OPTIMERET TILGANG TIL

SAMARBEJDE
| BYGGERIET

LISA BONNICHSEN
JENS DAHLSTR®M POULSEN
8. JUNI 2018

KANDIDATSPECIALE - MANAGEMENT IN THE BUILDING INDUSTRY
INSTITUT FOR BYGGERI & ANLAG - AALBORG UNIVERSITET






AALBORG UNIVERSITET
STUDENTERRAPPORT

Titel:
Optimeret tilgang til

Samarbejde i byggeriet

Projekt:
Kandidatspeciale i Byggeledelse

Projektperiode:
1. februar 2018 - 8. juni 2018

Forfattere:
Lisa Bonnichsen

Jens Dahlstrgm Poulsen

Vejleder:
Arne P. Rasmussen (AAU)

Censor:

Regner Bak Hessellund (VIA)

Eksamenstidspunkt:
15. juni 2018 k1. 10-12

Oplagstal: 3
Sidetal: 92
Appendiks: 54
Bilag: 29

Rapportens indhold er frit tilgeengeligt, men
offentliggorelse skal ske med kildeangivelse.

D
/ B !
/{1‘7[ | b(m W7 SN

Det Ingenigr- og

Naturvidenskabelige Fakultet

Institut for Byggeri & Anleg

Thomas Manns Vej 23, 9220 Aalborg @st
TIf.: +45 99408484

E-mail: civil@civil.aau.dk

URL: http://www.civil.aau.dk

Synopsis:

Dette speciale tager udgangspunkt i udfordringer-
ne med samarbejdet i byggebranchen. For at kun-
ne forbedre samarbejdet undersgges barriererne for
samarbejdet samt tre nyere samarbejdsformer, da
disse anses som verende tiltag gjort for at hand-
tere barriererne. Pa baggrund af denne forananlyse
vurderes det, at strategiske partnerskaber og her-
under 3. generations partnering, hvor et leverance-
team finder sammen uafhangigt af bygherren, er
den af samarbejdsformerne, der handterer barrie-
rerne bedst. 3. generations partnering anvendes pa
nuverende tidspunkt imidlertid kun ved udbud af
stgrre projektportefgljer, hvilket udelukker en del
bygherrer fra at ggre brug af samarbejdsformen.

I specialet arbejdes der derfor pa at ggre sam-
arbejdsformen mere agil, saledes den kan bruges
pa alle typer af projekter. Dette ggres ved gennem
en hovedanalyse at undersgge et caseprojekt kal-
det TRUST-projektet, hvor 3. generations partne-
ring anvendes. Outputtet heraf er en raekke styrker,
svagheder/udfordringer og gvrige brugbare aspek-
ter ved samarbejdsformen, som saledes sammen
med ekspertholdninger og teori ligger til grund for
et lgsningsforslag til en optimeret samarbejdstil-
gang. Den sidste del af specialet omhandler imple-
menteringen af den optimerede samarbejdstilgang
i byggebranchen. Herunder udarbejdes en imple-
menteringsguide indeholdende en folder, som skal
hjelpe med at sprede budskabet om den mere agile
samarbejdstilgang i byggebranchen.

Lisa Bonnichsen

Jens Dahlstrgm Poulsen






~ Abstract

This thesis investigates the challenges of collaboration in the construction industry. This is relevant,
as efficient collaboration between actors will contribute to more successful construction projects. This
thesis first identifies collaboration barriers in the construction industry. Second, it examines strengths
and weaknesses in three newer collaboration approaches; partnering, strategic partnerships and Public-
Private Partnerships, as these are considered as measures taken to deal with the barriers. The analysis
suggests that all of the presented approaches could serve as a means to overcome the identified barriers.
The three newer collaboration approaches all require significant resources comparable to the traditional
approaches. This thesis concludes that the approach, strategic partnerships, is the best suited as it allows
for repetition and thereby efficient utilisation of the applied resources.

Acknowledging the existence of 2nd and 3rd generation partnering this thesis will focus on 3rd
generation partnering as the theoretical applicability has been argued not to be limited to large scale
projects thus it can also be applied in the context of smaller projects. Nevertheless, 3rd generation
partnering, where a supply team get together independently of the developer, is currently used only
in large scale projects, which excludes many developers from making use of this collaboration approach.
Consequently, this thesis aims at developing a more agile approach to collaboration, that can be used
on all types of projects without becoming more resource-intensive. This is carried out by utilising the
power that is in the repetitive effect among the project participants, which means the way the projects are
executed. Thus, the analysis in this thesis takes its point of departure in 3rd generation partnering with
one main question and three sub-questions as presented below:

How can 3rd generation partnering serve as a means to enhance and disseminate collaboration in the
construction industry?

1. How is 3rd generation partnering applied in the construction industry today?

2. How can 3rd generation partnering in the construction industry be optimised?

3. How can the optimised 3rd generation partnering be implemented and disseminated to the
construction industry?

Sub-question 1 is answered by a thorough examination of a case project called TRUST, one of the only
projects in Denmark applying 3rd generation partnering. The TRUST-project is based on a framework
agreement including a large project portfolio offered by Kgbenhavn Kommunes contractor division.
Furthermore, a literature review and two qualitative interviews are conducted. The first interview is done
in collaboration with an interview individual from the delivery-team and the second interview is held
with one from the developer-team with the purpose of identifying strengths and weaknesses and other
relevant aspects of 3rd generation partnering. This combined with expert statements and theories is the
foundation for answering sub-question 2. This includes a suggested solution on how the 3rd generation
partnering approach can be optimised and made more agile. Lastly, a discussion of how the optimised
approach can be implemented is carried out to answer sub-question 3. This is performed by introducing
Kurt Lewins "Unfreeze-Change-Refreeze" change model with an appertaining implementation guide.
This guide among other things includes a leaflet developed for the purpose of enhancing knowledge
concerning the optimised approach to collaboration in the construction industry.







- Forord

Dette kandidatspeciale omhandlende samarbejdet i byggeriet er udarbejdet af Lisa Bonnichsen og Jens
Dahlstrgm Poulsen i forbindelse med sidste semester pa civilingenigruddannelsen i Management in the
Building Industry (Byggeledelse) ved Aalborg Universitet. Specialegruppen vil gerne rette en tak til
de respondenter, der har afsat tid til at deltage i de gennemfgrte interviews igennem specialet. Dette
indebarer en stor tak til Kim Haugbglle, seniorforsker ved Statens Byggeforsknings institut (SBi) ved
Aalborg Universitet Kgbenhavn samt specialegruppens to kontaktpersoner i TRUST-projektet, Sgren
Houen Schmidt og Nina Skjgt-Pedersen. De har alle bidraget med et unikt indblik i handteringen af
strategiske partnerskaber i byggebranchen. Ogsa Arne P. Rasmussen skal have tak for hans vejledning,
der har baret preeg af en dyb indsigt i branchens udfordringer samt grundig feedback. Afslutningsvis skal
Unsplash [2018] og Emilie Ngrby Jonsson have en tak for henholdsvis at stille rettighedsfrie billeder og
grafiske evner til radighed i forbindelse med udarbejdelsen af specialets forside og produkt (folder).

Specialegruppen har gennem projektforlgbet haft et samarbejde med en af de gvrige specialegrupper
pé uddannelsen i Byggeledelse. Samarbejdsgruppen har bestaet af Kristoffer Momsen Sloth, Steffen
Bisgaard Christensen og Niels Tolstrup Mathiasen, som i deres speciale har undersggt hvilke nuvaerende
udfordringer, der eksisterer ved strategiske partnerskaber i den danske byggebranche, hvorfor strategiske
partnerskaber ikke er mere udbredt i dag, samt hvilke muligheder der er for at udbrede samarbejdsformen
hos de kommunale bygherrer. Formélet med etableringen af samarbejdet har veret at skabe et bredere
empirisk datagrundlag for begge grupper, hvilket har medvirket til en mere underbygget tilgang til emnet.
Samarbejdet har omfattet en fri deling af gennemfgrte interviews, herunder lydfiler og transskriberinger,
grupperne imellem. Samarbejdet med samarbejdsgruppen har desuden tilfgrt interviewspgrgsmalene en
ekstra dybde, da det har affgdt muligheden for at sparre med hinanden. Dette har ogsa medfgrt, at
grupperne har haft mulighed for at have en vis form for medindflydelse pa hinandens interviewspgrgsmal.

Lasevejledning

Specialets struktur fremgar af figur 2.1 pa side 3, og det anbefales, at specialet laeses i kronologisk
rekkefglge. Den i specialet anvendte litteratur er angivet og opstillet i alfabetisk rekkefglge i
litteraturlisten bagerst i specialet. Igennem specialet er det i forbindelse med litteraturhenvisninger valgt
at anvende Harvard-metoden. Dermed angives kilderne med [forfatter, arstal], hvis de anvendes passivt,
og med forfatter [arstal], hvis de i teksten i stedet bruges aktivt. Hvis en kildehenvisning er placeret fgr
et punktum, hgrer kilden kun til den pagaeldende s@tning. Er kildehenvisningen derimod placeret efter
et punktum, er kilden enten geldende for hele det respektive afsnit eller op til den forrige kilde i samme
afsnit. Det har i enkelte tilfeelde ikke vaeret muligt for specialegruppen at datere kilden, hvilket er valgt
angivet med "ukendt dato" ligesom [Enemarke & Petersen, ukendt dato].

Henvisning til figurer og tabeller sker ved hjelp af en nummerering, der stemmer overens med
kapitelnummeret og placeringen i kapitlet. Den fgrste figur i kapitel 1 er altsé navngivet figur 1.1, herefter
figur 1.2 og sa videre. Igennem specialet er der figurer med kildeoprindelse, der af visuelle arsager har
gennemgaet en grafisk redigering, dette er valgt markeret med red. for redigeret. Appendiks og bilag er
medtaget bagerst i specialet. Herudover er der ligeledes gjort brug af elektroniske bilag (E-bilag), og en
oversigt over disse fremgar i bilag C.

Der ggres i specialet brug af forkortelser i forbindelse med hyppigt anvendte betegnelser. Fgrste gang
betegnelsen n@vnes, skrives den fuldt ud efterfulgt af en forkortelse i parentes. Denne forkortelse
anvendes derved efterfglgende som substitut for den fulde betegnelse. Et eksempel herpa kunne vere
entreprengrvirksomheden Enemarke & Petersen A/S, der efter fgrste fulde ben@vnelse kun betegnes
E&P. I teksten er dette illustreret ved Eneméerke & Petersen A/S (E&P).
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1 | Indledning

I dette kapitel vil baggrunden og motivationen for specialets emnevalg blive introduceret for at give
leeseren et indblik i hvilke overvejelser, der ligger bag. Derncest undersgges det valgte emnes relevans
for at pavise emnets vigtighed i en forskningsmeessig sammenheng.

1.1 Baggrund og motivation

Indgangsvinklen til dette speciale er en rekke erfaringer gjort under specialegruppens virksomhedsop-
hold pa 9. semester. Uafhaengig af hinanden erfarede specialegruppens medlemmer udfordringer, der var
forbundet med samarbejdet i byggeriet. Et altoverskyggende tema i de to virksomhedsophold var det
store fokus pa pris og de konsekvenser det medfgrte. Det store fokus pa pris underminerede incitamentet
til at arbejde sammen og skabte i stedet mistillid og modvillighed blandt parterne. Konsekvenserne heraf
var en gdeleggende byggeproces, forringelser af den afleverede kvalitet, mindre samarbejdsvilje, flere
konflikter og ofte ogsa projektfordyrelser.

Motivationen for at skrive speciale om dette emne bunder derfor fgrst og fremmest i et gnske om at
forbedre samarbejdet mellem parterne i byggebranchen og dermed narmere bestemt et gnske om at
forbedre det eksterne samarbejde i byggeriet. De erfarede kendsgerninger har ligeledes fort til en undren
omkring hvilke barrierer, der er for samarbejdet, og hvad der er gjort for at handtere dem.

1.2 Relevans

Jevnfgr Vaerdibyg [2012b] er et godt samarbejde en vigtig parameter for at opna et succesrigt byggeri.
Dette synspunkt deles af Phua og Rowlinson [2004], som gennem en undersggelse har forsggt at
kvantificere, hvor stor indflydelse samarbejde i relation til andre faktorer har pa et byggeprojekts succes.
Undersggelsen viste, at samarbejde er den mest betydningsfulde faktor for et vellykket projekt. Ifglge
Dansk Industri [2017] er der plads til forbedringer i byggebranchen, og en made at forbedre den pa er
ved at optimere samarbejdsprocesserne mellem byggebranchens parter. Hertil fastslar Verdibyg [2012b]
og BAT-kartellet [2010], at darligt samarbejde ofte er arsagen til forringet kvalitet samt gkonomiske og
tidsmeessige overskridelser i et byggeprojekt.

Nielsen og Lyngsg [2011] har gennemfgrt en spgrgeskemaundersggelse blandt 163 af byggeriets
parter. Undersggelsen har blandt andet jevnfer figur B.2 pa side 147 afdakket, i hvor hgj grad
respondenterne mener, at der er problemer med samarbejdet i byggebranchen. Til dette svarede 63 %
af respondenterne, at de i nogen eller i hgj grad mener, at der er problemer med samarbejdet. I forhold til
forbedringspotentialet svarede nasten alle respondenterne som det fremgar af figur B.3 pa side 148, at
de i nogen eller i hgj grad ser samarbejdet som muligt at forbedre. Dette tyder altsa pa, at der er flere end
de 63 %, der rent faktisk mener, at der er problemer med samarbejdet i byggeriet. Figur B.4 pa side 148
omhandler samarbejdets indvirkning pa byggeriets kvalitet. Hele 95 % af respondenterne mener, at et
godt samarbejde i nogen eller hgj grad har en positiv indvirkning pa kvaliteten af det feerdige byggeri.

Der er flere fordele ved at forbedre samarbejdet. Blandt andet viser alle erfaringer ifglge BAT-kartellet
[2010], at et velfungerende samarbejde imellem byggeriets parter medfgrer stgrre fordele for alle
de implicerede i byggeprojektet og ligeledes resulterer i en forbedret produktivitet. Sammenlignet
med andre brancher er for lav produktivitet noget, byggebranchen igennem mange ar er blevet
kritiseret for. Industrien og landbruget er eksempler pa brancher, der har oplevet en relativ hgj




1. Indledning

produktivitetsvaekst, hvorimod produktiviteten i bygge og anleg har haltet efter [Finansministeriet,
2016]. Nyere undersggelser viser dog, at der er en reekke maleproblemer forbundet med analyserne af
produktivitetsudviklingen i byggebranchen. Det @&ndrer dog ikke pa, at der stadig ligger et stort potentiale
i at forbedre produktiviteten i branchen. [BAT-kartellet, 2010] [Uddannelses- og Forskningsministeriet,
2016] [Kristensen, 2017]

Ifglge Energistyrelsen [2013] er byggesektoren en vigtig sektor for dansk gkonomi, da den udggr mellem
5% og 8 % af den samlede gkonomi. En forbedret produktivitet i byggebranchen vil altsa medvirke til
en vaesentlig forbedring af samfundsgkonomien og jevnfgr BAT-kartellet [2010] vare med til at heve
velstandsniveauet i samfundet. Det skal dog ikke glemmes, at byggebranchen er konjunkturfglsom, og at
produktiviteten fglger konjunkturendringerne [Statens Byggeforskningsinstitut, 2006]. Dette skyldes,
at virksomhederne under hgjkonjunktion udnytter medarbejderne fuldt ud, fgr der ansattes nye, og
under lavkonjunktur er mere afventende overfor at fyre medarbejdere. Ligeledes er der en tendens til,
at byggeprojekterne skifter fra nybyggeri til renovering, nér der skiftes fra hgj- til lavkonjunktur, hvilket
jevnfgr Byggeriets Evaluerings Center [2008] er mere kapitaltungt og derfor forverre produktiviteten.
[BAT-kartellet, 2010] [Statens Byggeforskningsinstitut, 2006]

I IDA [2014] behandles en spgrgeskemaundersggelse baseret pa besvarelser fra 398 erhvervsaktive
medlemmer af IDA Byg. I undersggelsen blev medlemmerne bedt om at komme med deres vurdering af,
hvad der kan fgre til produktivitetsforbedringer i branchen og dermed medvirke til en effektivisering
af byggeriet. Forbedringsforslaget, der blev vurderet til at have stgrst potentiale til at fremme
produktiviteten, var et forbedret samarbejde. Ogsa i renoveringsprojekter er forbedret samarbejde en af
faktorerne, der kan bidrage til en forbedret produktivitet [Renovering pa dagsordnen, 2016b]. McKinsey
Global Institute [2017] peger ligeledes pa et forbedret samarbejde som én af syv mader at forbedre
produktiviteten pa. Dette bakkes op af Hove [2017], som ser pa indsatsomrader til at gge produktiviteten
og derigennem mener, at et forbedret samarbejde er udgangspunktet for et billigere byggeri.

Ifplge Hggsted og Olsen [2006] har der siden midten af 90’erne veret fokus pa ineffektive
samarbejdsforhold i byggebranchen, hvorfor problematikken ikke er ny. Derfor undrer det ogsa
Thomassen et al. [2014], at der til trods for fokus pa nyere samarbejdsformer som partnering og Offentlig-
Private Partnerskaber (OPP) ikke er sket mere i forhold til at forbedre samarbejdet i byggebranchen. Flere
studier, hvor der er anvendt nyere samarbejdsformer, viser, at der er mange fordele ved at samarbejde.
Blandt andet viser en undersggelse baseret pa fem cases i Sverige og Danmark, at l&ngerevarende
samarbejder blandt byggeriets parter fgrer til en lang reekke fordele [Realdania, 2013]. Casestudiet viser
for eksempel, at et l&ngerevarende samarbejde kan mindske omkostningerne, og at gentagelseseffekten
medfgrer en forbedret ressourcestyring.

Ogsa et projekt kaldet "Samarbejde og Laring i byggeriet" (BygSOL) viser, at nyere samarbejdsformer
kan reducere omfanget af arbejdsulykker, sikre at tidsplanen overholdes og forbedre kvaliteten af
byggeriet. [BAT-kartellet, 2010] Bade Deloitte [2013] og @konomi- og Erhvervsministeriet [2007]
anbefaler, at der indgas flere langsigtede partnerskaber i byggebranchen, da undersggelser ifglge
@konomi- og Erhvervsministeriet [2007] viser, at det kan give op til 30 % hgjere produktivitet i
virksomhederne, og at arbejdstimerne brugt pa udbedring af fejl og mangler i det forste ar efter aflevering
kan halveres.

Af ovenstaende er det tydeligt, at samarbejdet i byggebranchen er et relevant forskningsemne at granske
yderligere. Derfor vil der i specialet arbejdes videre med dette emne.




2 | Struktur, design og metode

I dette kapitel vil specialets struktur og de videnskabsteoretiske overvejelser blive beskrevet. Disse
overvejelser vil derefter ligge til grund for det valgte undersggelsesdesign samt de anvendte metoder.
Kapitlet sluttes af med en redeggrelse af, hvordan specialets gyldighed og palidelighed er forsggt sikret.

2.1 Specialestruktur

Det er jevnfor figur 2.1 valgt at opbygge specialet efter Aalborg-modellen, der er en problembaseret
arbejdsmodel. Opbygningen kan illustreres ved hjelp af et udvidet timeglas, hvor trekantformen alt efter
retning indikerer, hvorvidt specialet enten indsnavres eller udvides. Af figur 2.1 ses det, at specialet
begynder med to introduktionskapitler indeholdende henholdsvis en indledning og indevarende kapitel
omhandlende struktur, design og metode. Indledningen bruges til at indsnaevre specialets emne til at
omhandle samarbejde i byggebranchen, mens der i indevarende kapitel redeggres for specialets struktur,
videnskabsteoretiske overvejelser samt hvilke metoder, der er anvendt igennem specialet.

Indledning
Kap. 1
Introduktion
Struktur, design og metode Kap. 2
Barrierer for samarbejde
Tiltag for et forbedret
samarbejde
Foranalyse N\ _ Kap. 3
Y Problem- P
formulering
Hovedanalyse 1) Case- Kap. 4
projekt
Lesningsforslag 2) Optimering af tilgang Kap. 5
Implementering 3) Implementering af tilgang Kap. 6
Konklusion Kap. 7
Afrunding
Perspektivering Kap. 8

Figur 2.1: Specialets struktur.




2. Struktur, design og metode

Neste del er foranalysen, der igennem en analyse af samarbejdet i byggebranchen indsnevrer problemet
og danner grundlag for specialets problemformulering, som bestar af ét hovedspgrgsmal og tre
underspgrgsmal. Denne opdeling afspejler sig i specialets videre opbygning, hvor de tre efterfglgende
kapitler behandler hver deres underspgrgsmal. Tilsammen udggr disse specialets hovedanalyse,
Igsningsforslag samt implementering. De sidste to kapitler fungerer som en afrunding pa specialet.
Her samles der i konklusionen op pa specialet, og problemformuleringen besvares. Herefter fglger en
perspektivering, hvor specialeemnet sattes ind i en stgrre kontekst, og herunder beskrives det ogsa, hvad
der fremadrettet kan arbejdes videre med. Efter afrundingen fglger en liste over den anvendte litteratur,
appendiks indeholdende de gennemfgrte interviews samt bilag i form af bade fysiske og elektroniske
bilag.

