pga. utilfredshed.

Den mest geengse arsag til darlig sikkerhed er darlig planleegning og koordinering [Hinze & Gambatese, 2003].
Darlig planlaegning og koordinering kan have mange arsager, hvilket bl.a. kan vare, at de under tidspres ikke
har overskud til den ngdvendige planlaegning og koordinering af arbejdet. Arsagen til darlig planlaegning kan
ogsa veere manglende eller mangelfuld uddannelse af de, som sidder med planlegnings- og koordineringsan-
svaret. Andre arsager til den darlige planlagning fremgar ligeledes af problemtraeet figur 9.3.

En anden typisk arsag til darlig sikkerhed kan veere kulturen i det pagaldende firma eller projekt. Der kan vaere
en kultur handvarkerne imellem, som maske er Iast fast i gamle vaner, som nedprioriterer sikkerheden. [Mo-
hamed, 2003] Den darlige kultur kan ogsa betyde, at der ikke er stillet de nadvendige midler til radighed, som
ger, at de udfgrende ikke kan varetage sikkerheden tilstraekkeligt. Det kan ligeledes skyldtes, at de vaernemidler
og maskiner, som bliver stillet til radighed, ikke er tilstreekkelige eller bliver brugt forkert, hvilket kan forar-
sage ulykker. Ligeledes er det ogsa vigtigt, at de udfarende har den tilstreekkelige uddannelse til fx brugen af
maskinerne. [Sawacha, et. al, 1999]

Generelt for sikkerhed geelder, at de involverede skal vare velinformeret og uddannet. Dette kan veere et stort
problem fx i forbindelse med udskiftning i medarbejderstaben, da viden nemt kan ga tabt i forbindelse med
denne udskiftning. [Hinze & Gambatese, 2003]

Sidst kan darlige vejrligsforhold ogsa veere skyld i darlig sikkerhed [Koehn et al, 1985]. Frost, regnskyl, sne
osv. giver ekstra udfordringer i forhold til sikkerhed og kan gare det mere vanskeligt at have den gode sikker-
hed. Har virksomhederne forberedt sig og stillet de ngdvendige foranstaltninger til radighed, behgver det ikke
at veere en arsag til darlig sikkerhed.

Prioriteringsmatrix

De arsager og virkninger, som fremgik af problemtreet figur 9.3, er i nedenstaende prioriteringsmatrix listet
op. Arsagerne er kategoriseret i henhold til dagsordenen pé et sikkerhedsmgde i henhold til Danske Arks ska-
belon. Det er valgt at organisere samt integrere malepunkterne i dagsordenen for sikkerhedsmgder, da Moha-
med [2003] blandt andet beskriver, vigtigheden af at malepunkterne skal vare en naturlig del af projektet og
skal passe ind, hvilket sikkerhedsmgaderne er.

I Danmark er det lovpligtig, at der skal afholdes sikkerhedsmgde hver 14. dag, hvis der er beskeftiget mere
end 10 mand pa pladsen eller mere end to virksomheder pa pladsen. Dette betyder, at registreringen af KPI’erne
ikke bliver en ny aktivitet, men blot en mindre a&ndring i en eksisterende aktivitet. [Arbejdstilsynet, 2013, 1]
Pa sikkerhedsmgderne er det muligt at evaluere flere omrader og derved male pa dem, bade proaktive og
reaktive. Ligeledes vil det danne malinger med et lille interval, hvilket ger det muligt at give en precis ten-
denskurve over et ar. | henhold til dagsordenen er det punkt 05.03-05.08, som er aktuelle i henhold til katego-
riseringen, da de andre punkter er mere faktuelle.

Arsagerne og virkningerne bliver vurderet i forhold til, hvilken konsekvens det har for henholdsvis hele pro-
jektet, Aarhus Vand og entreprengren. Dette vurderes for at identificere de mest relevante arsager og virkninger
og deres indflydelse pa sikkerheden. Ligeledes vurderes arsagerne og virkningerne i forhold til deres relevans
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for sikkerheden. Nogle punkter kan have direkte sammenhang, mens andre er mere generelle forhold. Fx kan
arsagen til darlig kvalitet veere mange andre ting end lige sikkerhed og derfor vil darlig kvalitet ikke ngdven-
digvis have sammenhang med darlig sikkerhed. Formalet er derfor at identificere de arsager og virkninger,
som indikerer status pa sikkerheden. De tre vurderinger af konsekvens samt relationen til sikkerhed bliver
vurderet pa en skala pa 1-3. Skalaen er lille, sa der hersker mindre tvivl om vurderingen, end hvis skalaen er
fra 1-10. Vurderingen af punkterne er sket pa baggrund af rapportens informationer, samt en subjektiv vurde-
ring, hvor usikkerheder derfor mindskes ved en mindre skala.

Til sidst vurderes, hvorvidt alle punkterne er malbare. Flere punkter kan vere relevante, men hvis de ikke er
malbare, er de uanvendelige. Malbarheden gives en vaerdi pa henholdsvis 0,1, 0,3, 0,5, 0,7 eller 0,9, som ganges
pa summen af de forrige vurderinger.

Hensigten med hele matrixen er derved at identificere de mest relevante og méalbare KPI’er. Matrixen har visse
usikkerheder, da den er udarbejdet pa baggrund af en subjektiv vurdering. Havde matrixen derfor veeret udfert
af andre personer, ville den kunne give andre resultater.
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Forsinkelser

Sveere at blive praekvalificeret

(fx pga. arbejdsulykker, image..)