2.2 Videnskabsteoretiske overvejelser

Det er vigtigt at fastlegge specialegruppens videnskabsteoretiske standpunkt, da dette er bestemmende
for, hvilket grundlag forskningen foregar pa, og som dermed ogsa ligger til grund for de ubevidste
underliggende antagelser. Standpunktet er med andre ord med til at fastlegge, hvad der accepteres som
varende virkelighed, samt hvordan virkeligheden kan studeres, og dermed hvordan data skal indsamles.
Det videnskabsteoretiske standpunkt athenger af det emne, der forskes i, hvorfor genstandsfeltet skal
defineres. Specialet omhandler samarbejde i byggebranchen, hvorfor dette er genstandsfeltet. Samarbejde
anses som varende noget, der eksisterer, til trods for at dette ikke direkte er noget, der kan ses eller
males. Det, at samarbejde kan vere svert at male, har betydning for maden hvorpa, data skal indsamles.
Desuden ggr genstandsfeltet, at specialet primert beveger sig indenfor det samfundsvidenskabelige felt.
[Fuglsang et al., 2013] [Sonne-Ragans, 2012]

I Fuglsang et al. [2013] skelnes der overordnet set mellem fire forskellige videnskabsteoretiske retninger:

* Positivisme og postpositivisme
* Realisme

* Hermeneutik og pragmatisme
* Socialkonstruktivisme

Positivisme og postpositivisme er kendetegnet ved empiriske kendsgerninger og udledning af
lovmassigheder, og den grundleggende tankegang er dermed, at videnskab er empirisk funderet.
Realisme er en videnskabsteoretisk retning, der ser samfundet som vearende en objektiv realitet, der
findes, uanset om mennesket er bevidst om den, og som anerkender, at tolkninger er ngdvendige
for at kunne fastlegge forholdene bag den synlige virkelighed. Hermeneutik og pragmatisme er en
videnskabsteoretisk retning, der forsgger at oph@ve mods@tningen mellem subjekt og objekt, hvilket
betyder, at mennesker ikke kan ggres til objekter, da dets subjektive meningsdannelse derved vil ga
tabt. Samfundet bestar dermed ifglge den hermeneutiske og pragmatiske retning af en sammenblanding
af materialitet og teenkning og handler om forstaelse og fortolkning. Indenfor socialkonstruktivismen
havdes det, at der ikke eksisterer en objektiv erkendelse af virkeligheden, men at mennesket fortolker
virkeligheden og dermed selv er med til at prege og forme den. Det havdes ligeledes indenfor
socialkonstruktivismen, at fenomener er historisk foranderlige, da disse er skabt i et historisk og socialt
perspektiv. [Fuglsang et al., 2013]

Med udgangspunkt i genstandsfeltet tilhgrer specialegruppen de to overordnede videnskabsteoretiske
retninger realisme samt hermeneutik og pragmatisme. Specialegruppen er af den overbevisning, at
det ikke er alle fenomener, der kan bevises direkte, men som kraver, at forskeren er ngdsaget til at
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lave nogle fortolkninger. Indenfor realismen betragtes samfundet som et isbjerg. Forskeren kan ikke
ngjes med at betragte den lille del af isbjerget, der er synlig, men bliver ngdt til ud fra de synlige
tegn ogsa at fortolke pa den del af isbjerget, der befinder sig under overfladen. Dermed forsgges
fenomener forklaret ved at undersgge de underliggende mekanismer, der skaber f&nomenet. Dette
betyder ikke, at samfundsforskning bestar af subjektive vurderinger, idet forskellige metoder medvirker
til at opretholde objektiviteten. I hermeneutik anvendes forhandsviden til at stille spgrgsmal, som
forsgges besvaret gennem arbejdet med kilderne. Dette ggr, at ny viden og erkendelse opnas, hvilket
péavirker specialegruppens forhandsviden. Derefter kan der stilles nye spgrgsmal, og pa den made er det
muligt at komme dybere ind i emnet. [Fuglsang et al., 2013]

En del af de videnskabsteoretiske overvejelser indebarer ifglge Fuglsang et al. [2013] ogsa at fastsla,
hvordan genstandsfeltet undersgges, og dermed hvordan den ngdvendige viden fremskaffes. Dette ggres
i specialet bade ved brug af den fgrnevnte fremgangsmade indenfor hermeneutikken samt den deduktive
og induktive metode. I den deduktive metode tages der udgangspunkt i teori, som derefter undersgges i
praksis, mens den induktive metode bygger pa empiri, hvilket ligger til grund for teorien, som illustreret
pa figur 2.2 [Bryman, 2016].

Induktion Deduktion
Generalisering/ Teori Honoteser
konklusion ypotes

Problem-

Dataanalyse : Forskningsdesign
formulering
Dataindsamling Malelr‘lstrur.nen.t /
operationalisering

Empiri

Figur 2.2: Induktiv og deduktiv metode. [Bohnstedt, 2017, red.]

I specialet ggres der fgrst brug af den induktive metode, da specialet jevnfgr afsnit 1.1 tager
udgangspunkt i specialegruppens iagttagelser under virksomhedsopholdene pa 9. semester. Pa baggrund
af disse iagttagelser og et litteraturstudie (afsnit 3.1) udledes det, at der er udfordringer med samarbejdet
i byggebranchen. Herefter anvendes den deduktive metode, da specialet efterfglgende i afsnit 3.2 tager
udgangspunkt i litteratur omkring nyere samarbejdsformer, og pa baggrund af denne undersgges i kapitel
4 et caseprojekt, hvor en af de nyere samarbejdsformer praktiseres. Dernest anvendes den induktive
metode igen, eftersom caseprojektet i specialet ligger til grund for en af specialegruppen udarbejdet
optimeret tilgang til samarbejde (kapitel 5).
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2.3 Undersggelsesdesign

Det er ogsa vigtigt at fastleegge undersggelsesdesignet, da dette ifgplge Bryman [2016] er grundlaget
for, hvordan data skal indsamles og analyseres. Dette bakkes op af Vaus [2001], som mener, at
undersggelsesdesignet eller strukturen skal fastlegges, fgr data kan indsamles, eller en analyse kan
pabegyndes. De forskellige undersggelsesdesign anvendes i forskellige situationer, hvorfor valget af
design ath@nger af flere faktorer. Bryman [2016] skelner mellem fem forskellige undersggelsesdesign:

* Eksperimentelt design
* Tvearsnitsdesign

* Longitudinalt design
* Casestudie

» Komparativt design

Det eksperimentelle design anvendes ofte, nar hypoteser skal testes, og nar det er muligt at kontrollere
de forskellige variable [Andersen, 2013]. Grunden, til at dette design ikke bruges i specialet, er
fgrst og fremmest, at problemformuleringen og underspgrgsmalene ikke omhandler hypotesetestning.
Desuden er byggebranchen kompleks, hvorfor det er svert og omfattende at skulle kontrollere forskellige
variablers indflydelse pa en sammenhang. Tversnitsdesignet, som ogsa kaldes surveydesignet, bruges,
nar det gnskes at undersgge et gjebliksbillede af forskellige feenomener. I modsatning hertil bruges et
longitudinalt design, nar forskellige faenomener skal undersgges over tid. [Bryman, 2016] Grunden, til
at specialegruppen har fravalgt disse to undersggelsesdesigns, er, at det i specialet hverken gnskes at
unders@ge forhold knyttet til et bestemt tidspunkt eller at fglge fenomeners udvikling over tid.

I specialet ggres der derimod brug af casestudiet til at undersgge fenomenet 3. generations partnering
pa et konkret byggeprojekt. Ifglge [Bryman, 2016] er denne form for undersggelsesdesign velegnet, nar
undersggeren gnsker en dybdegaende analyse af en enkelt case, hvilket ogsa er den primare grund til, at
det er valgt at anvende casestudiet i dette speciale. Casestudiet er ofte et udskaldt undersggelsesdesign,
da det kan vare en udfordring at generalisere resultaterne [Vaus, 2001]. Dette forsgges i specialet
héndteret ved at sammenholde resultaterne fra caseprojektet med teori og ekspertudtalelser, hvorfor
der dermed ogsa ggres brug af det komparative design i specialet. Hvis caseprojektets resultater
sammenholdes med teori og ekspertudtalelser, og der viser sig en tendens, er resultaterne mere
generaliserbare end ved udelukkende at se pa caseprojektets resultater.

2.4 Metode

Der anvendes i specialet forskellige metoder til at indsamle data, og specialet bygger i den forbindelse
ogsa bade pa primear og sekundear data. Primeer data er den form for empiri, som specialegruppen selv
indsamler, hvilket i specialet kommer til udtryk i form af tre kvalitative interviews. I modsetning hertil
er sekunder data kendetegnet ved data, som ikke er indsamlet af specialegruppen, og denne form for data
indsamles i specialet gennem litteraturstudier. [Andersen, 2013] Sekunder data deles af specialegruppen
yderligere op i primeer og sekundeer litteratur, hvor primeer litteratur er data i sin ra form, mens sekundeer
litteratur er data, som er blevet fortolket pa.

2.4.1 Litteraturstudier

Formalet med et litteraturstudie er ifglge Bryman [2016] at klarleegge allerede kendt viden om et emne
og at opstille det pa en sddan made, at det kan bruges som baggrund og begrundelse for specialegruppens
unders@gelse. Der foretages i specialet flere litteraturstudier til at undersgge forskellige emner. Felles
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for de forskellige litteraturstudier er, at specialegruppen fgrst har identificeret en raekke relevante
nggleord i forhold til emnet. T den forbindelse har specialegruppen ogsa forsggt at finde synonymer
for nggleordene bade pa dansk og engelsk. Dernzst har specialegruppen athangigt af emnet sggt pa
nggleordene blandt andet gennem Aalborg Universitetsbibliotek (AUB), Google Scholar, Mendeley og
forskellige trovaerdige nyhedsorganer og fundet frem til en rekke bgger, artikler, videnskabelige artikler,
rapporter, videoer og slideshow prasentationer. Derefter er der blevet selekteret i kilderne ved at skimme
sammendrag, konklusioner eller lignende for pa den made at udvalge den mest brugbare litteratur.
Samtidig har specialegruppen ogsa lgbende sgrget for at notere de vigtigste elementer fra kilderne,
saledes det har vaeret muligt at overskue kilderne i forhold til hinanden. Pa baggrund af den fundne
litteratur er der lgbende blevet identificeret andre nggleord, som specialegruppen derfor ogsa har brugt til
at finde yderligere relevant litteratur. Derudover er de mest relevante kilders litteraturliste blevet skimmet
med henblik pa at identificere yderligere relevant litteratur.

Den af specialegruppen anvendte sekundere data er overvejende af kvalitativ art, men der bruges i
specialet ogsa kvantitative data. Den store forskel pa kvalitative og kvantitative data er ifglge Bryman
[2016], at kvalitative data har fokus pa ord, hvorimod kvantitative data fokuserer pa tal. Desuden har
specialegruppen, som beskrevet i forordet, haft et samarbejde med en af de @vrige specialegrupper
pa uddannelsen i Byggeledelse, hvilket har medfert, at specialegruppen frit har kunnet ggre brug af
deres interviews som sekunder data i specialet. Dagsordnen og referatet af det anvendte interview fra
samarbejdsgruppen fremgar af bilag B.3, mens lydfilen kan findes i det elektroniske bilag C.5.

2.4.2 Kyvalitative interviews

Som beskrevet tidligere er der i specialet foretaget tre kvalitative interviews henholdsvis med en
seniorforsker fra SBi ved Aalborg Universitet Kgbenhavn og to reprasentanter fra det udvalgte
caseprojekt. Interviewet med seniorforskeren er primert foretaget for at fa et bredere syn pa specialets
emne. Spgrgsmalene til dette interview fremgar af appendiks A.1, mens transskriberingen fremgar af
appendiks A.2, og lydfilen kan findes i det elektroniske bilag C.5. De to respondenter fra caseprojektet
er udvalgt, dels fordi de har varet med i caseprojektet siden dets begyndelse, men ogsa fordi
de reprasenterer to forskellige sider af caseprojektet, n@rmere bestemt bygherre og leveranceteam.
Interviewguiderne til disse to interviews fremgar af appendiks A.3 og A.5, mens transskriberingerne
fremgar af appendiks A.4 og A.6, og lydfilerne kan findes i det elektroniske bilag C.5.

Hensigten med et kvalitativt interview er ifglge Kvale og Brinkmann [2009] at producere viden ved at
fa indsigt i den interviewedes holdninger og betragtning af verden for derefter at fortolke det skildrede
feenomen. Der er dermed fokus pa respondentens synspunkter, og formalet er at fa dybdegaende og
detaljerede svar [Bryman, 2016]. Dette er ogsa grunden til, at kvalitative interviews star i kontrast til det
positivistiske videnskabsteoretiske synspunkt, hvor kun kvantificerbare resultater opfattes som vaerende
viden. Da dette ikke er muligt i kvalitative interviews, anses denne metode ikke som varende legitim
indenfor den positivistiske retning. [Kvale og Brinkmann, 2009] Da specialegruppen ikke tilhgrer den
positivistiske retning, men derimod realismen samt hermeneutismen og pragmatismen, hvor metoden
anses som varende meget givende, er dette ogsa arsagen til, at specialegruppen har valgt at foretage tre
kvalitative interviews. De gennemfgrte interviews er alle semistrukturerede, og arsagen hertil er primert,
at det giver specialegruppen mulighed for at afvige fra interviewguiden og @ndre pa spgrgsmal eller
stille nye eller opklarende spgrgsmal. Et semistruktureret interview er dermed praeget af abenhed og
fleksibilitet, hvilket giver specialegruppen mulighed for at felge op pa den interviewedes svar og pa den
made fa indsigt i, hvad respondenten anser som varende relevant og vigtigt. [Kvale og Brinkmann, 2009]
[Bryman, 2016]
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Grunden, til at specialegruppen har valgt at udarbejde interviewguides, er, at gode og relevante forsk-
ningsspgrgsmal ifglge [Kvale og Brinkmann, 2009] sjeldent fungerer som gode interviewspgrgsmal.
Hermed menes, at specialegruppen har haft fokus pa at lave letforstaelige spgrgsmal uden akademisk
sprog. Arsagen til, at der ikke er udarbejdet nogen interviewguide til interviewet med seniorforskeren
fra SBi ved Aalborg Universitet Kgbenhavn, er dels, at respondenten selv befinder sig i det akademiske
milj@, men ogsa at hensigten med interviewet som tidligere beskrevet primert har veret at fa et bredere
syn pa specialeemnet og derfor er mindre struktureret end de andre interviews.

Et kvalitativt interview opfattes af Kvale og Brinkmann [2009] som varende et handveark, hvorfor
kvaliteten af outputtet afhenger af intervieweren, og derfor har specialegruppen haft fokus pa at vere
godt forberedt til de forskellige interviews blandt andet ved at udarbejde interviewguides. Til trods
for dette er det umuligt at forudse, hvordan et interview kommer til at forlgbe, og dette kom ogsa til
udtryk i interviewet med seniorforskeren, der definitionsmassigt ikke havde samme opfattelse af 3.
generations partnering som specialegruppen. Da dette emne var interviewets omdrejningspunkt, opstod
der derfor ogsa nogle udfordringer i forhold til at skulle stille de resterende spgrgsmal. Det resulterede
i, at interviewet blev mere ustruktureret end forventet, men samtidig har det ogsa tilfgrt nogle andre
relevante aspekter, som har medfgrt at specialegruppen har faet et bredere og mere nuanceret syn pa
emnet.

I Bryman [2016] bergres en reekke kritikpunkter af den kvalitative metode. Kritikken drejer sig blandt
andet om, at kvalitative undersggelser er for subjektive og svare at gentage, fordi der ikke er nogen
standardprocedurer. Det papeges ogsé, at det kan vere en udfordring at generalisere resultaterne fra
en kvalitativ undersggelse, og at metoden mangler gennemsigtighed i forhold til for leseren at kunne
gennemskue, hvad undersggeren har gjort, og hvordan vedkommende er kommet frem til konklusionerne.
[Bryman, 2016] Det vil i det efterfglgende afsnit blive beskrevet, hvordan disse problematikker er forsggt
handteret i specialet.

2.5 Palidelighed og gyldighed

For at sikre videnskabeligheden er det altafggrende, at resultaterne er palidelige og gyldige. Med
palidelighed menes, om der kan stoles pa resultaterne, og om andre kan gentage undersggelsen og fa
samme resultater. Pélidelighed handler saledes ogsa om, hvorvidt der er sket tilfeldige mélefejl. Dette
kan eksempelvis vere i form af sjuskede interviewere, eller spgrgsmal der er ledende eller vanskelige at
forsta. Ved kvalitative interviews kan der dog vaere en udfordring i forhold til, at respondenten kan @ndre
holdning, eller at et svar ath@nger af situationen eller det aktuelle humgr, hvorved en anden forsker ved
at interviewe samme person kan fa andre svar. [Vaus, 2001] [Bryman, 2016]

I et forsgg pa at sikre pélideligheden har specialegruppen veret grundige i processen med udarbejdelsen
af interviewspgrgsmalene. Specialegruppen har ogsa féaet vejleder og samarbejdsgruppe til at lase
interviewspgrgsmalene igennem for at hgre deres mening. Pa den made har specialegruppen sikret sig
ikke at stille nogen ledende spgrgsmal, som har kunnet pavirke respondenternes svar. Et andet element,
som har haft positiv indvirkning pa palideligheden, er, at specialegruppen har faet to personers opfattelse
af caseprojektet, og at svarene fra de to respondenter fra caseprojektet bliver ssmmenholdt med litteratur
og ekspertholdninger. At interviewene er blevet optaget og transskriberet har ligeledes varet med til
at sikre palideligheden, da specialegruppen dermed har kunne lytte til interviewene igen og pa den
made har undgaet at skrive noget, som respondenterne ikke har sagt. Specialegruppen har ligeledes hgrt
lydfilen af samarbejdsgruppens interview igennem for at sikre, at deres referat er palideligt. Det kan dog
diskuteres, hvorvidt det, at interviewene er blevet optaget, har haft en positiv eller negativ indvirkning
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pa respondenternes svar. Grunden hertil er, at respondenterne for at undga at komme til at skade deres
position maske ikke siger deres @rlige mening, hvis det bliver optaget. Det virker dog til, at alle tre
respondenter har veret meget palidelige i og med, at de i interviewene ogsa har veret selverkendende.

Gyldighed handler om, hvorvidt resultaterne er sande, og om de siger noget om det, de havdes at skulle
sige noget om. I specialets tilfaelde handler det blandt andet om, hvorvidt den udarbejdede interviewguide
indeholder de rigtige spgrgsmal, saledes de lever op til undersggelsens formal, og problemformuleringen
kan besvares. Derudover skelnes der ogsa mellem intern og ekstern validitet. Den interne validitet drejer
sig om, hvorvidt konklusionerne i forbindelse med kausale ssmmenh@nge holder, eller om der faktisk er
andre faktorer involveret ogsa. I modsatning hertil handler ekstern validitet om, hvorvidt konklusionerne
kan generaliseres og dermed vere dekkende for andre tilfeelde end stikprgven. [Vaus, 2001] [Bryman,
2016]

Fgrst og fremmest har de grundigt udarbejdede interviewguides veret medvirkende til at sikre
gyldigheden, da disse har sikret, at specialegruppen har stillet spgrgsmal, der har veret relevante for
undersggelsen, og dermed har gjort specialegruppen i stand til at svare pa problemformuleringen.
Den interne validitet har specialegruppen sikret ved at arbejde dybdegdende med en case. Hertil
papeges det ligeledes i Vaus [2001], at den interne validitet er overkommelig at opna i et casestudie,
fordi undersggelsen er sa dybdegaende. Derfor er det ogsd mere relevant at se pa den eksterne
validitet, som specialegruppen har haft svarere ved at sikre. Som beskrevet i afsnit 2.3 er det, at
specialegruppen udelukkende har undersggt en enkelt case, medvirkende til, at det ikke er sikkert, at
resultaterne kan generaliseres. Derfor kan tidsbegreensningen i specialet have haft en indvirkning pa
den af specialegruppen udarbejdede optimerede tilgang til samarbejde. Det forventes dog stadig, at
den optimerede samarbejdstilgang kan bruges i hele byggebranchen, da resultaterne fra caseprojektet
er blevet sammenholdt med teori og ekspertudsagn.

2.5.1 Kildekritik

Specialegruppen har vearet kildekritiske overfor den anvendte sekundere data. Dette kommer blandt
andet til udtryk ved, at specialegruppen i udvalgelsen af kilderne blandt andet har undersggt, hvor kilden
er publiceret samt dens relevans. Dernast er kildens forfatter og herunder ogsa forfatterens motiv og
troverdighed blevet gransket. Desuden er kildens objektivitet og aktualitet ogsa blevet vurderet i forhold
til at fastleegge, om kilden er tendentigs og opdateret. Alti alt har specialegruppen altsa vurderet kildernes
relevans og kvalitet, inden de er blevet brugt i specialet. [Bryman, 2016]

At specialegruppen har veret kritiske overfor de anvendte kilder fremgar af de overvejelser
specialegruppen blandt andet har gjort sig, inden en kvantitativ undersggelse udfgrt af Nielsen og Lyngsg
[2011] er blevet brugt. Undersggelse er relevant, da den beskeftiger sig med det samme emne, som
det der bliver behandlet i specialet. Af figur B.1 pa side 147 fremgar fordelingen af de deltagende
aktgrer, og pa baggrund af den forholdsvis lige fordeling vurderes stikprgven som varende repraesentativ.
Nogle af de stillede spgrgsmal har dog en tendens til at veere ledende. Et eksempel herpa kunne vere
spgrgsmalet, som fremgar af figur B.2 pa side 147, hvor det implicit postuleres, at der er et problem med
samarbejdet. Dette er dog ikke vurderet som udslagsgivende, da respondenterne forsat har mulighed
for at vaelge valgmuligheden "slet ikke". Et andet sted, hvor specialegruppen forholder sig kritisk til den
gennemfgrte spgrgeundersggelse, er i forbindelse med spgrgsmalet, som fremgér af figur B.5 pé side 148.
Det vaerdiladede ord "darlig"indgar i det stillede spgrgsmal, uden en klar definition fglger, hvilket ikke
er optimalt, da ordet kan forstas forskelligt alt efter hvem, der laser det.
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Fplgende kapitel bestar jevnfor figur 2.1 pa side 3 af specialets foranalyse. Foranalysens omdrejnings-
punkt er samarbejdet i byggebranchen, da dette emne i afsnit 1.2 pd side 1 blev fundet relevant. Fgrst
vil forskellige barrierer for samarbejdet mellem parterne i byggebranchen blive belyst pa baggrund af
sekundeer data. Efterfplgende vil forskellige nyere samarbejdsformer i byggeriet blive gransket og ana-
lyseret med udgangspunkt i deres styrker og svagheder. Denne viden vil danne grundlag for specialets
problemformulering.

3.1 Barrierer for samarbejde

Pa baggrund af sekunder data herunder blandt andet en kvantitativ spgrgeskemaundersggelse er der
fundet ti barrierer for samarbejdet mellem parterne i byggebranchen. Disse barrierer fremgar af figur 3.1,
og en nermere beskrivelse af hvorfor de enkelte elementer udggr en barriere for samarbejdet fremgéar
under figuren.

Mangel p& ya
kommunikation
Mangel pé gensidig
Udfarende respekt
inddrages for sent
-
Manglende
forventningsafstemning / Lav gentagelseseffekt
Barrierer for samarbejdet i

byggebranchen

Honorering af
radgiverydelser

Mangel pa tillid

Suboptimering i
branchen Laveste pris som
tildelingskriterie

Tidspres

Figur 3.1: Barrierer for samarbejdet mellem parterne i byggebranchen.

Mangel pa kommunikation

I en rundsperge udfgrt af Mediations instituttet [2017] blandt eksperter pd omradet vurderes darlig
kommunikation som vaerende en af de vesentligste arsager til konflikter i byggebranchen. I den
forbindelse papeger Renovering pa dagsordnen [2016a] ogsa, at en god og respektfuld kommunikation
er en grundsten for at skabe et godt samarbejde og fremme et godt samarbejdsklima. Nielsen og Lyngsg
[2011], som blev introduceret i afsnit 1.2, har blandt andet undersggt kommunikationen i byggeriet, og

11



3. Samarbejde i byggebranchen

resultatet fremgar af figur B.5 pa side 148. Det kan uddrages, at 64 % af respondenterne i nogen eller i
hgj grad mener, at kommunikationen mellem byggeriets parter er darlig. Over halvdelen af de adspurgte
er altsa af den overbevisning, at kommunikationen i byggeriet er for darlig, hvilket afspejler, at der er
plads til kommunikationsmassige forbedringer.

Mangel pa gensidig respekt

Det er vigtigt, at alle parter i en byggesag erkender, at samarbejde baseret pa ligeverdighed og gensidig
respekt for hinandens viden og kompetencer fgrer til bedre projekter [BAT-kartellet, 2010]. Ifglge
undersggelsen udferdiget af Nielsen og Lyngsg [2011] er dette dog ikke noget, der umiddelbart realiseres
i praksis. Figur B.6 pa side 149 viser, at 78 % af respondenterne i nogen eller i hgj grad ser det som et
problem, at byggeriets parter ikke besidder forstaelse og respekt for hinanden. Dette er problematisk,
da der samtidig er bred enighed blandt parterne om, at gensidig forstaelse og respekt er vigtigt for
samarbejdet. Dette fremgar af figur B.7 pa side 149, hvor det kan ses, at 99 % af respondenterne i nogen
eller i hgj grad mener, at gensidig forstaelse og respekt har en positiv pavirkning pa samarbejdet.

Lav gentagelseseffekt

Erhvervs- og Boligstyrelsen [2002] omtaler kulturen i byggebranchen som en byg og forsvind kultur.
Dette bakkes op af REBUS [2017], der ser den manglende gentagelseseffekt som en af byggeriets
stgrste udfordringer. Nar der startes forfra, skal nye samarbejdsrelationer opbygges, hvilket resulterer
i at megen viden gar tabt, da viden fra tidligere projekter typisk ikke viderefgres [BAT-kartellet, 2010].
BAT-kartellet [2010] mener ligeledes, at den danske byggebranche er kendetegnet ved mange sma og
mellemstore virksomheder, hvilket ggr det svart at udnytte stordriftsfordele og gentagelseseffekter.
Ifglge BAT-kartellet [2010] kan gentagelseseffekter vare med til at forbedre tilliden og koordineringen
blandt byggeriets parter. Det kan ligeledes medvirke til faste og tatte tilknytningsforhold mellem
virksomheder og sjak. Herved kan misforstaelser forebygges, leeringen gges og produktiviteten forbedres.
[BAT-kartellet, 2010]

Mangel pa tillid

Stgrre tillid imellem samarbejdsparter i byggeriet er en parameter, som kan vare med til at skabe stgrre
produktivitet og kvalitet samt medvirke til forhgjet arbejdsglede og trivsel. Det er dog ikke tillid og
samarbejde, som oftest forbindes med byggebranchen, men derimod mistillid og mangel pa respekt.
[BAT-kartellet, 2010] Ifglge Statens Byggeforskningsinstitut [2004b] er det heller ikke sa overraskende,
da det er svart at opbygge tillid til personer, man hverken kender eller regner med at skulle mgde
igen. Byggeri og vedligehold indkgbes ofte som enkeltprojekter, hvilket betyder, at relationer og viden
opbygget i det enkelte projekt typisk gar tabt, nar projektet er faerdiggjort.

Bertelsen et al. [2002] omtaler to typer af aftaler henholdsvis transaktionsaftaler og relationsaftaler. I
byggebranchen er det oftest transaktionsaftaler, der anvendes, hvilket er uhensigtsmassig da, de ikke
harmonerer med byggeprojekternes varighed og derfor ofte udlgser strid blandt parterne. I tabel 3.1 ses
typiske karakteristika for de to aftaleformer.

Karakteristika | Transaktionsaftale Relationsaftale

Varighed Begrenset, ofte kort Udefineret, ofte meget lang

Indhold Velbeskrevet, detaljeret Vagt formuleret, kort beskrevet
Forpligtigelse Begranset Aben, dyb

Basis Mistillid Tillid

Eksempel Kgb/salg af varer, byggeprocesser, lejeaftaler ~ Anseattelsesforhold, leegebehandling, venskab

Tabel 3.1: Aftaletyper. [Bertelsen et al., 2002]
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Byg og forsvind kulturen skaber svere vilkar for innovation, lering og projektoptimering. Den
manglende udsigt til fortsat samarbejde g¢gger endvidere risikoen for konflikter. [@konomi- og
Erhvervsministeriet, 2007] T en rundspgrge udfert af Mediations instituttet [2017] blandt eksperter pa
omradet vurderes fraveer af tillid som en af de vesentligste arsager til konflikter i byggebranchen. Nielsen
og Lyngsg [2011] har spurgt ind til mistillid blandt byggeriets parter. Af figur B.8 pa side 149 fremgar
det, at 73 % af respondenterne i nogen eller i hgj grad mener, at byggebranchen er praeget af mistillid. Pa
figur B.9 pa side 150 har Nielsen og Lyngsg [2011] forsggt at afdekke vigtigheden af tillid i forbindelse
med samarbejde. Det kan ses, at der er stor enighed blandt de adspurgte om, at tillid har en positiv
indflydelse pa samarbejdet. Hele 99 % af respondenterne angiver, at de i nogen eller i hgj grad mener, at
tillid er en gunstig faktor for samarbejde i byggeriet.

Tidspres

Ifglge spgrgeundersggelsen gennemfgrt af Nielsen og Lyngsg [2011] har tidspres i byggeprojekter en
negativ indflydelse pa samarbejdet. Pa figur B.10 pa side 150 ses det, at 86 % af respondenterne i
nogen eller i hgj grad mener, at tidspresset pavirker samarbejdet imellem byggeriets parter negativt.
Mediations instituttet [2017] omtaler ligeledes de pressede og til tider urealistiske tidsrammer som en af
arsagerne til konflikter i byggeprojekter.

Laveste pris som tildelingskriterie

I et byggeprojekt er det kontrakten, der igennem incitamenter, skal skabe optimale rammer for et vel-
fungerende samarbejde imellem de involverede parter i byggeprocessen [@konomi- og Erhvervsministe-
riet, 2007]. Stgrstedelen af byggeprojekter udbydes efter tildelingskriteriet "laveste pris". Dette fremgér
blandt andet af Rydahl [2017], som har undersggt 300 vilkarligt udvalgte offentlige udbud i Danmark i
perioden 2014-2016. Undersggelsen af stikprgven viser, at 60 % af udbuddene er udbudt efter tildelings-
kriteriet "laveste pris". Nielsen og Lyngsg [2011] har ogsa undersggt fordelingen imellem tildelings-
kriterierne, og resultatet fremgar af figur B.11 pa side 150, hvor 81 % af respondenterne har vurderet
"laveste pris" som verende det mest anvendte og afggrende tildelingskriterium, nar parterne til et byg-
geprojekt udvealges. Tildelingskriteriet "laveste pris" skaber dog ikke ngdvendigvis de bedste vilkar for
samarbejdet. Dette skyldes, at virksomhederne ofte sgger efter ekstraopgaver, som ligger udenfor kon-
trakten, for at skabe ekstra omsatning. Dette resulterer ofte i en byggeproces med sparerunder, et darligt
samarbejdsklima og i sidste ende voldgiftsager. [@konomi- og Erhvervsministeriet, 2007]

Den stramme gkonomi, som tildelingskriteriet "laveste pris" medfgrer, behandles ogséa af Nielsen og
Lyngsg [2011]. Af figur B.12 pa side 151 fremgar resultaterne af deres rundspgrge, og heraf kan det ses,
at 87 % af respondenterne i nogen eller i hgj grad mener, at en stram gkonomi har en negativ indflydelse
pa samarbejdet. Dette bakkes op af Mediations instituttet [2017], som har undersggt arsagen til konflikter
i byggeprojekter. Undersggelsen viser, at konflikter kan opsta i hele byggeprocessen, men at urealistiske
budgetter i udbudsfasen ofte fungerer som en kilde til konflikter, der felger projektet til slut. De
syv organisationer bag Vardiskabende Byggeproces (Vardibyg) behandler ligeledes problemstillingen
omkring maden hvorpa samarbejdet etableres, hvilket vil sige udbuddet og tildelingen. Organisationerne
er af den klare opfattelse, at et ensidigt fokus pa laveste pris sker pa bekostning af kvalitet og
samarbejdsvilje og er medvirkende til at gdelegge byggeprocessen med en forgget risiko for fejl,
konflikter og fordyrelser til fglge. [Verdibyg, 2012a]

Suboptimering i branchen

Ifglge Rasmussen [2012] er den vestlige forretningskultur (specialegruppe: i byggebranchen) traditionelt
set kendetegnet som varende en snydekultur. Det handler om at tilgodese ens egen virksomhed mest
muligt, og dette sker ofte pa bekostning af forhandlingspartneren [Rasmussen, 2012]. Byggebranchen er
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karakteriseret ved en hgj grad af specialisering, hvilket bade har fordele og ulemper. En af fordelene
er, at det skaber optimale forhold for fagligheden og skaber den fleksibilitet, der er ngdvendig i en
konjunkturfglsom branche. En ulempe ved specialiseringen er dog den viden, der gar tabt pa tveers af
byggeriets parter i byggeprocessen. Opdelingen imellem fagdisciplinerne betyder ogsa, at de enkelte
virksomheder har en tendens til at s@tte deres egen interesse hgjere end den felles interesse. [Statens
Byggeforskningsinstitut, 2004b] Dette er ogsa en af grundene til, at der sjeldent udvikles Igsninger
pa tveers af vaerdikaden eller tilfgres merveerdi til eksisterende lgsninger. Der er ikke incitament til at
investere i et sadant udviklingsprojekt grundet siloteenkning. [BAT-kartellet, 2010]

Honorering af radgiverydelser

Raédgiverne spiller en vesentlig rolle i byggeriet, da det er dem, som har til opgave at konkretisere
bygherrens gnsker og behov. Byggeriets gvrige parter er derfor afthaengige af velfungerende og
kompetent radgivning for at sikre et byggeri, som lever op til den aftalte kvalitet, tid og pris.
[Bygherreforeningen, 2007] Radgivere er normalt aflgnnet efter en fast pris eller efter princippet om
en procentsats af den samlede byggesum. Denne aflgnning er ikke hensigtsmassig, da den ikke skaber
tilstreekkeligt med incitament til at gennemfgre optimeringer. [Jkonomi- og Erhvervsministeriet, 2007]
[Bygherreforeningen, 2007] Dette har en negativ indflydelse pa bygherrens projekt samt pa byggeriets
gvrige parter, og underbygger derved barrieren omhandlende suboptimering i branchen.

Interne forudscetninger

Et overset men vigtigt emne i forbindelse med samarbejde er ifglge Thomassen et al. [2014] de interne
forudsetninger for at indga i, vedligeholde og udvikle et samarbejde. Et velfungerende samarbejde
kraver engagement og prioritering. Det kommer ikke af sig selv, men er noget, der igennem investeringer
skal leres i hele byggeriets verdikede. Desuden har en rekke undersggelser af lengerevarende
samarbejder pa baggrund af en rakke casestudier vist, at samarbejde kreever nye kompetencer, nye
arbejdsgange og et synligt og dedikeret lederskab. [Thomassen et al., 2014]

Manglende forventningsafstemning

Jevnfgr Verdibyg [2011a] er manglende forventningsafstemning mellem radgiver og bygherre en
udfordring for samarbejdet i byggeriet. Dette underbygges, som det fremgar af figur B.13 pa side 151, af
Nielsen og Lyngsg [2011]. Heraf kan det ses, at 94 % af respondenterne i nogen eller i hgj grad mener,
at byggeriets parter har uklare forventninger til hinanden.

Udfprende inddrages for sent

Veardibyg [2011a] fremhaver, at det er en udfordring i byggeriet at de udfgrendes kompetencer
inddrages for sent i projektforlgbet. Nielsen og Lyngsg [2011] har spurgt ind til, hvilken indflydelse
en tidligere inddragelse af de udfgrende vil have for samarbejdet. Resultatet fremgar af figur B.14 pa
side 151, og heraf kan det ses, at 85 % af de 163 respondenter er af den overbevisning, at en tidligere
inddragelse af de udfgrende parter i nogen eller i hgj grad vil have en positiv indflydelse pa samarbejdet.
Bygherreforeningen [2007] anbefaler ligeledes en tidlig inddragelse af entreprengrerne, da de ofte mere
praecist kan beskrive over for radgiverne, hvilke ydelser de har behov for, og hvad projektmaterialet
skal indeholde for, at de er i stand til at opfgre byggeriet. Entreprengrerne kan derved medvirke til at
opkvalificere projektet og dermed vere til stor hjelp for bygherren. Vaerdibyg [2011b] mener ligeledes,
at en tidligere inddragelse af de udfgrende parter vil forbedre byggeprocessen.
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3.2 Tiltag for et forbedret samarbejde

Pa baggrund af afsnit 3.1 kan det konkluderes, at der er en lang rakke barrierer for samarbejdet i
byggebranchen. Et relevant initierende spgrgsmal er derfor, hvilke tiltag der er blevet gjort for at handtere
disse barrierer? Et naerliggende svar pa dette ma vare de nyere samarbejdsformer i byggeriet. Specialet
afgrenses derfor til at fokusere pa disse og herved belyse, hvilken betydning de har pa samarbejdet samt
deres individuelle styrker og svagheder. De tre nyere samarbejdsformer, det vaelges at undersgge, er:

* Partnering
* Strategiske partnerskaber
* Offentlig-Private Partnerskaber

3.2.1 Partnering

Partnering opstod i USA i begyndelsen af 1980’erne og blev senere udbredt til England og derefter en
lang raekke andre lande deriblandt Danmark. [Egebjerg, 2006] Der findes flere definitioner pa partnering,
som fremh@ver de samme elementer. Der tages i specialet udgangspunkt i definitionen, der anvendes i
Erhvervs- og Boligstyrelsen [2004], hvor partnering defineres som:

”En samarbejdsform i et bygge- og anleegsprojekt, der er baseret pa dialog, tillid, dbenhed
og med tidlig inddragelse af alle parter. Projektet gennemfgres under en feelles malscetning
formuleret ved feelles aktiviteter og baseret pa feelles pkonomiske interesser”. [Erhvervs- og
Boligstyrelsen, 2004]

Af definitionen fremgér det, at partnering gger incitamentet til at samarbejde, og det handler jevnfgr
Erhvervs- og Byggestyrelsen [2008] om at @ndre samarbejdsrelationerne fra modspil og mistillid til
medspil og tillid. Derudover er hensigten med partnering at forbedre program- og projektfasen for
derigennem at sikre en bedre byggeproces og et bedre produkt. [Bygherreforeningen, 2004]

I England skelnes der mellem 1., 2. og 3. generations partnering. [Anlegsteknikforeningen, 2011]
1. generations partnering, som ogsa kaldes projektpartnering, betegner et partneringsamarbejde
pa et enkeltstaende projekt, hvor samarbejdet dermed slutter, nar byggesagen er ferdiggjort. 2.
og 3. generations partnering, som ogsa kaldes strategiske partnerskaber, svarer derimod til en
situation hvor parterne gentager samarbejdet over flere projekter. [Bennett og Jayes, 1998] 2. og
3. generations partnering vil blive behandlet mere dybdegéende i afsnit 3.2.2, mens indevarende
afsnit vil tage udgangspunkt i 1. generations partnering. Af tabel 3.2 fremgar de mulige tids- og
omkostningsbesparelser samt kvalitetsforbedringer ved de forskellige former for partnering i forhold
til et traditionelt byggeprojekt. Selv med et kritisk syn pa tallene fremgar det, at der er vasentlige
forbedringspotentialer og dermed stgrre vaerdiskabelse ved alle tre former for partnering. [Bennett og
Jayes, 1998]

1. generations 2. generations 3. generations
partnering partnering partnering
Tidsbesparelser Op til 40 % Mere end 50 % kan opnas Mere end 80 % kan opnas
Omkostningsbesparelser Op til 30 % Op til 40 % Mere end 50 % kan opnas
Kvalitetsforbedringer Sma forbedringer Ingen fejl er et realistisk mal 100 % som kunden gnsker

Tabel 3.2: Mulige tids- og omkostningsbesparelser samt kvalitetsforbedringer ved 1., 2. og 3. generations
partnering. [Bennett og Jayes, 1998]
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Bade Larson [1995], som bygger pa et studie af 280 byggeprojekter, og Bresnen og Marshall
[2000] fastslar, at partneringprojekter kan medfgre forgget produktivitet, forbedret omkostningsstyring,
tidsbesparelser, forbedret kvalitet som fglge af konstant fokus pa lering og videreudvikling, stgrre
kundetilfredshed og stgrre forandringsparathed. Ogsa Egebjerg [2006] papeger, at vaerdiskabelsen stiger
ved partneringprojekter. Af figur 3.2 fremgar det, at veerdiskabelsen stiger, nar teetheden af samarbejdet
gges, og at der er et tettere samarbejde i et partneringprojekt end i et traditionelt samarbejde. Figur 3.2
skelner ligeledes mellem projektpartnering og strategiske partnerskaber. Heraf kan det ses, at tetheden af
samarbejdet og verdiskabelsen er stgrre ved strategiske partnerskaber end ved projektpartnering, hvilket
er i overensstemmelse med synspunkterne i Bennett og Jayes [1998] og dermed ogsa tabel 3.2. [Egebjerg,
2006]

Teethed af samarbejdet
AN

Fremtiden? —+

(F.eks.: )

-Bedre byggeri
-Starre kvalitet
-Bedre indtjening

Strategiske partnerskaber

|
T

-Faerre fejl
Projektpartnering -Bedre proces
-Nye metoder
-Bedre arbejdsmilje
-Osv.
Traditionelt samarbejde - ~ \Z J

| | } } > Vardiskabelse

Figur 3.2: Taetheden af samarbejdets indflydelse pa verdiskabelsen. [Egebjerg, 20006, red.]