Medarbejder skifter job (risiko for tabt viden)

Manglende uddannelse og informering til hand-
vaerkerne

Manglende krav ved praekvalifikation af entrepre-
ngrer

Tidspres (udfgrende)

Manglende viden om opgaven

Manglende eller ikke tilstraekkelig vidensdeling

Tabel 9.1 Bedemmelse af virkninger og arsager i relation til sikkerhed ved Aarhus Vand

For at finde frem til de KPI’er som der ber males pa, kunne det vare oplagt at tage topscoren under hvert punkt
i dagsordenen, men der er nogle problemer forbundet med dette. Da det tidligere blev valgt, at KPT’erne skal
indga i dagsorden, er ovenstaende pointgivning blevet vurderet yderligere i henhold til dette.

Punkterne ovenfor er, som tidligere beskrevet og vurderet i forhold til deres direkte sammenhang med sikker-
hed. De malepunkter, som har scoret 1 i deres relation til sikkerhed, er konsekvent sorteret fra, da det ikke vil
vaere en god nok indikator for sikkerheden.

Malet er at finde KPI’er, som supplerer hinanden. Ud fra en vurdering af ovenstaende er der kommet frem til
folgende fem KPI’er, som skal indgd i dagsordenen for sikkerhedsmaderne.

e Arbejdsulykker og nerved-ulykker

e Bgder og bemarkninger fra Arbejdstilsynet
e Brug af materiel, vaerktgj og veernemidler

e Pladsforhold, vejrlig og skiltning

e Uddannelse af handvearkerne

Nogle af de ovenstdende KPI’er daekker over flere punkter i prioriteringsmatrixen og er derfor slaet sammen.
Fx er hensigten med forkert brug af materiel, vaerktgj og vaernemidler, at det bade skal registreres, hvis arsagen
er fordi, det hverken er til radighed, slidt eller brugt forkert. I henhold til problemtraeet figur 9.3, repraesenterer
ovenstadende KPI’er to virkninger af darlig sikkerhed og tre arsager til dérlig sikkerhed.

Malet med alle ovenstaende KPI’er at opna KSF’en, som har til mal at forbedre sikkerheden.

9.3 KPler for sikkerhed
De fem farnaevnte KPI’er vil i det folgende blive beskrevet.

Arbejdsulykker og naerved-ulykker

Det er valgt, at de involverede bar indberette antallet af arbejdsulykker og narved-ulykker pa trods af faren
for, at ulykker ikke kommer frem i lyset. Malingen af ulykker ber dog altid suppleres med andre malinger, for
at de virker efter hensigten. [Mohamed, 2003]

Malingen skal indikere, hvordan sikkerhedsforholdene er, da det er en virkning af darlige sikkerhedsforhold.
Malingen skal dog ikke anses som det sande billede af sikkerheden, da det ikke vil veere usandsynligt, at der
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pa en byggeplads, hvor sikkerhedsforanstaltningerne er i orden, kan forekomme ulykker, ligesom der pa en
byggeplads med manglende sikkerhed kan vare nul ulykker [Mohamed, 2003].

Det kan i malingen vurderes, hvorvidt arbejdsulykker og narved-ulykker bar vaegtes lige meget og om der bar
belgnnes for god handtering af ulykkerne.

B@der og bemaerkninger fra arbejdstilsynet

Ved besgg af Arbejdstilsynet kan det registreres, hvis der er blevet givet bader, samt hvis der har veeret nogle
bemarkninger. Bgder samt bemaerkninger kan evt. prioriteres efter alvorligheden. Dette malepunkt kan modsat
de andre kun registreres ved eventuelle besag fra Arbejdstilsynet.

Pladsforhold, vejrlig og skiltning

Der opstilles en KPI for byggepladsens indretning og fremkommelighed, da dette har indflydelse pa, om der
er en god sikkerhed. Til at bedemme dette bar der ses pa pladsforholdene, som kan stille store krav til en god
byggepladsindretning med de ngdvendige afmaerkninger og skiltninger. Der kan fremkomme yderligere sik-
kerhedsmaessige udfordringer, hvis vejret bidrager til farlige situationer. Et eksempel pa dette kan veere veeltede
materialer ved blast, render i jorden, som falder sammen ved regn, glatte adgangsveje ved frost osv.

Brug af materiel, vaerktgj og vaernemidler

Det er vigtigt, at der er de ngdvendige hjelpemidler til radighed for handveerkerne, for at de kan udfare en
opgave pa sikkerhedsmassig forsvarlig vis, inden for lovgivningen og Arbejdstilsynets anvisninger. Hjeelpe-
midlerne skal passe til opgaven og veere i en stand, der gar dem sikre at arbejde med. Derfor opstilles en KPI
for, hvorvidt de ngdvendige hjaelpemidler er til radighed.

Uddannelse af hdndveerkerne

Da det er handveerkerne, som bliver ramt af arbejdsulykkerne eller forarsager skade pa andre (kollegaer), er
det derfor vigtigt, at de er velinformerede om risici og har den ngdvendige uddannelse i sikkerhed for at
sikre, at ulykkerne ikke sker. Til dette opstilles en KPI for, om handvaerkerne har den rette information om,
hvad der ger byggepladsen til en sikker arbejdsplads.

9.4 Metode for opstilling af KPI

Efter at have fundet de fem KPI’er for sikkerhed, vil der i det folgende kort blive gennemgaet en metode for
opstilling af en KPI i forhold til KSF’en. Opstillingen af en KPI kan bearbejdes som vist i nedenstaende figur
9.4, hvor KSF’en defineres gverst. Til venstre defineres KPI’en, som er det, der males pa samt target, som er
det gnskede mal. Hvis det gnskede mal ikke stemmer overens med malingen, vil der vere et gab. Hvis dette
gab er negativ, star det til hgjre beskrevet, hvilke tiltag der ber foretages for at forbedre dette til naste maling.
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Figur 9.4 Metode for opstilling af KSF, KPI, Target og initiativer [Bukh & Christensen, 2013]

Ud fra ovenstaende metode gennemgas eksempler p&, hvordan to af de ovenstdende fem KPI’er kan behand-
les. De to KPI’er, som opstilles i de efterfalgende afsnit, er tilfeeldig udvalgt ud fra de forgaende fem be-
skrevne. Formalet er, at gare KPI’er malbare, sa de kan bidrage med nggletal og derved udviklingen af den
opstillede KSF: forbedre sikkerheden.

9.5 KPI for brugen af materiel, vaerktgj og veernemidler

KPI’en “drligt forbedre arbejdet med materiel, veerktaj og veernemidler” er et resultat af tre arsager i henhold
til problemtraeet figur 9.3. Formalet med KPI’en er derfor at indikere, hvorvidt materiel, veerktej og vaerne-
midler bliver brugt korrekt, da det kan have stor betydning for sikkerheden pa et projekt. KPI’en er derfor
ikke et udtryk for hele sikkerheden men blot én ud af fem, som tilsammen skal indikere, hvordan sikkerheds-
forholdene er.
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KPI’en skal indga i sikkerhedsmederne hver 14. dag, da det som tidligere beskrevet er vigtigt, at KPI’en er en
naturlig del af arbejdet. KPI’en bliver derfor en del af dagsordenen for sikkerhedsmgaderne, hvor dagsordenen
skal veere en del af Aarhus VVands udbudsmateriale.

Til dagsordenen tilfgjes falgende punkt, hvor deltagende skal svare pa fglgende spargsmal:

Har der veeret handelser, hvor materiel, veerktgj eller veernemidler har varet brugt forkert?
Antal: stk/point
Hvilke:

Antallet af heendelser bliver derved konverteret til point, evt. 1:1. Det kan frygtes, at entreprengrerne ikke vil
indberette det virkelige antal af heendelser, ligesom der kan vare risiko for, at de ikke kan huske eventuelle
haendelser. Hvis dette er tilfeldet er formalet med malepunktet i stedet, at det vil satte tankerne i gang, sa de
fokuserer mere pa brugen af materiel. Hvis de fokuserer mere pa omradet, vil udfaldet sandsynligvis blive
bedre og dermed er hovedformalet lgst.

Nedenstéende figur 9.5 illustrerer KPI’en. Den illustrerer, hvad der skal males pa nemlig forkert brug af ma-
teriel, veerktej og veernemidler og har et mal om arligt at forbedre dette. Hvis parterne ikke formar at leve op
til malseetningen (target), bar der overvejes en raekke tiltag, som fremgar til hgjre.

FORBEDRE
SIKKERHEDEN

REDUCERE RISICI FOR
ARBEJDSULYKKER

MALING TILTAG

Uddanne handveerkerne

Arligt forbedre
arbejdet med )
materiel, Informere handvaerkene
veerktgj og
veernemidler

Forkert brug af
material,
vaerktpj og
vaernemidler

Udskifte materiel, osv.
Reparere materiel, osv.
. I Fokusmgder

KOMMUNIKATION OG TILTAGET BIDRAGER TIL AT LUKKE
OPF@LGNING HULLET MELLEM DEN @NSKEDE OG
NUVARENDE TILSTAND

Figur 9.5 KPI for brugen af materiel, vaerktaj og veernemidler
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Tiltagene er opstillet med henblik pa de forudsatninger, som bgr vere til stede for, at materiel, vaerktgj og
veernemidler bliver brugt korrekt. De arsager, der kan vaere til fx forkert brug af materiel, er derved vendt til
tiltag. Det vurderes, at et typisk tiltag, som kan forbedre handteringen af udstyr er uddannelse og informering
af handverkerne inden for omradet. Det er vigtigt, at handvarkerne ved, hvordan fx materiel skal handteres,
da det jo i sidste ende er dem, som har direkte indflydelse pa sikkerhedsforholdene. Handverkere kan arbejde
i bedste tro, men hvis de ikke ved besked om regler, handtering osv., er det ligegyldigt.

Ved negative handelser bar det ligeledes vurderes, hvorvidt materiel, veerktgj og veernemidler er tilstreekkelige
eller om de bar enten udskiftes eller repareres, sa sikkerhedsforholdene forbedres.

Til sidst kan det overvejes at holde fokusmader, hvor sikkerheden er pa dagsordenen. Fokusmgderne kan bade
indeholde informering af handvaerkerne og ligeledes kan der veere vidensdeling, som kan vere givtigt for alle
parter.