Partnering er kendetegnet ved en raekke hovedelementer. Fgrst og fremmest peger Egebjerg [2006] pa,
at der i et partneringprojekt er en helhedstankegang, hvor sagen og projektdeltagerne betragtes som én
virksomhed. Kendetegnende for partnering er ogsé at projektet igangseattes af en aktiv bygherre, som
inddrager alle parter herunder ogsé de udfgrende parter tidligt i processen [Erhvervs- og Boligstyrelsen,
2004]. Som det kan ses i tabel 3.3 skelnes der mellem to partneringmodeller kaldet henholdsvis tidlig
og sen partnering. Ved tidlig partnering inddrages de udfgrende allerede i programfasen, og radgiverne
er typisk kontraktligt tilknyttet entreprengren. Ved sen partnering inddrages de udfgrende derimod fgrst
i hovedprojektfasen, og radgiverne er typisk kontraktligt tilknyttet bygherren. [Byggeriets Evaluerings
Center, 2003] [Erhvervs- og Boligstyrelsen, 2004]

Partnering er ogsa kendetegnet ved, at der tidligt i processen udarbejdes en raekke falles malsatninger,
som der Igbende laves malinger pa. I den forbindelse er det vigtigt, at partsmalsatninger ogsa fremfgres.
Et andet hovedelement ved partnering er, at alle parters kompetencer inddrages, sdledes processer og
produkter konstant forbedres. Dette skaber ogsa optimale vilkar for videndeling parterne imellem. Typisk
for partneringprojekter er ogsa brugen af bonusser, incitamenter samt abne kalkulationer og regnskaber.
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Programfase Projektforslagsfase Hovedprojektfase Udfgrelsesfase
Bygherre Bygherre Bygherre Bygherre
Team Radgivere Radgivere Radgivere Radgivere
Entreprengr(er) Entreprengr(er) Entreprengr(er) Entreprengr(er)
Programfase Projektforslagsfase Hovedprojektfase Udfgrelsesfase
Bygherre Bygherre Bygherre Bygherre
Team Radgivere Radgivere Radgivere Radgivere
Entreprengr(er) Entreprengr(er)

Tabel 3.3: @verst ses tidlig partnering og nederst ses sen partnering. [Byggeriets Evaluerings Center,
2003, red.]

Desuden er partnering karakteriseret ved, at der udvealges en rekke ngglepersoner, som deltager i hele
projektforlgbet og er samarbejdsorienterede. [Erhvervs- og Boligstyrelsen, 2004] [Hggsted og Olsen,
2006] Hertil peger Dansk Byggeri et al. [2005] p4, at et partneringsamarbejde afha@nger af de mennesker,
der indgar i projektet. Der ggres i partnering ligeledes brug af styregrupper, dialogbaseret 1gsning af
uenigheder og workshops. [Erhvervs- og Boligstyrelsen, 2004] I en undersggelse af brugen af partnering
i Danmark svarer de deltagende parter i gvrigt, at opstartworkshops er det element i partnering, der har
stgrst betydning for projektforlgbet. [Byggeriets Evaluerings Center, 2004]

I et partneringprojekt kan alle entrepriseformerne, sdsom fag-, hoved- og totalentrepriser, anvendes. Kon-
traktgrundlaget for byggeprojektet er ofte AB-reglerne, hvortil der udarbejdes en partneringsaftale, som
definerer samarbejdet og processen. [Byggeriets Evaluerings Center, 2003] Da standarddokumenterne
péa nogle punkter er i konflikt med partneringsaftalen, kan de statslige bygherrer jevnfer cirkulereskri-
velse nr. 9099 af 3. marts 2004 afvige fra standarddokumenterne i partneringsprojekter. [Erhvervs- og
Boligstyrelsen, 2004]

Partnering er siden slutningen af 90’erne blevet brugt i en lang rekke projekter. Erhvervs- og
Boligstyrelsen behandlede i perioden fra 1998-2001 ni forsggsbyggerier med partnering i et projekt
de kaldte "Projekt Nye Samarbejdsformer”. Pa baggrund af dette initiativ blev der i 2002 udarbejdet
en slutrapport indeholdende en sammenfatning af resultaterne. I slutrapporten fastslas det, at der i
partneringprojekterne er opnaet gkonomiske besparelser, at kvaliteten af byggerierne levede op til den af
bygherren forventede kvalitet, og at der under projektet var feerre konflikter. Desuden viser resultaterne,
at der blev brugt mere tid i de indledende faser end normalt, men at der samlet set blev opnaet
tidsbesparelser i byggesagerne, da tiden brugt i udfgrelsesfasen var kortere end normalt. Slutrapporten
omhandler ogsa Erhvervsfremme Styrelsens undersggelse af partnering, hvor det udover de allerede
beskrevne styrker angives, at der ved partnering er en moralsk forpligtigelse til at hjelpe hinanden med
at lgse problemerne. En svaghed er derimod, at det ikke er alle, der egner sig til partnering, og at der
ikke altid er den forngdne tid til stede til at afprgve partnering. [Erhvervs- og Boligstyrelsen, 2002]
Hertil papeger Ngowi [2007], at en af grundene til, at partnering ikke altid er succesfuldt, kan vere, hvis
interessenterne ikke har den indstilling, som et partneringsamarbejde kraver.

Ogsa Mgller [2003] behandler erfaringer opnéaet gennem partneringprojekter. Blandt andet papeges det,
at NCC igennem deres pa davaerende tidspunkt 30 partneringsager har erfaret, at konflikter bliver Igst pa
en mere effektiv made, at bygherren undervejs far en gget indflydelse, at der er en abenhed omkring fejl,
og at brugerne inddrages mere. Mgller [2003] pointerer ogsa, at der er nogle udfordringer ved partnering.
Blandt andet kraever et partneringsamarbejde, at der skal ske en forandring fra den traditionelle made at
gg@re tingene pa, og at spillereglerne skal @ndres. I den forbindelse er en svaghed ved partnering, at
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tidsforbruget i planlegning og projekteringsfaserne vil stige. En anden svaghed ved partnering er den
manglende gentagelseseffekt, da erfaringer fra tidligere projekter ikke udnyttes. [Mgller, 2003]

Ifglge Egebjerg [2006] er der ved partnering mindre risiko for, at projektet skal omprojekteres. Desuden
kan et partneringsamarbejde med tidlig inddragelse af alle parter forbedre faseovergangene i projektet.
Eksempelvis vil en inddragelse af de udfgrende i projekteringsfasen resultere i et mere udfgrelsesvenligt
tegningsmateriale, hvilket vil ggre processen med overdragelsen af projektmaterialet fra radgivere til
entreprengrer lettere. I modsztning hertil peger Egebjerg [2006] ogsa pa nogle svagheder ved partnering.
Eksempelvis kan partnering blive for ressourcekravende hvis byggeprojektet ikke er ret stort. Desuden
kan det, der er en styrke ved partnering nemlig tillid blive en svaghed, hvis der ikke er den forngdne
tillid til stede blandt de involverede parter. En udfordring for partneringsamarbejdet er ogsa, hvis en af
ngglepersonerne under projektforlgbet bliver udskiftet, da der dermed pa ny skal opbygges tillid til den
nye person. [Egebjerg, 2006]

Nogle af disse udfordringer vurderes i Statens Byggeforskningsinstitut [2004a] ogsa som varende skyld
i, at byggeriet af LO’s hoveds®de i Kgbenhavn ikke forlgb som forventet. Partneringsamarbejdet fast-
slas endda som have verende ringere end samarbejdet i traditionelle byggeprojekter. Jeevnfgr Statens
Byggeforskningsinstitut [2004a] er nogle af barriererne for samarbejdet; udskiftning af ngglepersoner,
manglende forstaelse for hinanden og indsigt i de andre parters malsatninger, for mange projektdeltage-
re, manglende handtering af konflikter i rette tid, darlig kemi og uoverensstemmelsesfglelsen af at skulle
samarbejde og stadig tjene penge. Dette understreger endnu en gang, at et partneringsamarbejdets succes
afhanger af de mennesker, der indgér i projektet.

Delkonklusion

Pa baggrund af det ovenstaende vil der i tabel 3.4 blive opremset en raekke styrker og svagheder ved

partnering.
Styrker Svagheder
Baseret pa dialog, tillid og abenhed Mere ressourcekraevende i de indledende faser
Tidlig inddragelse af alle parter Ikke alle mennesker egner sig til partnering
Dget incitament til samarbejde For lidt tid til radighed
Tids- og omkostningsbesparelser Forandring fra den traditionelle byggeproces
Kvalitetsforbedringer Gentagelseseffekt udnyttes ikke
Stgrre vaerdiskabelse For ressourcekrevende ved sma projekter
Helhedstankegang (én fzelles virksomhed) Hyvis der er mistillid blandt involverede parter
Felles malsatninger Udskiftning af ngglepersoner

Alle parters kompetencer inddrages

Skaber optimale vilkar for videndeling

Brug af bonusser og incitamenter

Abne kalkulationer og regnskaber

Brug af samarbejdsorienterede ngglepersoner
Brug af workshops og en styregruppe
Dialogbaseret Igsning af uenigheder

Ferre konflikter

Moralsk forpligtigelse til at hjelpe hinanden
Stgrre indflydelse til bygherre undervejs
Abenhed om fejl

Stgrre fokus pa brugerinddragelse

Risiko for omprojektering mindskes
Gransefladen mellem parterne forbedres

Tabel 3.4: Styrker og svagheder ved partnering.
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3.2.2 Strategiske partnerskaber

Dette afsnit behandler 2. og 3. generations partnering bedre kendt som strategiske partnerskaber og
bygger ovenpa afsnit 3.2.1, som omhandlede 1. generations partnering. Den store forskel pa partnering
og et strategisk partnerskab er varigheden, da et strategisk partnerskab strekker sig over flere projekter
og dermed kan resultere i et mere modent partnerskab, hvor erfaringer viderefgres. [Bennett og Jayes,
1998] 2. generations partnering er kendetegnet ved, at bygherren samler et leveranceteam, der skal
gennemfgre flere projekter for bygherren. I modsatning hertil er 3. generations partnering karakteriseret
ved, at leveranceteamet selv sammensatter deres team, og hvor bygherre i stedet optreder som
kgber af en pakkelgsning. De mulige tids-, omkostningsbesparelser og kvalitetsforbedringer ved de
forskellige former for partnering og herunder ogsa 2. og 3. generations partnering fremgar af tabel 3.2.
[Anlegsteknikforeningen, 2011] [Bennett og Jayes, 1998]

Strategiske partnerskaber handler om at skabe langsigtede samarbejder. REBUS og DLA Piper [2017]
definerer et strategisk partnerskab som:

* Et samarbejde mellem to eller flere uathengige organisationer

» Et samarbejde der etableres med det formal at opna et faelles og af alle parter hgjt prioriteret
overordnet og langsigtet mal (f.eks. bedre kvalitet i byggeriet, mere baeredygtighed eller lignende)

» En forstaelse fra parternes side af, at der er tale om en bindende forbindelse, der i hgj grad er
tillidsbaseret

» Et samarbejde med et langsigtet perspektiv

* Et falles gnske om at drage nytte af gentagelseseffekter (bade for sa vidt angar volumen og

karakter) og opsamlet erfaring
[REBUS og DLA Piper, 2017]

Outputtet af et lengerevarende samarbejde er ifglge REBUS [2017], at det skaber mulighed for
stordriftsfordele, synergieffekter, gentagelsesoptimeringer samt hgjere kvalitet for feerre penge. Det
fremmer ligeledes potentialerne ved procesoptimering, giver bedre byggerier og medvirker til gget
innovation i forhold til traditionelle udbudsformer [REBUS, 2017]. For at et strategisk partnerskab kan
lykkes, skal der ifglge Gadde og Dubois [2010] ske en @ndring fra de traditionelle normer og adferd
i byggebranchen. Dette blandt andet ved at reducere decentraliseringen til projekter og ved at erstatte
den konkurrencepreegede udbudsfase med en mere samarbejdsorienteret procedure. Gadde og Dubois
[2010] mener, at dette er en af arsagerne til, hvorfor det har veret sveert at viderefgre fordelene, der er
ved partnering til strategiske partnerskaber. [Gadde og Dubois, 2010]

I forbindelse med offentlige ordregivere er udbuddet underlagt udbudsloven, hvis udbuddet er over
teerskelverdien pa 41.305.415 DKK [Udbudsportalen, 2017]. Dette kan af den offentlige part handteres
igennem rammeaftaler. P4 den made kan den offentlige part forventeligt opna de samme fordele, som
de private aktgrer har opnaet gennem samarbejde med udvalgte strategiske leverandgrer. [REBUS og
DLA Piper, 2017] En rammeaftale er en aftale mellem en eller flere ordregivere og tilbudsgivere.
Rammeaftalen har til formal at skabe rammerne for de kontrakter, der indgas i aftalens Igbetid. Lgbetiden
er typisk fire r, men der kan dog i ekstraordinere tilfeelde gives dispensation til en leengere aftaleperiode.
Nar rammeaftalen har veret i udbud, kan de konkrete aftaler, som ligger indenfor rammeaftalens
rammer, frit indgas ogsd selvom kontraktveerdien skulle overstige terskelverdien. [Konkurrence- og
Forbrugerstyrelsen, 2016b]

Figur 3.3 viser den tidsbesparelse, som rammeaftaler medfgrer. I et traditionelt projektforlgb udbydes
forst projekteringen og herefter udfgrelsen, hvilket ofte resulterer i et langt projektforlgb. Ved en
rammeaftale undgas disse mindre udbud i hele rammeaftalens lgbetid, da det strategiske partnerskab
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kan og har lov til at varetage bade projektering og udfgrelse. Dette giver ligeledes mulighed for tidlig
opstart pa udfgrelsesfasen og derved en reducering af projektforlgbets gennemlgbstid. [Lassen, 2017a]

Traditionelt projektforleb:

Udbud Projektering Udbud Udfgrelse

Strategisk partnerskabs projektforleb:

Projektering
Udferelse

Figur 3.3: Tidsaspekt ved traditionelle udbud i forhold til rammeudbud. [Lassen, 2017a]

Pa figur 3.4 ses forskellen pa, hvordan projekter handteres i forbindelse med traditionelle udbud,
og hvordan projektportefgljer handteres i forbindelse med rammeaftaler. Ifglge Lassen [2017a]
resulterer rammeaftalerne eksempelvis i en mere rullende og fleksibel arbejdstilretteleggelse, hurtigere
ferdigggrelse, reduceret behov for eventuel genhusning ved renoveringsprojekter, gget brugertilfredshed
og besparelse i projektledelse. Figur 3.4 illustrerer ogsa den ggede mulighed for at drage erfaringer af
tidligere projekter, da faserne er forskudt i forhold til hinanden. Dette burde resultere i, at de samme fejl
ikke gentages. [Lassen, 2017a]

Traditionel portefolje:

Projekt 1 Udbud Tildeling Planleegning Projektering Udfgrelse
Projekt 2 Udbud Tildeling Planleegning Projektering Udfgrelse
Projekt 3 Udbud Tildeling Planleegning Projektering Udferelse

Strategisk partnerskabs portefalje:

Projekt 1 Planlzegning Projektering Udfarelse

Projekt 2 Planleegning Projektering Udfarelse
Projekt 3 Planlaegning Projektering Udfgrelse

Figur 3.4: Portefgljeplanleegning ved henholdsvis traditionelle byggeprojekter og i forbindelse med
strategiske partnerskaber. [Lassen, 2017a]

For at opnd fordelene der er ved et strategisk partnerskab, bgr bygherren rade over en betydelig
projektportefglje. Projekterne i portefgljen kan i teorien vare af en hvilken som helst stgrrelse. Der
kan dog ifglge REBUS og DLA Piper [2017] veere rason i at undga helt sma projekter og ligeledes alt
for store projekter, hvis der er tale om en offentlig bygherre. Det skyldes, at det ved mindre projekter
er svert at udnytte ressourcerne optimalt, og at det ved meget store projekter kan vare svart at udnytte
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fordelene, der ligger i gentagelsen. [REBUS og DLA Piper, 2017] Grunden hertil er, at de offentlige
ordregivere som tidligere omtalt er underlagt udbudsloven, hvori det er specificeret, at den maksimale
Igbetid pa rammeaftaler normalt er fire ar. Et projekt der varer i hele rammeaftalens lgbetid kunne derfor
lige sa godt vere udbudt som et enkeltprojekt. [REBUS og DLA Piper, 2017]

Delkonklusion

Tabel 3.5 opsummerer de styrker og svagheder ved et strategisk partnerskab, som er blevet belyst ovenfor.
De skal ses som et supplement til de styrker og svagheder, der blev fundet i afsnit 3.2.1. Styrkerne ved
partnering er altsa ogsa geldende i forbindelse med strategiske partnerskaber. Svaghederne er ligeledes
gxldende dog med undtagelse af svagheden omhandlende gentagelseseffekt, da denne i hgj grad udnyttes
ved strategiske partnerskaber.

Styrker Svagheder

Gentagelseseffekter Manglende erfaringer (uafprgvet)
Hurtigere gennemlgbstid for projektportefglje  Egner sig ikke til enkeltstaende projekter
Optimering af processer

Skaber plads til innovation

Strategisk indkgb af materialer

Tabel 3.5: Styrker og svagheder ved strategiske partnerskaber.

3.2.3 Offentlig-Private Partnerskaber (OPP)

OPP er en samarbejdsform, der vinder mere og mere frem [Tang et al., 2010]. Dette h&nger muligvis
sammen med, at den offentlige bygherre, i henhold til BEK nr. 1179 af 04/10/2013, er forpligtet til at
vurdere, hvorvidt projektet skal udfgres som et OPP samarbejde [Klima- Energi- og Bygningsministeriet,
2013]. I et OPP-projekt etableres et partnerskab mellem en offentlig myndighed og en OPP-leverandgr
typisk i form af et konsortium [Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen, 2012b]. OPP-konsortiet er, som det
fremgar af figur 3.5, sammensat af en fremmed finansieringskilde, aktionearer og private leverandgrer
sdsom entreprengrer og serviceselskaber. Til det enkelte OPP-projekt opretter konsortiet et aktieselskab,
der varetager de kontraktuelle forpligtigelser. Kontrakten imellem parterne beskriver leverance-, resultat-
, kvalitets- og betalingskrav. Selskabsdannelsen og det langvarige kontraktforhold resulterer ofte i
meget komplekse OPP-kontrakter, der er tidskreevende at udarbejde og kreever omfattende radgivning.

AKTIO- LEVERAN-
NAERER DORER

OFFENTLIG ¢ 3 OPP- ¢ LEVERAN-
PART SELSKAB DORER

[Erhvervs- og Byggestyrelsen, 2005]

Figur 3.5: Relationer i et OPP-projekt. [Erhvervs- og Byggestyrelsen, 2005]
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OPP har sine rgdder i Storbritannien og er opstdet grundet et behov for nye investerings- og
finansieringsmuligheder i den offentlige sektor samt et gnske om @get effektivitet i leveringen af
offentlige serviceydelser. [Erhvervs- og Byggestyrelsen, 2005] Det forste OPP-projekt i Danmark havde
sin opstart i 2005 og omfattede opfarelse og drift af Vildbjerg skole i Herning Kommune. [KUBEN
Management, 2015] I bilag B.2 er der medtaget en liste over OPP-projekter i Danmark frem til og med
2016, og pa figur 3.6 ses udviklingen opstillet grafisk.

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Figur 3.6: Arlige OPP-projekter i perioden 2005-2016. Tallene i grafen stammer fra Pricewaterhousecoo-
pers [2016].

OPP-projekter indeholder bade projekterings- og udfgrelsesfasen ligesom eksempelvis totalentrepriser
og partneringprojekter, som det kan ses pa figur 3.7. Der hvor OPP differentierer sig vasentlig fra
de gvrige entreprise- og samarbejdsformer er ved ligeledes at inkludere vedligeholdelse, drift og
finansiering. En OPP-kontrakt streekker sig derfor typisk over 15-25 éar, hvilket i praksis betyder, at
OPP-leverandgren bade har ansvar for opferelse og drift mange ar frem. Den offentlige part fungerer
som bruger af byggeriet og lejer sig ind, typisk med en forpligtelse til at kgbe bygningerne tilbage ved
kontraktens ophgr. Denne model medfgrer en vis form for budgetsikkerhed for den offentlige part, da der

Projektering Udfgrelse Vedligeholdelse Drift Finansiering
(Design) (Build) (Maintain) (Operate) (Finance).

TOTALENTREPRISE

PARTNERING

SAMLET UDBUD

DRIFTSPARTNERSKAB

UDLICITERING UDLICITERING

Figur 3.7: Elementer indeholdt i OPP. [Erhvervs- og Byggestyrelsen, 2005]
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herved er kendskab til de pracise udgifter i hele kontraktperioden. [Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen,
2013] [KUBEN Management, 2015]

Det at OPP-modellen samment@nker anleg og drift, resulterer i at OPP-leverandgren tilskyndes at
teenke totalgkonomisk og bruge innovative lgsninger bade hvad angér valg af materialer og specifikke
Igsninger. Et tenkt eksempel kunne vere ved valg af maling. Anvendes eksempelvis en billig maling,
frem for en dyrere langtidsholdbar maling, kraeves det, at der males igen efter fem ar. Da det nu ogsa
er den private leverandgr, der afholder udgiften til malerarbejde efter fem ar, er der stgrre incitament
til at tenke langsigtet frem for kortsigtet, hvilket giver en bedre kvalitet i byggeriet. [Konkurrence- og
Forbrugerstyrelsen, 2013] [KUBEN Management, 2015]

Den lange tidshorisont kan bade ses som en fordel og en ulempe. Det at kontrakten lgber over sa mange ar
skaber det ngdvendige incitamentet til at teenke totalgkonomisk, stemmer bedre overens med byggeriets
levetid, er positivt for samarbejdet, og beslutninger om vedligeholdelse og drift i de arlige budgetkampe
overflgdigggres. Det skaber dog ogsa en barriere, da den lange tidshorisont laser beslutningstagere over
flere valgperioder, vanskeligggr gkonomiske omprioriteringer og kan medvirke til uheldige situationer,
hvis den private part gar konkurs i aftalens Igbetid. [KORA, 2013] [Bygningsstyrelsen, 2016]

OPP kan anvendes i flere offentlige henseender. Erhvervs- og Byggestyrelsen [2005] na@vner eksempelvis
OPP i forbindelse med opfgrelse og drift af hospitaler, ®ldrefaciliteter, uddannelsesbygninger, idretsan-
leg, parkeringshuse, veje, jernbaner og forsyningsinfrastruktur. Overordnet kan OPP generaliseres til at
vere egnet pa meget store enkeltstaende projekter eller pa projekter med en vis ensartethed. Det skyl-
des, at et OPP-projekt tilfgrer kompleksitet til processen og derved er meget ressourcetungt. Det er altsa
ikke egnet til mindre projekter, medmindre de sammen med flere tilsvarende projekter indeholder en vis
form for gentagelse, som derved kan vare med til at reducere transaktionsomkostningerne. Erhvervs-
og Byggestyrelsen har vurderet, at projekter som minimum bgr have en anleegssum pa 100 millioner
DKK for, at gevinsterne overstiger transaktionsomkostningerne. [Erhvervs- og Byggestyrelsen, 2005]
En undersggelse udfert af Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen [2012b] viser dog, at OPP-projekter med
anlegssummer pa under 50 millioner DKK ogsa har vist sig at vaere succesfulde. Ifglge Konkurrence- og
Forbrugerstyrelsen [2015] er der alligevel en sammenhang imellem stgrrelsen pa et bygge- og anlegs-
projekt og muligheden for at optimere dets totalgkonomiske fordelagtighed. Erfaringer kan dog medvirke
til, at mindre projekter ogsa kan organiseres med totalgkonomisk fordelagtighed [Konkurrence- og For-
brugerstyrelsen, 2015].

Totalentreprise OPP

AN

Omkostninger
Omkostninger

Tid Tid

Figur 3.8: Totalgkonomi i en totalentreprise og et OPP-projekt. [Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen,
2016a, red.]
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Figur 3.8 viser, hvordan omkostningerne er fordelt i en totalentreprise sammenlignet med et OPP-projekt.
Her ses det, hvordan startomkostningerne ofte er hgjere i et OPP, end de er i en totalentreprise, men at de
Igbende driftsomkostninger over tid typisk er lavere. De hgjere startomkostninger bunder blandt andet
i de stgrre investeringer i innovative energioptimerede lgsninger og kvalitetspreegede materialer, som
foretages for at sikre faerre udgifter til lgbende drift og vedligeholdelse. Set ud over kontraktens lgbetid
kan der altsa blive tale om lavere total-omkostninger i forbindelse med et OPP-projekt. [Konkurrence-
og Forbrugerstyrelsen, 2016a]

Ifglge Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen [2013] viser erfaringer fra danske OPP-projekter, at langt de
fleste OPP-projekter er ferdige til den aftalte tid og pris. Det skyldes, at der foretages en systematisk
og gkonomisk funderet deling af risici mellem den offentlige og den private part. De forskellige risici
fordeles mellem parterne pa baggrund af hvem, der bedst kan forudse og héandtere risikoen, og som
dermed kan sztte den laveste pris pa risikoen. [Erhvervs- og Byggestyrelsen, 2005] Konkurrence- og
Forbrugerstyrelsen [2012b] omtaler ogsa risikodelingen som verende positiv, da der derved opnas en
bedre arbejdsdeling, som medfgrer en rekke fordele.

Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen [2016a] mener ligeledes, at de gode erfaringer med overholdelse af
tid og pris kan tilskrives OPP-kontrakten. En overskridelse af tid og budget vil i et traditionelt organiseret
bygge- og anlegsprojekt typisk skulle finansieres af ordregiver [Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen,
2015]. T et OPP-projekt er dette ikke tilfeeldet. Kontrakten vil typisk angive, at den offentlige part
forst er forpligtet til at betale de Igbende driftsbetalinger ved ibrugtagning af anlegget. Der er dermed
indbygget et vasentligt incitament for OPP-leverandgren til Igbende at sikre projektets fremgang for
derved at undga tab. I forhold til prisen er der imellem den offentlige part og OPP-leverandgren jevnfgr
kontrakten aftalt en fast pris over hele aftaleperioden. Det betyder ogsa, at det kun vil pavirke OPP-
leverandgren, hvis projektet bliver dyrere end forventet. Igen er der altsa incitament for den private part
til at holde budgettet. [Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen, 2016a] Udenlandske erfaringer indikerer
ligeledes, at der er positive gevinster ved et OPP-projekt. Af tabel 3.6 fremgéar dokumenteret erfaringer
fra Storbritannien, og heraf fremgar det, at der er en signifikant differentiation imellem OPP-projekter
og traditionelle projekter, hvad angar overholdelse af tid og budget. [KL, 2008]

OPP-projekter Traditionelle projekter
Overskredet tidsplan 24 % 70 %
Overskredet budget 22 % 73 %

Tabel 3.6: Erfaringer med OPP i Storbritannien. [KL, 2008]

En udfordring i forbindelse med OPP er skatte- og momsreglerne. Problemstillingen knytter sig til de
forskellige regler, der er for skat og moms i henholdsvis den offentlige og private sektor. Eksempelvis
er der regler om skattemassige afskrivninger i forbindelse med privat ejerskab og momsfradrag ved
udlejning. Det skaber en raekke spgrgsmal, der skal afklares fra projekt til projekt og dermed medvirker
til at gge usikkerheden omkring OPP. Usikkerheden bunder ifglge KL [2008] formentlig i de relativt fa
gennemfgrte OPP-projekter. Antallet af OPP-projekter gennemfgrt i Danmark fremgér som beskrevet af
figur 3.6.

Pa figur 3.7 ses finansieringen som tidligere beskrevet markeret som varende en del af OPP-projektet.
Ifglge KORA [2013] er der dog gennem de senere ar blevet udviklet og afprgvet en alternativ
OPP-model, hvor den offentlige part selv star for at finde finansieringen til at gennemfgre OPP-
projektet. Finansieringen af projektet kan altsa vare enten offentlig eller privat. I anlegsfasen vil
finansieringen dog altid vere privat, hvorfor der i det efterfglgende, hvad enten der henvises til privat
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eller offentlig finansiering, menes finansieringen i drifts- og vedligeholdelsesfasen [Konkurrence- og
Forbrugerstyrelsen, 2015].

OPP med privat finansiering

I et OPP-projekt med privat finansiering er det den private leverandgr, som star for finansieringen af
projektet. Det inkluderer udgifter til anlaegslan samt drift og vedligehold. Den offentlige myndighed, der
fungerer som bruger af bygningen betaler Igbende den private leverandgr for afskrivninger pa anlegget
samt drift og vedligehold. Ejerskabet af byggeriet ligger ved den private part i hele kontraktperioden og
ved udlgb kan anlegget enten forblive privat eller erhverves af den offentlige myndighed til en aftalt pris.
[Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen, 2013]

Den vasentligste fordel ved OPP er ifglge Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen [2016a], at der fokuseres
pa projektets totalgkonomi. Netop dette opnas ved at anvende privat finansiering, da der skabes sterke
gkonomiske incitamenter for den private leverandgr til at tenke i totalgkonomiske baner i forhold til
sammentenkning af anleg samt drift og vedligehold gennem hele kontraktperioden. Privat finansiering
medfgrer dog ogsa en ulempe, da det i sidste ende kan resultere i en hgjere samlet pris for projektet.
Det skyldes, at OPP-leverandgrens finansiering er hgjere forrentet end den offentlige ordregivers. Det
skal altsa vurderes, om fordelen i et steerkt gkonomisk incitament for totalgkonomi og innovation vaegtes
hgjere end den eventuelt forggede finansieringsudgift. [Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen, 2016a]

Ved at benytte sig af privat finansiering handteres den likviditetsmaessige udfordring, der er pa mange
offentlige byggeprojekter, og som afstedkommer af presset pa de offentlige anleegsbudgetter. Gevinsten
ved den private finansiering udvandes dog af deponeringsreglen, der kraever, at den offentlige part
deponerer et belgb svarende til det, som den private finansiering udggr. [KUBEN Management,
2015] Deponeringsreglen er til for at sikre, at en kommune eller en region ikke anvender OPP
som en finansieringsmodel og gennemfgrer et projekt, som de ikke har midler til [Konkurrence- og
Forbrugerstyrelsen, 2016a].

En undersggelse udarbejdet af Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen [2013] viser, at nasten 80 % af de
adspurgte i nogen eller i hgj grad oplever deponeringsreglen som en barriere for at vaelge OPP. For at
athjelpe denne etablerede regeringen og Danske Regioner i 2012 en arlig deponeringsfritagelsespulje
pa 400 millioner DKK med henblik pa at fremme offentlig-privat samarbejde. [Danske Regioner,
ukendt dato] [Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen, 2016a] Et efterfglgende casestudie af tre danske
OPP-projekter fra 2015 viser da ogsé, at deponeringsfritagelsen er den udslagsgivende faktor for
gennemfgrelse af OPP-projekterne [KUBEN Management, 2015]. T Storbritannien styres lanoptagningen
ikke pa samme harde made som i Danmark. Det betyder, at der ikke er de samme krav til deponering,
og dermed anvendes OPP i langt hgjere grad som en finansieringsform. Udenlandske erfaringer peger pa
dette som varende grunden til den store interesse for OPP i udlandet. [KL, 2008]

OPP med offentlig finansiering

I et OPP-projekt med offentlig finansiering er det, som tidligere beskrevet, stadig den private
leverandgr, som star for finansieringen af byggeriet i anleegsfasen. Forskellen ligger i forbindelse med
ibrugtagningen, hvor den offentlige part typisk betaler hele anlegssummen til den private leverandgr
og derved overtager ejerskabet over byggeriet. OPP-leverandgren er dog stadig en del af projektet, da
leverandgren fortsat star for drift og vedligehold. Ved OPP-projekter med denne type finansieringen
indeholder kontrakten ofte en reekke tiltag, der skal sikre, at leverandgren fortsat tilskyndes at tenke
totalgkonomisk og har incitament til at opretholde kvaliteten af anlegget. Dette kunne eksempelvis vere,
at leverandgren skal stille garanti i hele kontraktperioden. [Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen, 2013]
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3. Samarbejde i byggebranchen

Ved offentlig finansiering skal deponeringsreglen stadig fglges. Der ligger dog en ikke uvasentlig fordel
i, at det deponerede belgb allerede frigives ved ibrugtagning, hvor midlerne ved privat finansiering
frigives i arlige bidder fordelt ud over hele kontraktperioden. En anden fordel ved offentlig finansiering
fremgar af figur 3.9, hvor forskellen i omfanget af betalingerne fra den offentlige ordregiver til den private
OPP-leverandgr er illustreret. Af figuren kan det ses, at de efterfglgende lgbende betalinger bliver mindre,
nar der er betalt en stgrre sum ved overdragelsen. En anden fordel er ogsa, at den offentlige ordregiver
undgar en eventuel dyrere privat finansiering. Offentlig finansiering har dog ogsa sine svagheder. Der
er eksempelvis en risiko for, at det tidligere omtalte incitament for OPP-leverandgren til at tenke
totalgkonomi ikke ngdvendigvis er lige sa steerk som ved privat finansiering. Det skyldes, at projektet ejes
af den offentlige part, og OPP-leverandgren har derfor ikke samme ejerskab til byggeriet i driftsperioden.
[Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen, 2016a]
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Figur 3.9: Omfang af betalinger i et OPP-projekt. [Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen, 2016a, red.]

Delkonklusion

I tabel 3.7 er styrkerne og svaghederne ved OPP-projekter opremset pa baggrund af ovenstéende.

Styrker Svagheder

Mulighed for privat finansiering Forholdsvist uafprgvet

Stgrre fokus pa totalgkonomi Deponeringsreglen

Bedre kvalitet i byggeriet Skatte- og momsregler

Systematisk handtering af risici Dyrere privat finansiering

Bedre overholdelse af tid og pris Mindre funktionsmessig fleksibilitet

Budgetsikkerhed for den offentlige part Komplekse kontraktforhold

Lang bindingsperiode Ressourcetung proces
Transaktionsomkostninger
Lang bindingsperiode

Tabel 3.7: Styrker og svagheder ved OPP.

3.2.4 Vurdering af samarbejdsformerne

Iafsnit 3.2.1, 3.2.2 og 3.2.3 er henholdsvis partnering, strategiske partnerskaber og OPP blevet behandlet.
Af afsnittet om partnering fremgar det, at der er en lang rakke styrker og svagheder ved partnering. Af
styrker kan eksempelvis n@vnes, at partnering gger incitamentet til samarbejde blandt projektets parter
grundet en helhedstankegang, at det er en dialog og tillidsbaseret samarbejdsform, at den resulterer i
stgrre videndeling, ferre konflikter og kan vere med til at sikre tids- og omkostningsbesparelser samt
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kvalitetsforbedringer. Af svagheder kan navnes, at det er en ressourcekra@vende proces, og at det kraever
en holdningsendring, angaende gensidig tillid, for at na sit fulde potentiale.

Af afsnit 3.2.2 fremgér det, at et strategisk partnerskab er en overbygning til partnering, hvor styrkerne fra
partnering fortsat udnyttes, men hvor svagheden i form af den manglende gentagelseseffekt handteres.
Denne udnyttes i forbindelse med et strategisk partnerskab, hvilket medvirker til procesoptimeringer
og skaber bedre vilkar for tillidsskabelse blandt parterne. Det er dog samtidig en samarbejdsform, som
stadig barer praeg af, at veere omfattende og "en af de nye". Det er dermed stadig et stort skridt for de
fleste bygherrer at skulle tage.

Af afsnit 3.2.3 fremgar det, at OPP betegner et partnerskab mellem en offentlig myndighed og en
OPP-leverandgr. Der hvor OPP differentierer sig fra de gvrige samarbejdsformer er, at anleg, drift og
finansiering sammentankes, hvilket er med til at skabe et stgrre fokus pa totalgkonomi. I modsatning
hertil er der dog ogsa en lang reekke svagheder forbundet med OPP, mange af dem er det dog muligt
at handtere og derved minimere. Felles for de tre behandlede samarbejdsformer er, at de alle er
ressourcetunge sammenlignet med et traditionelt samarbejde. Det betyder, at de oftest kun vil vere
velegnet til stgrre projekter eller projektportefgljer.

Handtering af barriererne

Afsnit 3.2 har taget udgangspunkt i hvilke tiltag, der er gjort for at handtere de fundne barrierer fra
figur 3.1 pa side 11. Resultatet heraf er en granskning af tre nyere samarbejdsformer og deres betydning
for samarbejdet i byggebranchen. I tabel 3.8 er samarbejdsformerne vurderet i forhold til, hvorvidt
de formar at handtere de fundne barrierer. \/ indikerer, at samarbejdsformen handterer barrieren, (/)
indikerer, at den er i stand til at handtere barrieren, men ikke ngdvendigvis ggr det, og + indikerer, at
den ikke formar at handtere barrieren.

Strategisk  Offentlig-Privat
partnerskab Partnerskab

Vv

Barrierer Partnering

Mangel pa kommunikation

Mangel pa gensidig respekt

Lav gentagelseseffekt

Mangel pa tillid

Tidspres

Laveste pris som tildelingskriterie
Suboptimering i branchen
Honorering af radgiverydelser
Manglende forventningsafstemning
Udfgrende inddrages for sent

<<
<<

—
~—
—
~—
—~
~~

L

LA
O G

Tabel 3.8: Sammenligning af samarbejdsformer i forhold til barriererne fundet 1 afsnit 3.1.

Af tabel 3.8 kan det uddrages, at alle tre nyere samarbejdsformer formar at handtere stort set alle de
fundne barrierer for et godt samarbejde i byggebranchen. Det kan altsa konkluderes, at de tiltag, i form
af de nyere samarbejdsformer, der er blevet gjort, umiddelbart besidder de ngdvendige kvaliteter til at
forbedre samarbejdet i byggebranchen.

3.3 Problemformulering

Et fellestrek for alle tre samarbejdsformer behandlet i afsnit 3.2 er som tidligere beskrevet, at de virker
ressourcetunge sammenlignet med et traditionelt samarbejde. Det betyder, at de nyere samarbejdsformer,
og de fordele de fgrer med sig, primert er forbeholdt stgrre projekter eller projektportefgljer. Det kan
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3. Samarbejde i byggebranchen

altsd godt vare, at samarbejdsformerne jevnfer tabel 3.8 kan handtere barriererne og derved medvirker
til et bedre samarbejde, men der ligger dog stadig noget arbejde i at fa gjort samarbejdsformerne, eller
tilgangen hertil, mere agil for pa den made at fa skabt en stgrre udbredelse pa de mindre projekter
ogsa. Det er forst, nar dét lykkes, at branchen for alvor vil kunne drage nytte af det forbedrede
samarbejde og derigennem opna gevinsterne omtalt i afsnit 1.2 pa side 1. Den af samarbejdsformerne,
der handterer ressourcetyngden bedst, er strategiske partnerskaber, da denne samarbejdsform som den
eneste inkluderer gentagelse og derved bedre formar at udnytte de anvendte ressourcer.

I afsnit 3.2.2 skelnes der i forbindelse med strategiske partnerskaber imellem 2. og 3. generations
partnering. Denne definitionsudvidelse af strategiske partnerskaber er dog ikke en, der billiges af
byggebranchens aktgrer. 1 bilag B.3 er et referat af et interview foretaget af specialegruppens
samarbejdsgruppe medtaget. Interviewet er blandt andet med Hans Blinkilde fra NCC og REBUS,
og pa et spgrgsmal omhandlende de tre generationer af partnering giver han udtryk for, at dette
forsgg pa at definere strategiske partnerskaber ikke giver nogen mening. Hans Blinkilde fremhaver,
at det i praksis kun giver mening at snakke om to typer af partnering, henholdsvis partnering pa
enkeltprojekter og pa portefgljer. Dette bakkes op af Kim Haugbglle, seniorforsker fra SBi ved Aalborg
Universitet Kgbenhavn, som i et interview foretaget af specialegruppen selv, udtaler sig om samme
emne. Jevnfer transskriberingen i appendiks A.2 stiller Kim Haugbglle spgrgsmalstegn ved definitionen
pa de tre generationer af partnering. Efter hans overbevisning giver det kun mening at snakke om to
typer af partnering nemlig projektpartnering og strategiske partnerskaber. Bade Hans Blinkilde og Kim
Haugbglle er altsé enige om, at partnering i praksis kan todeles, men ikke tredeles.

Pa baggrund af ovenstiende udtalelser uddrages det, at den pragmatiske del af byggebranchen ikke
har samme behov for at differentiere strategiske partnerskaber, som teorien har. Det kan skyldes flere
faktorer eksempelvis de adspurgtes fokuspunkter. Der hvor 2. og 3. generations partnering differentierer
sig markbart fra hinanden er i de tidlige faser, hvor partnerskabet etableres. Hvis ikke respondenterne
ser denne proces som essentiel i forbindelse med at drive et succesfuldt strategisk partnerskab, kan deres
modstand imod at inddele strategiske partnerskaber i mere end en udgave bunde i deres bagatellisering
af processerne fgr udbuddet.