Ved indferelsen af KPI’en ber Aarhus Vand lebende kontrollere indberetningen af hendelser. Hvis der er
mange negative handelser, bar de overveje at foresla tiltag til entreprengren og ligeledes bar de, hvis der ikke
er registeret nogle handelser, ga ind og vurdere, om dette er det sande billede. Men med tiden kan de vurdere,
om KPI’en har den enskede virkning, at bidrage til KSF’en mal.

9.6 KPIfor uddannelse af handveerkerne

Formalet med denne KPI er at sikre, at der pa alle opgaver er mindst én handveerker, som har en arbejdsmiljg-
uddannelse ogsa kaldet §9 uddannelsen. Denne KPI skal derfor bidrage til opna den formulerede KSF, som
har til formal at forbedre sikkerheden.

Arbejdsmiljguddannelsen har typisk en varighed pa 37 timer og kleeder handvaerkeren pa til at forsta lovgiv-
ningen og tilretteleggelsen af sikkerhedsarbejde. Target for KPI’en er, at hver femte handveerker pa opgaven
skal have arbejdsmiljguddannelsen. Hensigten, med at der skal veere mere end én handveerker med uddannelsen
er, at det er nemmere at fa fortalt og udbredt budskabet, som bidrager til en bedre sikkerhed.

Ved sikkerhedsmgderne, hvor entreprengrerne skal oplyse om deres bemanding, skal de notere navn pa de
handvaerkere, som har arbejdsmiljguddannelsen. Dog er det ikke ngdvendig at oplyse flere navne end det gn-
skede target, nemlig minimum én og derefter én for hver femte handveerker. Aarhus Vand kan fremover over-
veje, om target for denne KPI er hensigtsmaessig eller om der skal stilles krav til andre uddannelser eller kurser
for entreprengrens handverkere.

KPI’en kan i sikkerhedsmgdet fremsta saledes:

Entreprengr | Bemanding | Bemanding med arbejds- | Navne pa medarbejdere med
miljguddannelsen arbejdsmiljguddannelsen
Aarsleff 12 5 (min 3) Hans Jgrgensen
Peter Andreasen
Mette Skovgaard

Ved at fastsatte et target for hvor stor en del af bemandingen der skal have en arbejdsmiljguddannelse, er der
en risiko for, at entreprengrerne ikke kan se veerdien i at uddanne flere nu, hvor malet er opnaet.
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Figur 9.6 illustrerer KPI’en, som skal give et nggletal for at indikere, hvordan status er pa den opstillede KSF
for forbedret sikkerhed.

FORBEDRE
SIKKERHEDEN

REDUCERE RISICI FOR
ARBEJDSULYKKER

MALING TILTAG

Uddannelse/ kursus

Min 1 ud af 5
Handveerkere handvaerkere
med sikkerheds- skal have Infotavler i skurvognen
uddannelsen sikkerheds-
uddannelsen

KOMMUNIKATION OG TILTAGET BIDRAGER TIL AT LUKKE
OPF@LGNING HULLET MELLEM DEN @NSKEDE OG
NUVARENDE TILSTAND

Infomgder

Skabe dialog om sikkerhed

Figur 9.6 KPI for handveerkere med sikkerhedsuddannelsen (Som mdlepunkt for KSF en: forbedre sikkerheden)

Tiltag, som kan bidrage til, at der er nok medarbejdere pa pladsen med en arbejdsmiljguddannelse, er opstillet
i figur 9.6. Det farste tiltag er direkte forbundet med KPI’en, nemlig at der lgbende sker en uddannelse af
medarbejdere. Hertil kommer infotavler i skurvognen og infomgder, som kan bidrage til, at medarbejderne
selv far lysten til at tage kursuset, hvilket kan betyde, at kurset bliver modtaget med abenhed. Det sidste tiltag
i figuren omhandler, at der skal vare dialog om sikkerheden pa pladsen, hvilket igen kan skabe interesse for
at tage arbejdsmiljeuddannelsen. Overordnet skal tiltagene @ge lysten til at tage en uddannelse ved at informere
om sikkerhed og gge interessen for sikkerhed blandt handvarkerne.

9.7 Delkonklusion

Det er vigtig, at KPI’erne har en direkte relation til den opstillede KSF, som i dette tilfelde er at forbedre
sikkerheden. Foruden dette skal hver KPI veere malbar, sa dens nggletal kan sammenlignes fra gang til gang
o0g Vvise en retsmassig tendens. Det bar overvejes, hvilke tiltag der kan forbedre hver enkelt KPI, hvor ét tiltag
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kan fungere for flere KPI’er. | kapitlet er neevnt fem KPI’er, som alle kan registreres i forbindelse med sikker-
hedsmgderne. Dette betyder, at registreringen af KP1’erne bliver en naturlig del af sikkerhedsmgdet, hvor der
i forvejen er sikkerhed pa dagsordenen.
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D)= L 4 - Afslutning

KAP 10. ANBEFALING

Fglgende kapitel vil komme med en anbefaling til Aarhus Vand til, hvordan de fremadrettet kan indfgre
malepunkter for sikkerhed samt hvad de bgr overveje i den forbindelse.
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10 Anbefaling

Felgende anbefaling er rettet til Aarhus Vand og hvordan de kan male pa sikkerhed i deres kommende incita-
mentsmodel i 2016. Der vil komme konkrete forslag til opstilling af KPI’er samt en anbefaling til, hvad de bar
overveje. Herefter vil der komme en anbefaling til, hvordan de kan implementere malepunktet i deres nuvee-
rende point- og bonussystem. Afslutningsvis vil der komme en anbefaling til, hvordan de kan arbejde med
deres strategi og malepunkter fremadrettet. Pa trods af at anbefalingen er til Aarhus Vand, vurderes det, at
andre ogsa kan have gavn af anbefalingen, da overvejelserne og processerne er brugbare i de fleste typer bygge-
og anlaegsprojekter.