Der kan dog vere rason i at tage de teoretiske briller pa og differentiere imellem 2. og 3.
generations partnering. Sidstnavnte indeholder nemlig nogle elementer, som ggr det muligt at tilgodese
mindre projekter og derved medvirke til en mere fleksibel samarbejdsform. Ved 3. generations
partnering star leveranceteamet selv for at sammensette deres team uafhengigt af bygherren. Det
betyder, at leveranceteamet i teorien ogsd kan lave mindre projekter for forskellige ordregivere,
uden det bliver mere ressourcetungt. Det skyldes, at leveranceteamet kan udnytte styrken, der er i
gentagelseseffekten blandt projektdeltagerne og dermed méaden projekterne gennemfgres pa og ikke
ngdvendigvis gentagelseseffekten i at projekterne er ens. Denne tilgang er ikke en, der benyttes pa
nuverende tidspunkt, men den kan muligvis vaere vejen til at skabe en mere agil samarbejdform, som
derved kan opna en stgrre udbredelse. Specialets problemformulering vil derfor tage udgangspunkt
1 3. generations partnering og de muligheder, som det fgrer med sig, hvorfor problemformuleringen
formuleres som fglgende:

Hvordan kan 3. generations partnering bruges til at udbrede et bedre samarbejde i byggebranchen?

1. Hvordan anvendes 3. generations partnering pa nuveerende tidspunkt i byggebranchen?

2. Hvordan kan 3. generations partnering i byggebranchen optimeres?

3. Hvordan kan den optimerede tilgang til 3. generations partnering implementeres og udbredes i
byggebranchen?

28



3.3. Problemformulering Kandidatspeciale AAU

Problemformuleringen bestar, som det kan ses af, ét hovedspgrgsmal og tre underspgrgsmal. For at blive
i stand til at besvare hovedspgrgsmalet, er det ngdvendigt at behandle de tre underspgrgsmal. Denne
opdeling vil jeevnfgr figur 2.1 pa side 3 afspejle sig i specialets opbygning, hvor kapitel 4 vil behandle
underspgrgsmal 1, kapitel 5 vil behandle underspgrgsmal 2, og kapitel 6 vil behandle underspgrgsmal 3.
Kapitel 7 vil afslutningsvis slutte af med at besvare hovedspgrgsmalet pa baggrund af de tre behandlede
underspgrgsmal.
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4 | TRUST-projektet

Fplgende kapitel bestar jevnfor figur 2.1 pa side 3 af specialets hovedanalyse. Mere specifikt vil kapitlet
tage udgangspunkt i underspgrgsmal 1 i problemformuleringen i afsnit 3.3 omhandlende, hvordan
3. generations partnering pd nuverende tidspunkt anvendes i byggebranchen. For at belyse dette vil
kapitlet behandle et udvalgt caseprojekt og undersgge, hvordan 3. generations partnering kan handteres
i praksis, og hvilke holdninger de involverede parter har til samarbejdsformen. Outputtet herfra bruges
i det efterfplgende kapitel, hvor det vil danne grundlag for udarbejdelsen af en optimeret tilgang til
samarbejdet i byggebranchen.

En undersggelse foretaget af specialegruppen har vist, at 3. generations partnering, hvor forskellige
parter fra verdikeden selv sammensetter et leveranceteam og byder pa en opgave, i skrivende stund
kun anvendes pa to delprojekter udbudt af Kgbenhavns Kommune. De to delprojekter er henholdsvis
Partnerskabsaftale A: TRUST-projektet (2,3 mia. DKK) og Partnerskabsaftale B: DSP PLUS-projektet
(0,6 mia. DKK). [Andersen, 2016] Specialegruppen har valgt at afgrense sig til ét af projekterne, da
dette vil give en mere dybdegaende analyse, og valget er her faldet pA TRUST-projektet. Baggrunden
for valget skyldes hovedsageligt en interesse fra specialegruppens side, der er opstéet pa baggrund af
projektets gkonomiske ramme. Ifglge Bgrsen [2017] er en sadan gkonomisk ramme sjeldent set lignende
i Danmark. Desuden ligger der ogsa en fordel i at vaelge et gkonomisk tungt projekt, da det med stor
sandsynlighed er administrativt gennemarbejdet og derfor bgr vaere et godt eksempel pa "best in class".
TRUST-projektet er derfor det 3. generations partnering projekt, der vil blive anvendt som caseprojekt
igennem kapitlet.

Kapitlet bygger pa et gennemfort litteraturstudie samt to interviews med representanter fra TRUST-
projektet herunder henholdsvis Sgren Houen Schmidt fra TRUST-partnerskabet og Nina Skj@t-Pedersen
fra ByK. Sgren Houen Schmidt blev koblet pa TRUST-partnerskabet i sommeren 2016 efter, at
partnerskabet var blevet praekvalificeret. Sgren Houen Schmidt blev tilknyttet teamet med henblik
pa at hjelpe med at udforme fgrste forhandlingstilbud og udvikle partnerskabets identitet, navn og
organisation. Efter TRUST-partnerskabet vandt udbuddet, blev Sgren Houen Schmidt, igennem hans
konsulentfirma Rekommanderet, hyret pa fuldtid som samarbejdspartner igennem hele rammeaftalens
Igbetid (appendiks A.4). Nina Skjgt-Pedersen er projektleder for Byggeri Kgbenhavns tvaergaende
koordinering af de to partnerskaber (A & B) og har desuden varet med til at udvikle udbuddet. Derudover
er hun projektleder pa det stgrste projekt i TRUST regi (appendiks A.6).

4.1 Introduktion af caseprojekt

I juli méaned 2016 udbgd Byggeri Kgbenhavn (ByK), som er Kgbenhavn Kommunes bygherreenhed,
en 4-arig rammeaftale pa bgrne- og ungeomradet til en anslaet veerdi pa 2,3 milliarder DKK. Denne
veerdi, som ifglge Nina Skjgt-Pedersen fra ByK, er estimeret pa baggrund af erfaringer fra ByK’s
lignende projekter de sidste fem ar, er dog ikke mere fast end, at ByK til enhver tid kan tage opgaver
ud af rammeaftalen (appendiks A.6). Rammeaftalen omfatter etablering af nye dagsinstitutioner samt
udvidelse, ombygning og renovering af skoler, dagsinstitutioner og fritidshjem i Kgbenhavns Kommune.
Vinderen af udbuddet blev som tidligere navnt det strategiske partnerskab TRUST, der bestar af seks
forskellige virksomheder. [Andersen, 2016] [Ted - Tenders Electronic Daily, 2016] I det efterfglgende
vil ByK, partnerskabet TRUST og TRUST-projektet generelt blive behandlet.
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4.1.1 Byggeri Kgbenhavn

ByK, som er en koncernenhed under @konomiforvaltningen i Kgbenhavns Kommune, har en samlet
aktiv portefglje af byggeprojekter pa ca. 9,5 milliarder DKK [Lassen, 2017a] [Lassen, 2017b].
@konomiforvaltningen har til formal at tage ansvar for livskvaliteten og veksten i Kgbenhavns
Kommune. ByK’s andel heri er at levere byggeri til Kgbehavns Kommunes forvaltninger, sa de kan
Igse og udvikle deres opgaver til gavn for kgbenhavnerne. [Lassen, 2017a] Pa figur 4.1 fremgar ByK’s
strategiske mal, og de omhandler, som det kan ses, billigere og bedre byggeri samt faerre forsinkelser.

/)

Vores strategiske mal
| @konomiforvaltningen skaber vi gkonomisk
raderum til at fgre politiske beslutninger ud i livet.
Byggeri Kgbenhavns andel heri er at levere:

[ 1
/|

Billigere byggeri Bedre byggeri Feerre
Vi leverer mere byggeri Vores byggerier er langtidsholdbare forsinkelser
for pengene og lave og fungerer i hverdagen for Vi eksekverer
omkostninger i brugerne, for dem der drifter byggerier hurtigt
bygningernes levetid. bygningerne og for kebenhavnerne. og sikkert.

Figur 4.1: ByK’s strategiske mal. [Lassen, 2017a, red.]

Ifplge Lassen [2017a] er strategiske partnerskaber en made at opna de ovenstaende strategiske mal pa.
Oprettelsen af ByK i 2015 har derfor medfe@rt en nytenkning af den hidtidige byggeproces og resulteret
i en udbudsstrategi bygget op omkring rammeaftaler. I stedet for skreddersyede udbudsstrategier pa
projektniveau oprettes der nu strategiske partnerskaber pa programniveau. De bygger jevnfgr Lassen
[2017b] pa fglgende:

* 4-arige rammeaftaler

* Fair afregningsmodel og dbenhed

* Gensidig escape-klausul pa projekt- og partnerniveau
* Tidlig inddragelse af rette kompetencer

* Dialog og tillid

* Proaktiv konfliktlgsning

ByK’s mél med at udbyde til strategiske partnerskaber er at fi bedre lgsninger ved at fokusere
pa innovation, genbrug af erfaringer og tillid mellem de involverede parter. Ifglge Lassen [2017b]
forventes det, at de strategiske partnerskaber vil medfgre sterkere incitamenter til samarbejde og
tillid, lavere transaktionsomkostninger, bedre udnyttelse af gentagelseseffekter, tidligere kvalificering af
budgetter og tidsplaner, hurtigere opstart og sikrere eksekveringer. Kommunen har et krav om at senke
byggeomkostningerne med 10 %, og det skal de strategiske partnerskaber medvirke til. [Kgbenhavns
Kommune, ukendt dato] Ifglge Rasmus Brandt Lassen, for nyligt afgaet Byggechef i ByK, er den viden,
der er i byggebranchen, spredt ud i hele vaerdikeden. Det er derfor ngdvendigt at samle verdikeden
ved samme bord fra byggeprojektets begyndelse, saledes alle parters kompetencer kommer i brug.
[Enemerke & Petersen, 2017a]
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4.1.2 Partnerskabet TRUST

TRUST star, som det fremgar af figur 4.2, for tillid, ressource, udvikling, samarbejde og trimmet byggeri
[TRUST, 2017]. Forretningsenheden bestar af entreprengrvirksomheden Enemarke & Petersen A/S
(E&P) samt radgiverne KANT arkitekter, Nghr & Sigsgaard, Dominia, Norconsult og GHB Landskab.
[Enemerke & Petersen, ukendt dato]
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Figur 4.2: Betydningen af navnet TRUST. [TRUST, 2017]

Ifglge Sgren Houen Schmidt har E&P veret initiativtager i forhold til TRUST-partnerskabet, hvilket
bunder i, at de gerne har ville vere fortaler for at arbejde pd denne made (appendiks A.4).
Virksomhedernes valg af hinanden som samarbejdspartnere er afstedkommet af, at virksomhederne har
positive relationer til hinanden og har lyst til at arbejde som et strategisk partnerskab. En faktor, der ogsa
har spillet ind pa valget af samarbejdspartnere, er de enkelte virksomheders referencer. Sgren Houen
Schmidt mener, at i og med, at arbejdet i det strategiske partnerskab var planlagt til at indeholde skole- og
institutionsprojekter, veegtede referencer indenfor dette omrade ogsa hgjt. Sgren Houen Schmidt papeger
ogsa, at de to ingenigrfirmaer og de to arkitektfirmaer ikke er valgt, fordi de er ens, men fordi de supplerer
hinanden godt og har mod pé at arbejde sammen (appendiks A.4).
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Figur 4.3: Billeder fra TRUST-partnerskabets felles projektkontor. [TRUST, 2017]
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Parterne fra de seks virksomheder, der er involveret i TRUST-partnerskabet, er samlet pa et falles
projektkontor, hvilket kan ses pa figur 4.3. Dette projektkontor ligger, som det fremgar af figur 4.4,
placeret pa Ngrrebro i Kgbenhavn. [Molio Byggeriets Videnscenter, 2017] At alle parterne er samlet
pa et fzlles kontor, ggr ifglge Kim Thinggaard, som er projektdirektgr for TRUST-partnerskabet og
ansat i E&P, at projektdeltagerne kan dele deres viden tidligt i byggeprojektet og dermed minimerer
risici. Jevnfgr Rasmus Brandt Lassen er dette ligeledes med til at ggre op med byggebranchens
sagsbehandlerkultur, hvor der er en tendens til, at parterne sidder hver for sig, og at udfordringerne
dermed risikerer at blive trukket i langdrag. Pa et feelles projektkontor er det muligt at afklare opstaede
udfordringer med det samme i stedet for skulle sende en mail, hvor der kan gé flere dage, inden der
kommer et svar tilbage. [Enemarke & Petersen, 2017b] [Bgrsen, 2017]

UST proJektken or

¢ Frederiksberg

Figur 4.4: Placering af TRUST-partnerskabets felles projektkontor i Kgbenhavn.

Der er dog ifglge Nina Skjgt-Pedersen ingen fra ByK, der sidder fuld tid pa projektkontoret (appendiks
A.6). Det skyldes, at medarbejderne fra ByK ikke kun er tilknyttet TRUST-projektet men ogsa har
andre opgaver i deres organisation. Nina Skjgt-Pedersen er en af dem fra ByK, der bruger mest tid
sammen med samarbejdspartnerne fra TRUST-partnerskabet, og hun bruger ca. en tredjedel af sin tid pa
projektkontoret (appendiks A.6).

4.1.3 Udbudsprocessen

Dette afsnit bygger pa udbudsbekendtggrelsen og udbudsbetingelserne, der forefindes i det elektroniske
bilag C.1. Dokumenterne udggr sammen med rammeaftalen og dertilhgrende bilag det udbudsmateriale,
som blev anvendt i forbindelse med udbuddet af TRUST-projektet. Forud for ByK’s udpegelse af TRUST-
partnerskabet som vinder af TRUST-projektet, blev der gennemfg@rt en udbudsproces, hvor udbudsformen
udbud med forhandling blev anvendt. Udvalgelsen af de fem tilbudsgivere, der blev prekvalificeret til
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at afgive tilbud, skete pa baggrund af en vurdering af ansggernes egnethed samt deres erfaringer fra
sammenlignelige projekter og herunder deres erfaringer med:

* Planl®gning, projektering og udfgrelse af bygge- og anlegsprojekter af lignende stgrrelse og
kompleksitet

 Styring af store portefgljer af byggesager af lignende stgrrelse og kompleksitet

* Byggesager med tidlig inddragelse af entreprengren

Tillidsbaseret samarbejder (f.eks. projektpartnering) og l&engerevarende samarbejder
* Innovative processer, som har ledt til omkostningsreduktion eller anden vardiskabelse for kunden

[E-bilag C.1]

Ud af de fem prekvalificerede blev den endelige tilbudsgiver valgt pa baggrund af en vurdering af det
gkonomisk mest fordelagtige tilbud og tildelingskriteriet bedste forhold mellem pris og kvalitet. I tabel
4.1 ses underkriterierne og delkriterierne samt deres vaegtning. Underkriteriet gkonomi er inddelt i fire
delkriterier. Under delkriteriet timepriser for radgivere har tilbudsgiverne skulle oplyse en timepris for
hver af de forskellige typer af radgivere. I forhold til delkriteriet dekningsbidragssats har tilbudsgiverne
skulle angive, hvilke deekningsbidragssatser, i intervallet fra 8-20 %, de kraever pa forskellige stgrrelse
projekter. Delkriteriet fradrags/tillegssats til V&S prisbgger, herefter omtalt som Molio Prisdata, handler
om, at tilbudsgiverne har skulle fastlegge fradags- eller tillegssatser til Molios Prisdata, i intervallet
fra -20 til +5 %, pa de forskellige stgrrelse projekter. Under det sidste gkonomiske delkriterie, har
tilbudsgiverne igen pa baggrund af forskellige stgrrelse projekter skulle oplyse en procentsats for intern
teknisk radgivning, i intervallet fra 3-12 %.

Underkriterier Vagtning Delkriterier Vagtning
Timepriser for radgivere 20 %
. Dakningsbidragssats 32,5 %
Pkonomi 40% Fradrags/tillegssats til V&S prisbgger 32,5%
Intern teknisk radgivning 15 %
Organisation og bemanding 30 %

Optimering, verktgjer og metoder 30 %

Tabel 4.1: Underkriterier og delkriterier samt deres vagtning. [E-bilag C.1]

Under underkriteriet organisation og bemanding lagde ByK blandt andet vegt pa ngglepersonerne
i partnerskabets kvalifikationer, organisationens evne til at opfylde det strategiske partnerskabs
maélsetninger, organisationens fremgangsmade i forhold til at bemande de enkelte projekter og
organisationens evne til at gennemfgre projektportefgljen bestaende af bade nybyggeri og renovering.
I forhold til underkriteriet optimering, veerktgjer og metoder blev der blandt andet lagt vegt pa, at
tilbudsgiverne ved hjelp af metoder og vaerktgjer kunne forbedre kvaliteten, effektivisere faserne, sikre
optimal videndeling og optimere risiko- og gkonomistyringen.

Pa figur 4.5 ses en tidslinje over udbudsprocessen. Heraf fremgar det, at udbudsbekendtggrelsen blev
offentliggjort d. 10. juni 2016. Pa det tidspunkt havde ByK, jevnfgr Nina, brugt omkring et ar pa at
udarbejde udbuddet (appendiks A.6). Af tidslinjen fremgér det ligeledes, at de forskellige leveranceteams
officielt set kun havde en maned til at udarbejde deres ansggning om at blive prekvalificeret. Sgren
Houen Schmidt peger dog pa, at de seks parter i TRUST-partnerskabet allerede var begyndt at finde
sammen et halvt ar i forvejen og derfor allerede havde dannet deres team, da udbudsbekendtggrelsen
blev offentliggjort (appendiks A.4).
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Efter at fem leveranceteams den 4. august var blevet prakvalificeret, blev der ifglge Sgren Houen
Schmidt arbejdet hardt i den efterfglgende maned, sdledes TRUST-partnerskabet kunne aflevere
deres fgrste forhandlingstilbud den 2. september klokken 12 (appendiks A.4). Af figur 4.5 fremgér
det ogsa, at der kun fandt en forhandlingsrunde sted, selvom der oprindeligt var indlagt to
forhandlingsrunder. Jevnfgr Nina Skjgt-Pedersen havde ByK indlagt en anden forhandlingsrunde, fordi
de ville have muligheden for at indarbejde eventuelle stralende ideer fra tilbudsgiverne i deres reviderede
udbudsmateriale. Der var dog ifglge Nina Skjgt-Pedersen ikke nogen grund til at afholde en anden
forhandlingsrunde, da ingen af tilbudsgiverne kom med nogen stralende ideer, men blot havde svaret
pé det de skulle (appendiks A.6). Derfor skulle de fem leveranceteams aflevere det endelige tilbud den
25 august, hvorefter TRUST-partnerskabet blev udpeget som vinder af rammeaftalen den 18. november
godt fem maneder efter, at udbudsbekendtggrelsen var blevet offentliggjort.

12. september 2016 29. november 2016

10. juni 2016 S 21 forhandli q Samarbejdsaftale
Udbudsbekendtgarelse tart pa 1. forhandlingsrunde underskrives
offentliggares
4. august 2016 25. oktober 2016
Udveelgelse af de Aflevering af
fem preekvalificerede endeligt tilbud

| . | :

2. september 2016
Aflevering af 18. november 2016

1. forhandlingstilbud TRUST udpeges
som vinder
11. juli 2016
Frist for ansggning 21. september 2016
om preekvalifikation Udsendelse af revideret

udbudsmateriale

Figur 4.5: Tidslinje over udbudsprocessen. Tidslinjen er udarbejdet pa baggrund af oplysninger i det
elektroniske bilag C.1 og er efterfglgende blevet revideret med hjelp fra Sgren Houen Schmidt og Nina
Skjgt-Pedersen.

4.1.4 ByK med TRUST

Kontraktorganisationen i ByK med TRUST ogsé kaldt TRUST-projektet ser ud som pa figur 4.6. Heraf
ses det, at ByK har én kontrakt med TRUST-partnerskabet i form af en rammeaftale. [Skjgt, 2016] Ifglge
Seren Houen Schmidt er det dog teoretisk set en aftale mellem ByK og E&P, men de gvrige parter i
TRUST-partnerskabet har ligeledes valgt at underskrive rammeaftalen for at skabe en forpligtigelse til
partnerskabet og en fglelse af sammenhold blandt parterne (appendiks A.4). Sgren Houen Schmidt ggr
meget ud af at understrege, hvor vigtigt det er for TRUST-partnerskabet at omtale sig selv som vaerende
én enhed. Dette er ogsa grunden til, at de har fravalgt eksempelvis at kalde sig selv Team E&P, da det
ifglge ham ville vaere vanskeligt at skabe det samme mindset, da der dermed ville vaere én part, der er
mere fremtreedende end de andre (appendiks A.4).

I TRUST-partnerskabet er der for at styrke fellesskabsfglelsen udarbejdet en musketer-ed, hvor det
er det kollektive aspekt, der er i fokus (appendiks A.4). Sgren Houen Schmidt omtaler eksempelvis
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forsikringsaspektet, hvor TRUST-partnerskabet har én forsikring, der dekker alle medlemmer af TRUST-
partnerskabet. Pa den made deles ansvaret kollektivt imellem virksomhederne, hvis der laves fejl. I
forhold til det gkonomiske aspekt sa handteres det efter, hvad Sgren Houen Schmidt definerer som
"cigarkasse-princippet". Det gar ud pa, at der er en pengestrgm ind i cigarkassen, herfra er der sa
nogle udgifter, bade til at drive TRUST-partnerskabet, men ogsa i form af timeforbrug for de enkelte
medarbejdere i de respektive virksomheder.I TRUST-partnerskabet ligger der ogsa indbygget en kollektiv
tilgang til fordeling af timer blandt henholdsvis de to ingenigrfirmaer og de to arkitektfirmaer. Sgren
Houen Schmidt pointerer dog, at dette ikke er noget, der opmaéles hver maned, da det mere skal ses som
en overordnet ramme, der helst skal ga op set udover hele den firearige periode (appendiks A.4).