10.1 Ny KSF: Forbedre sikkerheden

Aarhus Vand kan med fordel veelge at indfare sikkerhed som et malepunkt i deres nuvaerende malopfyldelse.
Forgaende problembehandling belyste, hvilke KPI’er der kan opstilles for at generere nggletal, som kan indi-
kere, hvilken retning KSF’en arter sig. KSF’en er tildannet ud fra problembehandlingen og lyder saledes: for-
bedre sikkerheden. For at bidrage til at dette lykkedes, kan der med fordel opstilles KPI’er, hvor der méles pa
forhold, som har indflydelse pa sikkerheden.

Til at male pd KSF’en kan der opstilles fglgende KPIer:

e Arbejdsulykker og nerved-ulykker

e Bgader og bemarkninger fra arbejdstilsynet
e Pladsforhold, vejrlig og skiltning

e Brug af materiel, veerktgj og vaernemidler
e Uddannelse af handveerkere

De to sidstnavnte blev i forgaende kapitel opstillet til malbare KPI’er med tilhgrende tiltag, der kan bidrage
til lgbende forbedringer af negletallet (KPI’en). Aarhus Vand bgr overveje, hvordan KPI’er kan passe ind i
deres it-systemer og arbejdsgange, hvor den fagr beskrevne metode kan vare et godt verktgj til at opstille dem.

Det kan veaere sveert at implementere en god sikkerhedskultur hurtigt i en virksomhed. Dette skal Aarhus Vand
have for gje, nar de skal udbyde nye rammeaftaler, eksempelvis som en del af deres praekvalifikationer.

Velger de at arbejde ud fra denne anbefaling, ber det indga i udbudsmateriale, at der skal tilfgjes malinger
under punkter i sikkerhedsmgdet, da dette bliver veerktgjet, som indberetter negletallene (KPI’erne).

10.2 Integrering af ny KSF

Til KSF’en folger der KPI’er, som lgbende skal registreres. Som tidligere navnt, bliver KPI’erne registreret i
forbindelse med sikkerhedsmader og tilpasses til dagsordenen for madet, s det ikke bliver en stgrre admini-
strativ opgave at registrere KPI’erne.

Det foreslas, at entreprengrerne far 100 point, nar et nyt ar starter og for hver gang entreprengren far et minus-
point i en opstillet KPI, resulterer det i en reduceret score ved den arlige malopfyldelse. | deres nuverende
malopfyldelsesmodel kan der scores point fra 1-5, sa for at imgdekomme dette omregnes der fra 0-100 og om
til 1-5 skala. Scores der 78 point, giver det altsa et resultat pa altsa 4,12 point (0,78*4+1) i malopfyldelsen. Alt
efter projektets starrelse skal det justeres, hvor stor indflydelse et minuspoint skal have pa det samlede resultat.
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Ved starre eller mindre projekter bgr det overvejes, hvor mange point der skal gives fra starten. Det er i ne-
denstaende figur 10.1 illustreret, hvordan et minus point kan have forskellig konsekvens i forhold til den sam-

lede vurdering i forhold til tildeling af point til opgaven.

|
I | | | | | | | [
lille” Projekt | | [ | | [ [ 1 [ |
0 5 10 15 20 25 30 35 | 40 45 50
| | | | | | | | I | | |
Projekt I [ [ I [ | | 1 | |
0 10 20 30 40 50 60 70 : 80 90 100
Aarhus Vands skala | } |l I E } {: { i
ved maleopfyldelse 2 3 4 5
|

Figur 10.1 resultat ved malopfyldelse i forhold til maengden af point
Pa et lille projekt, hvor der er ferre handvarkere er lavere, bar der ikke tildeles lige sa mange point fra starten
som ved starre projekter. Eksempelvis viser figuren, at pa et lille projekt har minuspoint dobbelt sa stor kon-
sekvens som projektet under.

Sikkerhedsmaderne giver anledning til at registrere, hvordan sikkerhedsforholdene er pa byggepladsen. Ved
sikkerhedsmgderne registreres det, hvor mange minuspoint der skal tildeles de forskellige KPI'er. Nedensta-
ende figur 10.2 viser et eksempel pa, hvordan eksisterende punkter pa dagsordenen kan udvides med registre-

ring af KPD’er.

IGANGVARENDE AKTIVITETER

SIKM-05.07

Har der veeret haendelser, hvor materiel, veerktgj eller veernemidler har veeret brugt

forkert?
Antal: __z stk =(_-2 point)

Hvilke: Storlu ftfmmmzr blev anvendt som /w‘im{x/aerkt;ﬂj til nee{}rw(ning
af gammel kaeldervay.

Stropper til nedsenkning af reqnvandsledninger Var ikke god-
kendt.

Figur 10.2 Uddrag fra sikkerhedsmade hvor falgende KPI fremstar: Har der veeret haendelser, hvor materiel, vaerktgj eller veernemidler
har veeret brugt forkert?

Har der veeret haendelser forinden sikkerhedsmadet, som i ovenstaende tilfeelde, skal disse noteres i maderefe-
ratet og KPI’ens veerdi registreres. | ovenstaende figur har der veeret to forseelser, som tilsammen resulterer i
to minuspoint. Den ene for forkert brug af veaerktej og den anden for vaerktaj, som ikke havde den ngdvendige

godkendelse.

Et andet uddrag af sikkerhedsmadet er vist i figur 10.3, hvor der er opstillet en KPI for handvarkere med en
arbejdsmiljguddannelse. Da mangden af handvarkere med en arbejdsmiljguddannelse er i forhold til beman-
dingen pa byggepladsen, er det hensigtsmaessigt at lave denne registrering i forbindelse med punktet Beman-

ding.
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SIKM-05.03 BEMANDING
Handvaerkere med arbejdsmiljguddannelsen. Minimum én, herefter minimum hver

femte handvarker med arbejdsmiljguddannelsen
For hver manglende uddannet medarbejder gives minus 1 point

Entreprengr | Beman- Bemanding med arbejds- | Navne pa medarbejder med
ding miljguddannelsen arbejdsmiljguddannelsen
A%rsleﬁ 1z 5 (min 3) Hans Jorgensen
Peter Andreasen
Mette Skovganrd

Dette udlgser = _0 point

Figur 10.3 Uddrag fra sikkerhedsmgade hvor fglgende KPI fremstéar: Handvaerkere med sikkerhedsuddannelse, hvor der pa sagen mi-
nimum skal vaere én og herefter minimum hver femte.

| dette tilfeelde er minimumskravet for antallet af uddannede handvaerkere overholdt til fulde. Da minimums-
kravet er, at tre handvarkere skal have en arbejdsmiljguddannelse i dette tilfeelde, er det tilstreekkeligt at skrive

navn pa tre.

10.3 Fremtidig optimering af malepunkter
Det anbefales, at Aarhus Vand fremadrettet lobende ber arbejde med deres KPI’er. I nedenstidende figur 10.4

er det illustreret, hvordan arbejdet med sikkerhedssystemet skal veere en lgbende proces. | midten er BSC
placeret, da det er det centrale varktgj for at arbejde med strategien og opstille mal.

Topstyret strategi er
referencen for hele
sikkerhedssystemet

Identificering af
strategi og mal

Planlzegning, pplaering Implementering Laering og S|kkerhedsf9rbef1r|.nger

og selvsteendigggrelse e farbedn og strategiudvikling
er grundlaget for 06 OVEIVAEINg QUbEUring er en lgbende proces.
implementering

Evaluering og
kommunikering

Bottom-down tiltag skal
sgrge for operationel
feedback og evaluering

Figur 10.4 Sikkerhedssystem for strategisk og operationel implementering [Mohamed, 2003]
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Ved opstart af kommende rammeaftale anbefales det, at Aarhus Vand identificerer sin strategi og opstiller mal
for at opna dette. Dette er beslutninger, som traeffes gverst i organisationen. Kassen gverst symboliserer denne
proces. Herefter — i kassen til hgjre — bar Aarhus Vand lgbende udvikle og revurdere deres strategi og male-
punkter, sa de konstant leerer og forbedrer sig. Alt dette skal ske pa baggrund af den naeste og nederste kasse,
hvor de bar evaluere og kommunikere med det operationelle niveau. Herefter kan tilfgjelser eller optimeringer
implementeres i kassen til venstre. [Mohamed, 2003] Denne cyklus bgr Aarhus Vand konstant befinde sig i,
sa de hele tiden sikrer, at de udvikler sig. Cyklussens varighed kan fx veere over et ar, men ber ligeledes
vurderes pa baggrund af erfaring.

For at Aarhus Vand far feedback fra det operationelle niveau, kan det veelges at udarbejde spargeskemaer til
handveerkerne for at fa en indikator af sikkerhedsforholdene og arbejdsmiljget. Mohamed [2003] anbefaler
ogsa, at malemetoderne er et miks af fx spgrgeskemaer, fokusgrupper og observationer, for at give et mere
retvisende billede og papeger, at den bedste malemetode for miljget pa en arbejdsplads er spgrgeskemaer.

Det er tidligere beskrevet, hvordan darlige sikkerhedsforhold og arbejdsmiljg kan have negative konsekvenser,
hvormed et spgrgeskema kan veare en yderligere indikator udover KPI’erne i dagsordenen. Spergeskemaet kan
ligeledes indeholde spargsmal, der kan indikere, hvordan kulturen er pa pladsen, da det tidligere blev beskre-
vet, hvordan kulturen haenger sammen med sikkerheden. Ligeledes kan et spgrgeskema bruges til at sammen-
ligne med resultaterne fra sikkerhedsmgderne for at kontrollere, der er overensstemmelse mellem disse.
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Som afslutning, vil der komme en konklusion, som opsummerer relevante resultater fra rapporten, samt
forhold der kunne have pavirket rapportens valg.
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11 Konklusion

Incitamentsaftaler kan bidrage til at parterne pa et bygge- eller anleegsprojekt far et godt samarbejde, da der er
et feelles incitament for at lgse opgaven bedst muligt. Incitamentsaftalerne skal veere sammensat, sa der er
malkongruens mellem de mal, der er opstillet i aftalen ellers kan der opsta situationer, hvor parterne bliver
belgnnet for at arbejde i hver deres retning. Dette vil resultere i en suboptimering, som ikke er til gunst for
projektet eller de involverede parter. Der kan vaere udfordringer forbundet med opstilling af incitamentsaftaler,
da aftalerne ikke pa hensigtsmassigvis kan tilpasses den enkelte persons behov for motivation til at arbejde
med incitamentsaftalen.