Som omtalt i afsnit 4.1.2 bestar det strategiske partnerskab TRUST af en entreprengr, to ingenigrer,
to arkitekter og en landskabsarkitekt. Rent kontraktuelt er der underskrevet en aftale mellem de fem
radgivervirksomheder, og desuden har hver virksomhed ogsa underskrevet aftaler med E&P, som
afspejler den aftale E&P har med ByK (appendiks A.4). De seks virksomheder har naturligvis mulighed
for at treekke pa kompetencer, der ligger ud over deres egne og deres samarbejdspartneres. Dette sker
jevnfgr figur 4.6, ligesom i traditionelle byggeprojekter, igennem kontrakter med underentreprengrer,
underradgivere og underleverandgrer. [Skjgt, 2016]

Bygherre
(ByK)

- Rammeaftale

Leveranceteam
(TRUST-partnerskabet)

Underentreprengr Underentreprengr Underentreprengr

Figur 4.6: Kontraktorganisation i TRUST-projektet. [Skjgt, 2016, red.]

Pa trods af at underentreprengrerne, underradgiverne og underleverandgrerne ikke er en del af det
strategiske partnerskab og jevnfer figur 4.6 ikke har en direkte kontraktmeessig forbindelse til ByK,
er de dog stadig underlagt de vilkar, som rammeaftalen fastleegger (appendiks A.4). Som det fremgéar
af rammeaftalen i det elektroniske bilag C.2, er det strategiske partnerskab forpligtet til at inddrage
underentreprengrer, underradgivere og underleverandgrer i det tillidsbaseret samarbejde og arbejdet med
feelles mal. Derfor skal partnerskabet indhente deres skriftlige accept af de hovedvilkar, der er geldende
i det strategiske partnerskab. Hermed sikres det ogsd, at den enkelte underentreprengr, underradgiver
eller underleverandgr er underforstaet med eksempelvis konflikthandteringssystemet, der er geldende
indenfor partnerskabet (E-bilag C.2).

I TRUST-projektet handteres konflikter ved brug af en konflikttrappe bestdende af seks niveauer (E-
bilag C.2). I tilfeelde af tvister og uenigheder forsgges disse afklaret ved dialog imellem de personer,
hvor uenigheden er opstaet. Nedenfor ses et uddrag af rammeaftalen, der forklarer de seks niveauer i
konfliktlgsningstrappen:
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* 1. niveau — Uenigheden sgges afklaret mellem parternes projektledere snarest muligt og inden for

5 arbejdsdage.

» 2. niveau — Uenigheden forelegges den strategisk partners operationelle ledelsesgruppe (figur 4.9),

der sgger uenigheden afklaret inden for yderligere 5 arbejdsdage.
* 3. niveau — Uenigheden forelegges konfliktforum, der er nedsat af den operationelle ledelsesgrup-
pe, som sgger uenigheden afklaret inden for yderligere 10 arbejdsdage.
* 4. niveau — Uenigheden forelegges styregruppen (figur 4.8), der sgger uenigheden afklaret

indenfor yderligere 10 arbejdsdage.
* 5. niveau — Uenigheden forleegges en opmand (uvildig part), der sgger uenigheden afklaret

indenfor 30 arbejdsdage.

* 6. niveau — Kan uenigheden ikke afklares, kan hver af parterne begere sagen afgjort ved

Voldgiftsn@vnet for bygge- og anlegsvirksomhed (VBA).

[E-bilag C.2, red.]

Figur 4.7 viser, hvad rammeaftalen definerer som samarbejdsorganisationen i TRUST-projektet. Denne

afbilleder, hvad der almindeligvis betragtes som vearende en styringsorganisation. Af figuren fremgar de
tre ledelsesniveauer i TRUST-projektet. [Skjgt, 2016]

Strategisk ledelse

Daglig ledelse

Produktionsniveau

Styregruppe

Operationel
ledelsesgruppe

Projekt A

Projekt B

Projekt C

Projekt ...

Figur 4.7: Samarbejdsorganisationen i TRUST-projektet. [Skjgt, 2016, red.]

Styregruppen varetager den overordnede ledelse af det strategiske partnerskab. De mgdes jevnfgr

rammeaftalen i det elektroniske bilag C.2 hver anden til tredje uge, hvor overordnede mélsatninger,

processer og udfordringer drgftes, og der sker en videndeling medlemmerne imellem. I praksis er

mgderne dog, jevnfgr Nina Skjgt-Pedersen, reduceret til kun at blive afholdt ca. hver anden maned,

hvilket skyldes, at der ikke har vearet s mange desperate kriser (appendiks A.6). Det er ogsa

pa dette ledelsesniveau, at det strategiske partnerskabs prastation og funktion evalueres (E-bilag
C.2). Styregruppen bestar bade af representanter fra ByK og TRUST-partnerskabet. Pa figur 4.8 ses
styregruppen afbilledet jevnfgr det officielle organisationsdiagram, som kan findes i det elektroniske

bilag C.3.
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Styregruppe

)18 (8

Figur 4.8: Styregruppen i TRUST-projektet jevnfgr det officielle organisationsdiagram. [TRUST, ukendt
dato] NB.: Rasmus Brandt Lassen fratradte den 1/4 2018 sin stilling som Byggechef i Kgbenhavns
Kommune, og der er i skrivende stund ikke fundet nogen aflgser.

Den operationelle ledelse varetager den daglige ledelse i det strategiske partnerskab, og som det
fremgar af figur 4.9, bestar den ligesom styregruppen bade af reprasentanter fra ByK og TRUST-
partnerskabet (E-bilag C.2). Ifglge Nina Skjgt-Pedersen mgdes den operationelle ledelse hver onsdag, og
deres arbejdsopgaver indebarer blandt andet portefgljestyring, ledelse af projektteams og fastsattelse af
overordnede projektmal (appendiks A.6). Den operationelle ledelse star ogsa for at afholde innovations-
og udviklingsmgder to til fire gange om maneden for at sikre lgbende effektivisering og forbedring af
samarbejdet (E-bilag C.2).

Operationel ledelse

Christina Lene Kim Thinggaard Uffe Bay-Smidt Arnt Hansen
Schiilin-Zeuthen Solvang Jensen — — —

— TRUST med E&P TRUST med KANT TRUST med E&P

Kontorchef Team 1 Kontorch:f Team 3 ) 5 B
Byggeri Kebenhavn Funktion: Funktion: Funktion:
BrodeKebernan Direkter Ressourceledelse af Optimerings-
radgivningen og portefgljeledelse

Figur 4.9: Operationel ledelse i TRUST-projektet jevnfgr det officielle organisationsdiagram. [TRUST,
ukendt dato]

For hvert byggeprojekt er der nedsat et projektteam, som blandt andet bestar af en eller flere projektledere
fra ByK og en projekteringsleder og projektchef for udfgrelse fra TRUST-partnerskabet (appendiks
A.6). Projektlederne fra ByK er bindeledet mellem projektteamet og bestilleren, hvilket kan vare en
af Kgbenhavns Kommunes syv fagforvaltninger samt Kgbenhavns Ejendomme & Indkgb (KEID). Pa
figur 4.10 ses et eksempel pa et projektteam for Nyboder skole. Heraf fremgar de forskellige personer
involveret i netop dette projekt og deres indbyrdes tilknytning. I det daglige sidder disse side om side
pa projektkontoret (figur 4.3), og deres primare funktion er at gennemfgre de enkelte byggeprojekter,
opfylde de projektspecifikke malsetninger og deltage aktivt i udvikling samt innovation (appendiks A.6).

Sgren Houen Schmidt fremhaver, at der hvor denne projektmodel differentierer sig fra en ordinzer
projektmodel er, at de fagansvarlige ikke fgrst refererer til en projektleder fra vedkommendes eget firma,
men i stedet refererer direkte til projekteringslederen, der fungerer som projektleder for hele projektet
(appendiks A.4). Sgren Houen Schmidt mener, at denne tilgang giver god mening, pa trods af at den
havde en sver opstart. Han ser det som om, at de med denne projektmodel har formaet at eliminere "det
yderste lag fedt"(appendiks A.4).
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Figur 4.10: Et byggeprojekt i TRUST-projektet jevnfer det officielle organisationsdiagram. [TRUST,

ukendt dato]

TRUST-partnerskabet har ifglge Nina Skjgt-Pedersen valgt at skrue tilgangen til projekter sammen péa en
sadan made, at det i projektets tidlige faser jevnfgr figur 4.11 er projekteringslederen, der har ansvaret
for projektet. Nar sa projektet overgdr til udfgrelse, bytter projekteringslederen og projektchefen plads,
og kontraktansvaret overdrages til projektchefen (appendiks A.6). Sgren Houen Schmidt fremhaver
fordelagtigheden i, som det ogsa fremgar af figur 4.11 nederst, at projektteamet er med fra start til slut. Pa
den méade har alle mulighed for at byde ind og have indflydelse pa projektet i hele dets lgbetid (appendiks

Ad).
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Planlzgningsbevilling Anlzgsbevilling
Aftaleseddel ABR89 Aftaleseddel 2 ABR89 Aftaleseddel 3 AB93

Fase
Aftaletrin 0 Aftaletrin 1 Aftaletrin 2 Aftaletrin 3
Process
Behovs- Bygge- Disponerings- Projekt- Myndigheds-
afklaring lsopi=g program forslag forslag projekt ot epR ekt

Kontraktansvarlig

Ansvarlig: Wife Ansvarlig: H H
s Projekterings- @000 cébocccccccce, eeecccccccce
leder, TRUST : :

— . o . o

Organisation: Organisation: Organisation:

Operationel Byggeleder fm Byggeleder
ledelse

Projekt-
gruppe

Figur 4.11: Procesdiagram for projekter i TRUST-projektet. [TRUST, ukendt dato]

4.1.5 Projekttilgangen

Dette afsnit bygger pa rammeaftalen, der forefindes i det elektroniske bilag C.2. Til rammeaftalen hgrer
en lang reekke bilag, og en oversigt over disse kan findes i bilag B.4. Af figur 4.12 fremgar den tilgang,
som anvendes i TRUST-projektet til handtering af de enkelte projekter indenfor rammeaftalen. @verst
ses faserne, som gar igen fra figur 4.11, og herunder er listet en rekke elementer, og hvordan disse
handteres. Under aftalegrundlag kan det ses, at rammeaftalen er den hgjest rangerede juridiske kontrakt,
herefter kommer aftaleseddel 1-3 og til sidst AB-reglerne. Rammeaftalen skelner imellem fire aftaletrin,
der er opdelt pa fglgende made:

* 0: Behovsafklaring

* 1: Planlegning

» 2: Forslag

* 3: Projektering, udfgrelse og aflevering

Det, som pa figur 4.12 omtales som aftalesedler, bygger pa aftaletrinene. Under fasen behovsafklaring
ses det, at der ikke ggres brug af aftaletrin 0, hvilket bunder i et fravalg fra ByK’s side. Kontraktuelt
er det derfor kun rammeaftalen og AB-reglerne, som er geldende her. Der ydes heller ikke vederlag
i denne fase, da arbejdet ikke forventes at overstige den indsats, der normalt ydes i forbindelse med
behovsafklaring og tilbudsafgivelse i projekter. Aftaletrin 0 omfatter udarbejdelsen af et specificeret
overslag over omkostninger i forbindelse med gennemfg@relsen af aftaletrin 1. Dette bruges af ByK til at
ansgge Borgerrepraesentationen om planlegningsbevilling og til at skabe en bindende gkonomisk ramme
for planl®gningsfasen.
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Figur 4.12: Projektproces. [E-bilag C.2]

Aftaletrin I omfatter gennemfg@relsen af forundersggelser og udarbejdelse af ideopleg samt byggepro-
gram. Sidstnavnte skal vere sa tilstreekkeligt beskrevet, at det kan danne grundlag for indhentelse af en
anlegsbevilling. Pa aftaletrin 1 afregnes der efter medgéet tid og indenfor rammerne af planleegningsbe-
vilingen og den bindende gkonomiske ramme, der blev specificeret pa aftaletrin 0. Medgaet tid afregnes,
uanset om der er tale om en fra det strategiske partnerskab, en underentreprengr, en underradgiver eller
en underleverandgr, efter de pa tilbudslisten tilbudte timesatser.

I forslagsfasen er det Aftaletrin 2, der er geeldende. Anlegsbevillingen er i denne fase opnaet, og der
kan inden for rammerne af denne udarbejdes dispositionsforslag og efterfglgende projektforslag. Det er
ogsa i denne fase, at projektets gennemfgrelse prissettes, hvilket ligger til grund for en fastleggelse af
projektets endegyldige entreprisesum. Pa aftaletrin 2 afregnes der, ligesom pa forrige aftaletrin, efter
medgaéet tid og stadig inden for den gkonomiske ramme, der blev specificeret pa aftaletrinnet forinden.

Afregningen i de tidlige faser differentierer sig vasentlig fra den traditionelle tilgang, da der afregnes
efter medgaet tid. Byggeriets Ledelsescenter [2017], som omtaler denne made at arbejde pa som meget
tillidsbaseret, peger pa, at det er en god lgsning at afregne efter medgaet tid i starten, hvor projektet
ikke er defineret. Det er desuden muligt for ByK i disse faser at fa indsigt i, hvad der foretages og vere
med til at udvikle projektet [Byggeriets Ledelsescenter, 2017]. ByK har dog alligevel valgt at anvende
gkonomiske rammer for at sikre, at gkonomien ikke eskalerer. Disse rammer fastlagges pa baggrund af
beregninger foretaget pa det forrige aftaletrin og praeciseres pa aftalesedlen som en eksakt vaerdi i DKK.

Pa Aftaletrin 3 underskriver parterne, det som svarer til en totalentreprisekontrakt. Af samme grund
skiftes der herfra kontrakttype imellem TRUST-partnerskabet og ByK, sidledes ABT93 nu anvendes
fremfor ABR89. I denne fase foregar feerdigprojekteringen og udfgrelsen af byggeriet. Radgiverydelserne
omfatter udarbejdelse af myndighedsprojekt, hovedprojekt, fagtilsyn og projektopf@lgning. Herudover er
de ledelsesmassige radgivningsydelser sasom byggeledelse, projekteringsledelse og IKT ledelse, selve
opfgrelsen af byggeriet og den efterfglgende 1- og 5-arsgennemgang ligeledes inkluderet.
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Afregningen i forbindelse med aftaletrin 3 er vasentligt anderledes end i de tidligere faser,
da entreprisesummen er en fast pris regnet som summen af de estimerede handvarkerudgifter,
dekningsbidraget, den interne tekniske radgivning og de vejrligsbestemte vinterforanstaltninger. Udover
en fast pris specificerer aftaleseddel 2 ogsa datoen for den dagbodsbelagte afleveringsfrist samt vaerdien
af dekningsbidraget, der er regnet ud fra den tilbudte deekningsbidragssats pa baggrund af de fastsatte
handverkerudgifter og vinterforanstaltninger. Handvearkerudgifterne estimeres enten pa baggrund af
indhentede tilbud og/eller ud fra Molio Prisdata uden saler og inklusiv det tilbudte tilleg/fradrag. Den
interne tekniske radgivning prissattes pa baggrund af handverkerudgifterne og af de vejrligsbestemte
vinterforanstaltninger i henhold til den tilbudte procentsats. De vejrligsbestemte vinterforanstaltninger
beregnes efter den fastsatte procentsats i rammeaftalen, der er henholdsvis 1% af de estimerede
handvearkerudgifter for renovering og ombygning og 1,5 % for nybyggeri.

Af figur 4.12 fremgar ligeledes, at der til hvert projekt opstilles en raekke projektmal, hvad det
strategiske partnerskabs primere fokus er, og hvilke leverancer der ligger i hvilke faser. De enkelte
projektgkonomier varetages internt i TRUST-partnerskabet pd samme made som den overordnede
gkonomi. Dette blev behandlet i afsnit 4.1.4, hvor "cigarkasse-princippet" blandt andet blev omtalt.
I projekterne er der jevnfer Sgren Houen Schmidt en cigarkasse for timer og gkonomi samt en for
brugte ressourcer i de forskellige projekter (appendiks A.4). Et vaesentligt element i TRUST-projektet
er ogsd, at der arbejdes efter princippet med "&bne bgger". Det betyder, at projektkalkulationerne er
baseret pa abne kalkulationssystemer for at skabe transparente og tilgengelige kalkulationer for ByK.
TRUST-partnerskabet er ligeledes forpligtet til at sikre, at deres underentreprengrer og leverandgrer ogsa
overholder princippet om abne bgger og transparente kalkulationer.

4.2 Interview med involverede parter

Dette afsnit bygger pa de to kvalitative interviews med henholdsvis en repraesentant fra TRUST-
partnerskabet, Sgren Houen Schmidt, og en representant fra ByK, Nina Skjgt-Pedersen. I appendiks A.3
og A.4 findes henholdsvis den anvendte interviewguide og transskriberingen af interviewet med Sgren
Houen Schmidt, mens den anvendte interviewguide samt transskribering af interviewet med Nina Skjgt-
Pedersen fremgér af appendiks A.5 og A.6. Lydfilerne for de to interviews kan findes i det elektroniske
bilag C.5.

Formal med interview

Formalet med de to interviews har forst og fremmest varet at belyse, hvilke overvejelser samt
udfordringer, der kan vare forbundet med etableringen af et strategisk partnerskab (afsnit 4.2.1). Dernzst
har der fra specialegruppens side varet et gnske om at granske yderligere, hvilke tiltag der er gjort i
TRUST-projektet, og hvordan de virker i praksis (afsnit 4.2.2). Der har ligeledes veret et gnske om
at blive klogere pa de erfaringer, som bade bygherren og leveranceteamet har gjort sig undervejs i de
godt halvanden ar, TRUST-projektet har staet pa, bade hvad angar styrker/svagheder og fordele/ulemper
(afsnit 4.2.3). Arbejdet med caseprojektet har ogsa faet specialegruppen til at reflektere over en rakke
emner, som gnskes afklaret (afsnit 4.2.4). Sluttelig sgges der klarhed omkring parternes syn pa fremtiden,
bade hvad angar selve TRUST-partnerskabet men ogsa fremtiden for strategiske partnerskaber (afsnit
4.2.5).

4.2.1 Opstarten pa TRUST-projektet

Overvejelser
Iinterviewet med Nina Skjgt-Pedersen blev hun spurgt ind til, hvilke overvejelser der 14 bag beslutningen
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om at udbyde en projektportefglje til et strategisk partnerskab. Hertil svarede hun, at der i Kgbenhavn er
et keempe pres for at eksekvere hurtigere, bedre og billigere. En forhindring for dette er ifglge Nina Skjgt-
Pedersen, at ByK har ca. 450 kontraktpartnere og dermed hele tiden skifter deres samarbejdspartnere ud.
Dette forarsager, at det er umuligt at opbygge et tillidsfuldt samarbejde, og at de samme fejl bliver lavet
igen og igen, da erfaringerne fra de enkelte projekter ikke bliver fgrt videre. En anden overvejelse, ByK
gjorde sig inden de skulle udbyde en portefglje til et strategisk partnerskab, er ifglge Nina Skjgt-Pedersen,
at bygherren skal have en vis stgrrelse for at vere i stand til at eksekvere det pa denne made.

Sgren Houen Schmidt fik et tilsvarende spgrgsmal omhandlende, om der var nogle betenkeligheder ved
at ga ind i TRUST-partnerskabet. Hertil fortalte han, at der pa brancheniveau var nogle bekymringer om,
hvad det var, om det ville skade kvaliteten af byggeriet, og om det ville give entreprengren al magten.
Dette har dog ifglge ham aldrig veret en bekymring i TRUST-partnerskabet, da alle parter, inklusiv E&P,
hele tiden har veret enige om, at det drejer sig om at fa alle fag med. Ifglge Sgren Houen Schmidt havde
TRUST-partnerskabet ikke nogen bekymringer eller betenkeligheder, da partnerskabet skulle dannes,
men han mener derimod, at der var nogle usikkerheder og ubekendte, da de havde vundet, i forhold til
hvordan de skulle gribe det hele an med etablering af kontor og uafklarede elementer i rammeaftalen,
som pa daverende tidspunkt ikke indeholdt en eneste opgave.

Udfordringer

Nina Skjgt-Pedersen papegede i interviewet flere udfordringer i forbindelse med udbuddet af det
strategiske partnerskab. Fgrst og fremmest 14 der en udfordring i det faktum, at en rammeaftale ifglge
hende er et udbud uden indhold andet end samarbejdet. Da rammeaftalen ikke indeholdte nogen konkrete
projekter, var der derfor en problematik i at skulle prissa@tte noget, som ikke fandtes. Dette gjorde blandt
andet, at ByK var udfordret i forhold til at opfinde en passende prissetningsmekanisme. Det endte
jevnfgr afsnit 4.1.3 med, at priss@tningen kom til at ske gennem Molio Prisdata. Desuden var det i
det hele taget, set fra ByK’s synspunkt, omfattende at stable TRUST-projektet pa benene. Det skyldes, at
de selv har staet for at udarbejde udbudsmaterialet helt fra bunden. En udfordring i forhold til dette er, at
byggeriets aftaler ifglge Nina Skjgt-Pedersen er bygget op omkring konflikt og derfor ikke passer direkte
til strategiske partnerskaber. Derfor havde ByK, i det ar det tog at udarbejde udbuddet, bade interne
jurister og projektledere samt eksterne jurister fuldt beskeeftiget med at fa en passende rammeaftale pa
plads.