Nar det vaelges at bruge incitamentsaftaler, er det vigtig at overveje projektets omfang og varighed. Projektet
skal vaere af en varighed, sa der er tid til, at parterne kan laere hinanden at kende og skabe tillid til hinanden.
Derforuden skal projektet have et omfang, hvor det kan forsvares at bruge ressourcer pa at opstille og admini-
strere en incitamentsmodel. Det er muligt at anvende incitamentsaftaler i en mere uformel form pa mindre og
kortvarige projekter, men her skal de veere meget enkle og ikke kraeve for megen administration.

Branchens nggletal viser, at der er plads til forbedringer indenfor, gkonomi, tid, kvalitet og sikkerhed, hvilket
giver anledning til, at branchen skal finde tiltag, som kan bidrage til forbedring. Et tiltag, for at fa projektets
aktgrer til at arbejde mod fzelles mal, kan vere opstilling af en incitamentsaftale. Incitamentsaftalerne er blot
et veerktej og derfor er det vigtig, at personerne har den rette forstaelse for vaerktgjet og at de har viljen til at
gare det til en del af projektet. Af de incitamentstyper, som blev gennemgaet og sat i forbindelse med de tre
cases 0g tre interviews, var der bade gode og darlige oplevelser med alle typer. Der tegnede sig et billede af,
at der, hvor de ikke fungerede, var i forbindelse med projekttyper, hvor aftalen ikke havde veeret tilpasset
opgaven eller hvor samarbejdsparterne ikke havde veere gearet til at arbejde med incitamentsaftalerne.

Nar Aarhus Vand skal opstille deres incitamentsmodel for 2016, ber de overveje, hvordan deres nuveerende
malepunkter (KSF’er) passer til deres vision. Dette kan gares ved at opstille malene i deres strategikort, hvor-
efter de kan vaelge at male pa de KSF’er, som vurderes at have starst indflydelse pa, om de nar visionen. Det
kom frem, at sikkerhed har en stor indflydelse pa, hvad de maler pa i dag og det ligeledes kan bidrage til, at de
kommer et skridt neermere deres vision.

Det kan konkluderes, at Aarhus Vand med fordel kan tilfgje sikkerhed til deres nuvarende model, uden det
kommer til at gge administrationen for incitamentsmodellen i serligt omfang. Dette lgses ved at tilfgje malin-
ger til punkter i sikkerhedsmgdereferatet, som udfyldes under selve sikkerhedsmgdet. Nar der males pa sik-
kerhed, er det vigtigt, at der sker en lgbende registrering af nggletal (KPI’er), da sikkerhedsniveauet kan variere
fx fra opgave til opgave og fra sommer til vinter. Jo oftere der males pa sikkerheden, desto mere retvisende
billede viser der sig af udviklingen, hvilket der belgnnes for arligt. For at male og registrere sikkerheden pa
sikkerhedsmgderne, kraeves det, at der altid afholdes sikkerhedsmgder uanset, hvor mange handvarkere og
virksomheder, der er pa sagen. Dette vil givetvis skulle indga som et punkt i udbudsmaterialet, da dette kan
komme som en “ekstraopgave” i forhold til det lovpligtige.

Det vides nu, at incitamentsaftaler kan bidrage til, at fa parter pa bygge- og anleegsprojekter til at arbejde
mod feelles mal ved falles incitamenter og at der skal veere kongruens mellem malepunkterne i aftalen.

Problembehandlingen er ikke tildannet ud fra et dybdegaende kendskab til Aarhus Vand og deres arbejds-
struktur og derfor er det direkte produkt i rapporten en anbefaling til, hvordan virksomheden kan opstille nye
KSF’er med tilhgrende malbare KPI’er. Anbefalingen lyder bl.a., at Aarhus Vand skal opstille en KSF for
forbedring af sikkerheden. Da KSF’en “forbedre sikkerheden” blev valgt, var der ogsa andre muligheder,
som ville have givet rapporten et andet udfald. Sikkerhed blev valgt ud fra forgaende analyser, som paviste,
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at sikkerhed kan have stor indflydelse pa, hvorvidt et projekt bliver en succes. Hertil var der et gnske fra Aar-
hus Vand om af fa afdeekket muligheden for at opstille mal for sikkerhed, som en tilfgjelse til deres eksiste-
rende incitamentsmodel.

I problemmatrixen, som indeholdte arsager og virkninger af darlig sikkerhed, kunne vurderingen af point
have veeret forskellig fra person til person, som opstiller disse point. Det er dog vurderet, at pointene er ret-
ningsgivende ud fra forgdende analyser, hvilket betyder, at fem anbefalede KPI’er ville veeret et godt bud til
at male pa, om sikkerheden forbedres eller det modsatte.

Det har ikke veeret muligt at finde konkrete eksempler pa, hvor incitamentsaftaler er anvendt formelt i forbin-
delse med traditionelle projekter. Rapporten har ikke empiri fra entreprengrer, som arbejder for Aarhus Vand
og med deres incitamentsmodel, hvilket kunne veere en spendende vinkel pa, hvordan aftalen fungerer set fra
entreprengrernes side.
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Felgende perspektivering vil komme med et bud pa, hvordan branchen generelt kan bruge incitamentsaf-
taler, samt hvordan fremtiden for incitamentsaftaler vurderes at vaere.
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12 Perspektivering

Det vurderes, at incitamentsaftaler, som verktgj, indeholder mange elementer, som kan veere gavnligt for alle
typer projekter, men hvorfor findes aftalerne kun hovedsagligt i partneringprojekter?

En af arsagerne hertil kan maske ligge i den made, projekterne bliver udbudt pa og hvordan tildelingskriterierne
er ved valg af entreprengr. Ved brug af incitamentsaftaler er det vigtigt, at parterne har den rette indstilling
samt har kvalifikationerne til arbejde med de muligheder, en incitamentsaftale giver.

Ved udbud af projekter er der to overordnede tildelingskriterier for valg af entreprengr:

e Den laveste pris — tilbudsgiver med laveste pris vinder projektet
e Det gkonomisk mest fordelagtige tilbud — udover prisen sammenlignes tilbuddene pa en reekke andre
kriterier, der har betydning, for hvem der vinder projektet
[Udbudsportalen, 2013]

Ved partnering udbydes projekterne oftest som begranset udbud, hvor tilbudsgiverne pa forhand er blevet
preekvalificeret. Tildelingskriteriet vil for et partneringprojekt altid vaere “det gkonomisk mest fordelagtige
tilbud”, da udbudsmateriale ikke er tilstreekkeligt detaljeret, men blot bestar af et kortfattet byggeprogram.
[Stampe, 2005] | partneringprojekter kommer parter ind, som har de rette kvalifikationer, hvilket muligger
arbejdet med fx incitamentsaftaler som en integreret del af entreprisekontrakten.

Starstedelen af udbud i dag bliver valgt efter tildelingskriteriet ”den laveste pris”. @konomien er for mange
bygherrer den altafgerende faktor, hvilket gar dette tildelingskriterium til den mest dominerende. [Faber, 2010]

Faren, ved at udvalge pd baggrund af “den laveste pris”, er, at entreprengren har presset prisen sa meget for
at vinde projektet, at de efterfglgende skal hente sit DB pa ekstraarbejder. Karina Topp fra Aarhus Vand pa-
peger denne risiko i interviewet:

”Ndar man udbyder, skal man vare bevidst om, hvad der er behov for og hvad man sgger. Hvem matcher det,
man vil?! Og jeg tror ikke dem, der udbyder til billigste pris, vil have ‘slagteren’, men det er ham de fir”.

[Topp, 17.10.13]

Risikoen ved “den laveste pris” er ligeledes, at entrepreneren holder sig til det netop beskrevne projekt i ud-
budsmaterialet. ”Den laveste pris” tager ikke hegjde for, hvordan entrepreneren fx formar at samarbejde, kva-
litetssikre, organisere sig samt at udvikle sig.

@konomien er for de fleste bygherrer altafggrende, hvilket er en vanskelig faktor at &ndre. Den interessante
diskussion i relation til dette er, hvorvidt der rent faktisk opnas den laveste pris eller om et valg af entreprengr,
pa baggrund af kvalifikationer i kombination med en incitamentsaftale, ville give et billigere (eller ligesa bil-
ligt) og bedre projekt.

Det blev ogsa tidligere beskrevet, hvordan produktiviteten i byggebranchen halter bagefter. Der er altsa brug
for flere udviklende tiltag i fremtiden, hvormed udbudsformerne kunne veere et bud pa dette. Ved tildeling
efter ”det gkonomisk mest fordelagtige tiloud” bliver entreprengrerne ogsa udvalgt pa baggrund af kvalifika-
tioner og ikke blot pris. Det tvinger altsa branchen til at forbedre sine kvalifikationer, hvis dette bliver et kon-
kurrenceparameter, hvilket vurderes pa sigt at kunne gge produktiviteten. Hvis branchen bestar af mere kvali-
ficerede parter, vil grundlaget, for at arbejde med nyere tiltag som incitamentsaftaler, ogsa veare bedre. Der er
altsa tale om, at bygherren tager del i samfundsansvaret.
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DEL 4 ~ 12 Perspektivering

Det vurderes, at der ligger mange muligheder i brugen af incitamentsaftaler i den danske bygge- og anlegs-
branche, men at grundlaget ikke er der i tilstreekkelig grad, s& leenge parterne bliver udvalgt pa baggrund af
”den laveste pris”.

For at fremme brugen af incitamentsaftaler, vil det veere ngdvendigt at flere gar i spidsen, samt at der sker en
generel erfaringsudveksling og en masse ”gode historier”. Som det ser ud nu bruges det ofte i forbindelse med
partnering og for at fremme anvendelsen af partnering, blev der i 2004 offentliggjort felgende: Bekendtgarelse
om anvendelse af offentlig-privat partnerskab (OPP), partnering og oplysninger svarende til nggletal. Til
denne bekendtgarelse fglger der fglgende paragraf:

83. Bygherren skal i relevant omfang under hensyntagen til byggesagens starrelse, karakter og kompleksitet,
foretage en systematisk vurdering af, om en konkret byggeopgave skal gennemfares som et offentlig-privat
partnerskab.

Der er altsa sat initiativer i gang, der skal fremme nye samarbejdsformer, men det kunne ogsa vare interessant
at fremme brugen af incitamentsaftaler i traditionelle entrepriseformer.
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