I mods®tning hertil var der for TRUST-partnerskabet ifglge Sgren Houen Schmidt ikke de store
udfordringer forbundet med selve dannelsen af TRUST-partnerskabet. Det omfattende 1a derimod ifglge
ham i at finde ud af, hvordan det hele skulle ggres. I den forbindelse papegede han ogsa, at der er
stor forskel pa at tenke strategiske partnerskaber pa papiret og sa at ggre det i praksis. Derfor vidste
partnerskabet ifglge ham heller ikke, hvor omfattende det ville blive. Sgren Houen Schmidt gjorde under
interviewet brug af metaforen; "at de byggede flyet, imens de lettede" til at forklare, hvor ny tilgangen
var for leveranceteamet, og at de undervejs matte finde ud af, hvordan de skulle gribe det hele an. Set
i bakspejlet mener han, at der maske burde have varet koblet flere ressourcer pa projektet i starten af
forlgbet til at fa flyet i luften, saledes de ikke skulle have arbejdet dobbelt. P4 den anden side kan han
ogsa se fordelene i, at de selv har bygget maskinen og dermed nemmere kan reparere og justere delene,
end hvis de havde faet ekstern hjelp.

4.2.2 Tiltag gjort i TRUST-projektet

Fagligheder
I byggebranchen er der ifglge Sgren Houen Schmidt meget faste opfattelser af, hvem og hvordan en
ingenigr, en arkitekt, en entreprengr og sa videre er. I TRUST-partnerskabet er fordommene om de
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forskellige stereotyper forsggt udvisket, da de ifglge ham ikke giver nogen mening. Derudover er der
blevet arbejdet rigtig meget med at spidse faglighederne. Et eksempel herpa er, at en ingenigr ikke bare
er en ingenigr, men derimod enten er en konstruktions-ingenigr, VVS-ingenigr, EL-ingenigr og sa videre.
Grunden til, at der har veeret fokus pa dette, har ifglge Sgren Houen Schmidt veret, at folk har en tendens
til at skyde skylden pa de andre faggrupper. I stedet for at give eksempelvis ingenigren skylden, forsgges
det i TRUST-partnerskabet at konkretisere problemet for at fa det 1gst.

Til spgrgsmalet om hvordan det undgas, at faggraenser udviskes, svarede Sgren Houen Schmidt, at det
hander, men at det er noget, de er meget bevidste om. Han ser dog ogsa muligheder i det teette samarbejde
i de enkelte projektteams, da det kan medfgre en dybere indsigt i hinandens arbejde, hvilket kan fgre
til besparelser. Et eksempel herpa kunne ifglge Sgren Houen Schmidt veere, hvis arkitekten igennem
indsigt i VVS-ingenigrens arbejde, er i stand til at forudse, hvor teknikskakterne skal placeres. Herved
kan arkitekten tenke det ind fra start frem for at tilrette det senere, hvilket kan vare med til at skabe
veerdi.

Abne regnskaber

Nina Skjgt-Pedersen gav i interviewet udtryk for, at den abenhed, der er omkring gkonomien i
projektet, og den indsigt som ByK far i priss@tningen, er rigtig spendende. Hun mener dog, at det
fra entreprengrens side er ngdvendigt at nytenke og legge noget arbejde i det, da de er vant til blot
at aflevere en sum. Nina Skjgt-Pedersen kom med et eksempel pa, hvor de abne regnskaber er en
gevinst for hende som bygherre. Hun havde haft behov for at sgge bestilleren om en merbevilling pa
flere millioner, og fordi hun havde kendskab til regnskaberne bag, kunne hun trygt forsvare den store
ekstraregning, og hun endte da ogsa med at fa det bevilliget. Sgren Houen Schmidt omtalte ogsa brugen
af abne regnskaber i projekterne. Han mener blandt andet, det er favorabelt, nar bestilleren er Bgrne- og
Ungdomsforvaltningen, da deres midler bliver bevilliget, og at det derfor handler om at fa mest muligt
ud af dem. Pa den made laves der ikke noget overskud, og er der midler til overs, tilfgres det bare som
merkvalitet til projektet.

Afregningsform

Sgren Houen Schmidt ser den valgte afregningsform med medgaet tid i de tidlige faser som et meget
meningsfuldt tiltag. Det er en mere dben og tillidsfuld made at arbejde pa, end hvis der arbejdes efter et
fast honorar, der ikke kan gradbgjes. De projekter, der tildeles det strategiske partnerskab, er ofte meget
Igst formuleret fra start. Sgren Houen Schmidt formulerede det som, at projekterne kommer ind ligesom
utygget mad. Det er derfor ofte vanskeligt at fastlegge en veldefineret ramme for radgiverudgifter, og
derfor er denne afregningsmetode velegnet i denne forbindelse. Det ggr ogsa det strategiske partnerskab
mere fleksibelt i tilfeelde af, at projektet eendrer karakter.

Nina Skjgt-Pedersen mener, at det er for tidligt at sige, om den valgte afregningsform er en god ting. ByK
er i gang med at undersgge, hvor hgje honorarprocenterne egentlig ender med at blive i forhold til, hvad
de er vant til, men dette er ikke ferdigevalueret. Nina Skjgt-Pedersens holdning til om afregningen kan
gribes an pa en bedre made er, at der muligvis kan anvendes fast honorar pa aftaletrin 2 ogsa. Humlen i
det er dog ifglge hende, om incitamentet for at optimere projektet fjernes, da honoraret dermed ogsa vil
blive mindre. En ting, som hun finder meget fornuftigt i afregningsmetoden, er, at de i aftaletrin 3, som
pé mange mader minder om en totalentreprise, har sikret, at der allokeres ressourcer til radgiverydelser.
P4 den made har ByK sikret, at entreprengren ikke nedprioriterer radgiverydelserne som eksempelvis
radgivertilsyn.

Incitamentmodel
I TRUST-projektet ggres der ikke aktivt brug af incitamenter. Ifglge Nina Skjgt-Pedersen skyldes det, at
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ByK er af den overbevisning, at incitamentet i hele aftalen er, at der bliver ved med at komme projekter
ind. I interviewet na@vnte hun, at det i traditionelle udbud ikke er unormalt, at parterne sidder og regner
pa mange projekter, inden de vinder et. Det vides altsé ikke pa forhand, hvilke projekter der venter i
det kommende ar. I TRUST-projektet er situationen en helt anden, og derfor har TRUST-partnerne bedre
mulighed for at planlegge deres ressourcer, deres produktion og i det hele taget projekternes indbyrdes
forlgb. Det er altsa, ifglge hende, incitament nok i sig selv.

Seren Houen Schmidt bakker, uathaengig af Nina Skjgt-Pedersens udtalelse, op om ByK’s argument for,
hvorfor yderligere incitamenter er overflgdige. Han mener, at han af forlgbet har lert, at entreprengrer
faktisk gar mere op i at sikre en fast indtjening, hvilket de er forholdsvis sikret i en rammeaftale. Han
papeger ogsd, at entreprengrer hellere vil tjene fladt eksempelvis 7 % hele vejen igennem end 14 % i det
ene projekt og 2 % i det andet.

Konflikttrappe

I forhold til konflikter fortalte bade Sgren Houen Schmidt og Nina Skjgt-Pedersen, at konflikttrappen
og konfliktforummet, omtalt i afsnit 4.1.4, ikke har veret i brug pa nuverende tidspunkt. De gav under
interviewene begge udtryk for, at der selvfglgelig har veret udfordringer og uenigheder, men at de ud fra
en intention om at lgse tingene i faellesskab har faet tingene 1gst.

4.2.3 Erfaringer gjort i TRUST-projektet

Styrker

I forhold til hvilke erfaringer, der er kommet ud af TRUST-projektet, n@vnte Nina Skjgt-Pedersen, at
hun er af den overbevisning, at alle parter bliver meget dygtigere til at agere i byggeriets verden, fordi de
i TRUST-projektet kommer meget tettere pa hinanden, end de ville ggre i et traditionelt byggeprojekt.
Et eksempel pa dette er ifglge hende, at ByK og parterne i TRUST havde forskellige opfattelser af ordet
dekningsbidrag, hvilket kun kom frem i lyset, fordi de i TRUST-projektet har leert hinanden rigtig godt
at kende.

Nina Skjgt-Pedersen pegede pa tre styrker ved at handtere projekter efter TRUST-tilgangen. Fgrst og
fremmest er hun overbevist om, at alting kan ske meget hurtigere. Desuden ser hun det som en styrke,
at mange af projekterne ligner hinanden, hvilket giver en gentagelseseffekt og medvirker til, at de kan
lere fra projekt til projekt. Den sidste styrke er ifglge hende, at arbejdsklimaet forbedres, da ByK har
faet nogle samarbejdspartnere, som kommer til at kende dem rigtig godt. Ogsa Sgren Houen Schmidt
fremhaevede styrken ved den gentagelseseffekt, det er muligt at opna pa projektniveau.

En anden styrke ved TRUST-projektet er ifglge ham, at der kan spares en masse ressourcer pa
eksempelvis arbejdet med byggeprogrammet. Sgren Houen Schmidt fremhavede i interviewet, at
TRUST-partnerskabet allerede nu godt ved, hvad det handler om, nar de abner byggeprogrammet pa
et nyt projekt. Det betyder, at de kan spare mange ressourcer, fordi de igennem gentagelse har prgvet
det fgr og derved har mulighed for at foretage optimeringer. TRUST-tilgangen er ifglge ham ogsa utrolig
agil. Med det mener han, at det strategiske partnerskab langt hurtigere kan handtere situationer, hvor der
opstar noget uventet. Eksempelvis nevnte han, at de ved en pludseligt opstaet vandskade pa en skole var
i stand til at Igse problemerne meget hurtigere, end hvis opgaven skulle have varet i udbud.

Svagheder

Pa spgrgsmalet om hvorvidt der har veret nogle udfordringer eller svagheder ved at handtere projekter
efter TRUST-tilgangen, sammenlignede Sgren Houen Schmidt det med at skulle kgre bil i venstre side
af vejen i stedet for hgjre. Dette ville bade kraeve, at man selv var indstillet pa det, men ogsa at alle
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andre var det. Ellers ville der vere en risiko for, at der ville opsta tvivl og forvirring, som sa maske ville
skabe kaos. Med dette eksempel mener han, at den stgrste udfordring har veeret at fa alle til at agere efter
den nye tilgang. En anden udfordring har ifglge ham varet, at de har skulle lere alting i praksis uden at
have gennemtankt det hele pa forhand. Han fortalte dog, at det alligevel har fungeret tilfredsstillende pa
TRUST-projektet. Han fremheaevede ligeledes det store pres, der var i udbudsfasen, som en udfordring,
der kostede rigtig mange timer at fa til at lykkes.

Pa samme spgrgsmal svarede Nina Skjgt-Pedersen, at ByK’s stgrste udfordring har veret at fa den nye
tilgang kommunikeret ud i alle deres interne led, og at de ikke har veret gearet til at arbejde pa den nye
made. Hun papegede, at det har veret svert i forhold til det hierarki, som de har i ByK, hvilket ogsa har
medfgrt nogle tempoforskydninger. Med det mener hun, at der kan vare nogle udfordringer forbundet
med at s@tte private virksomheder, der er vant til at rykke hurtigt, sammen med en stor og tung offentlig
virksomhed. Derudover pegede hun ogsa pa, at de neste gang, de laver et strategisk partnerskab, skal
have deres bestillerforvaltninger med, saledes de ogsa bliver bundet op pa at skulle samarbejde med
ByK’s samarbejdspartnere. En anden erfaring er ifglge Nina Skjgt-Pedersen, at det er ngdvendigt, at alle
er indstillet pa, at det er en ny made at ggre det pa. Hertil naevnte hun ogsa, at det er tydeligt at se pa de
nye i TRUST-projektet, at de agerer efter den traditionelle samarbejdstilgang.

Fordele og ulemper ved TRUST-tilgangen (3. generations partnering)

I forhold til fordele og ulemper forbundet med at TRUST-partnerskabet selv har staet for at samle deres
leveranceteam, kom S¢ren Houen Schmidt med et eksempel fra Handicaporganisationernes Hus, hvor
det var bygherren, der var foregangsmand for at samle leveranceteamet (2. generations partnering). Hans
erfaringer fra dette projekt var, at de havde faet stablet det rette team pa benene. Teamet naede i mal, og
overordnet set havde det fungeret godt. Han er derfor af den overbevisning, at begge fremgangsmader vil
kunne fungere, men at det er et spgrgsmal om, hvorvidt bygherren tgr patage sig den risiko at sta for at
sammensztte leveranceteamet. Det vil ogsa krave, at bygherren skal have mere end bare juridisk hjelp
til at udforme sine udbud. Bygherren vil ogsé skulle screene for, hvem der kan s@ttes sammen, hvordan
de fungerer, og om de har referencer sammen. Det vil derfor vaere omfattende for bygherren at patage
sig denne arbejdsbyrde.

Pa samme spgrgsmal svarede Nina Skjgt-Pedersen i fgrste omgang, at hun kun kunne se fordele ved, at
det strategiske partnerskab selv har staet for at sammenseatte deres leveranceteam, kontra hvis de som
bygherre skulle have gjort det. T den forbindelse papegede hun, at det er ekstremt ngdvendigt, at det
strategiske partnerskab er committed til hinanden, hvilket er nemmest, hvis partnerne kender hinanden
i forvejen. Hertil tilfgjede hun ogsa, at der er ting, som bygherrer ikke skal blande sig i, og at ansvaret
jo ville veere deres, hvis de havde skulle danne partnerskabet. Den eneste lille ulempe, hun kan se, er, at
det ma have veret en hard opgave for TRUST-partnerskabet, at skulle smelte s& mange kulturer sammen
til én TRUST-kultur. Dette papegede hun ogsd som vearende en af arsagerne til, at der i starten var en
skepsis i virksomhedernes egne baglande.

4.2.4 Refleksioner og undren

Udbud med forhandling

I interviewet med Sgren Houen Schmidt blev der spurgt ind til det strategiske partnerskabs syn pa den
anvendte udbudsform; Udbud med forhandling. Hans respons til dette var, at de i TRUST-partnerskabet
ser denne udbudsform som verende den eneste rigtige, da begge parter i forbindelse med et sadant udbud
har behov for at snakke sammen om henholdsvis udbuddet og tilbuddet. Han kom med et eksempel, hvor
ByK i udbudsbetingelserne, jevnfgr afsnit 4.1.3, gnskede at tilbudsgiverne skulle differentiere deres
tilbudte procentsatser efter entreprisestgrrelser. TRUST-partnerskabet snakkede med ByK om dette for
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at na til en forstaelse af, hvad der 1a til grund for gnsket. Dette gav TRUST-partnerskabet mulighed for at
rette deres tilbud til, og samtidig gav det dem ogsa mulighed for at papege overfor ByK, at denne tilgang
indeholdt en latent fare for uheldige interessekonflikter eksempelvis i forbindelse med prissetning.

Ressourceforbrug

Til spgrgsmalet om hvorvidt strategiske partnerskaber er ressourcetunge svarede Sgren Houen Schmidt,
at det indledende arbejde var forbundet med en del arbejde. Han er dog af den overbevisning, at
ressourcerne brugt i de indledende faser vil komme dem til gode senere i form af mindre spild
og et mindre behov for omprojektering. Pa projektniveau kom han med et eksempel, hvor en
konstruktionsingenigr havde postuleret, at han kunne spare projektet for 0,5 million kroner, hvis han
fik 100 timer til at gennemregne projektet. De 100 timer kostede maske 100.000 DKK, men det
lykkedes ingenigren at spare den halve million kroner. Der er altsd ogsa et totalgkonomisk aspekt i
dette, som ikke ville vere blevet realiseret, hvis der havde veret tale om traditionelle opdelte radgiver-
og entreprengrydelser.

Nina Skjgt-Pedersens syn pa strategiske partnerskaber er, at sammenlignet med alternativet, som i
Kgbenhavn Kommunes tilfelde havde vearet 450 udbud, sa er strategiske partnerskaber egentlig ikke
ret ressourcetunge. Samtidig giver partnerskabet dem ogsa muligheden for at genbruge projektlgsninger
eller konflikthandteringer. Nar en konflikt 1gses i partnerskabet, lgses den ifglge hende for 40 projekter
pa en gang. Det er jo at foretreekke frem for alternativet, der maske lyder pa 450 konflikter, der skal lgses
enkeltvis.

Dynamik i samarbejdet

I forhold til om samarbejdet i TRUST-projektet har udviklet sig og er blevet bedre med tiden, svarede
Nina Skjgt-Pedersen meget overbevisende, at det er det. Det har udviklet sig til, at bade ByK og parterne
i TRUST nu har en tilgang, hvor alle hjelper hinanden med at overkomme eventuelle problemer, og at
alle parter spiller hinanden gode. Hun mener i den forbindelse ogsa, at alle i TRUST-projektet forstar
hinanden meget bedre nu, og at de har gennemlevet de kriser, der skal til for, at de tror pa, at de vil
hinanden det bedste. Hun referer i den forbindelse ogsa til, at de bevager sig op af en tillidsspiral, hvor
man kan falde dybt ned, hvis nogle svigter. Hun slar dog fast, at der stadig er uenigheder og kan vere
problemer pa de forskellige projekter, hvilket kan skyldes interessemodsetninger, og at det kan vere
en udfordring at brede entusiasmen for strategiske partnerskaber ud til alle led i organisationen. P& den
anden side mener hun, at der I TRUST-projektet er flere feellesinteresser end modsatrettede interesser,
hvorfor mangden af uenigheder er feerre end pa traditionelle byggeprojekter.

Kun én entreprengr i TRUST-partnerskabet

E&P er den eneste udfgrende virksomhed, der er en del af det strategiske partnerskab TRUST. Sgren
Houen Schmidt er af den overbevisning, at det handler om kapacitet og grundet E&P’s stgrrelse, har én
entreprengr veret tilstreekkelig. Han fremhavede i interviewet ogsa en problematik i, at det er sveerere at
skille sig af med en entreprengr, der ikke leverer, hvis de er en del af partnerskabet. Jo flere partnere, der
er i et partnerskab, jo mere kompleks er partnerskabet at drive. Ved kun at have en entreprengr pa holdet,
er der ligeledes kun et system at lene sig op af, hvilket han ser som en fordel bade for de andre parter i
det strategiske partnerskab og for bygherren.

Det er klart, at E&P ikke besidder alle de ngdvendige fagligheder, der skal til for pa egen hand at
vere i stand til at gennemfgre projekter med den krevede volumen. Netop derfor bliver der ogsa i
stor stil anvendt underentreprengrer og underleverandgrer. Sgren Houen Schmidt omtalte brugen af
op imod 100 underleverandgrer og underentreprengrer og fremhavede blandt andet, at de sgrger for
at fa disse "unboard’et" for pa den made at sikre, at de har samme mindset i forhold til samarbejdet
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i det strategiske partnerskab. Underleverandgrerne og underentreprengrerne udvealges pa baggrund af
relationer og resultater. Herudover skal de yderligere leve op til en raekke krav, hvad angéar gkonomi, og
hvis de opfylder disse krav kan de tildeles opgaven. Hvis sa ellers de lgser opgaven tilfredsstillende, vil
de med stor sandsynlighed ogsa blive tildelt opgaver fremadrettet. Sgren Houen Schmidts opfattelse af
underleverandgrerne, underradgiverne og underentreprengrernes syn pa samarbejdsformen er, at de ogsa
synes, det er en behagelig made at arbejde pa. De involveres ofte tidligt i projekterne og tilegner sig pa
den made en stgrre indflydelse. Det giver bedre prissetninger, bedre tidsestimater, feerre fejl og mangler
og generelt bare bedre projekter.

Bygherrens inddragelse

Pa spgrgsmalet om hvorvidt det er ngdvendigt, at bygherren er sd meget involveret, som det er tilfaeldet pa
TRUST-projektet, gjorde Nina Skjgt-Pedersen i interviewet meget ud af at fastsla, at det er et samarbejde,
og at det hedder ByK med TRUST. Hun mener, at hele pointen i TRUST-projektet er, at de som bygherre
er meget involveret, da de ellers ikke ville kunne optimere processerne. Ifglge hende er de ngdt til at
arbejde sammen med tillid til hinanden, hvilket kun kan lade sig ggre, hvis de kender hinanden godt. Det
nye er, at ByK ogsa er indblandet pa et ledelsesplan i form af den operationelle ledelse, hvilket ifglge
hende ggr, at de lgbende opfanger tvaergdaende problemer. Samtidigt papegede hun ogsa, at den store
involvering er med til at opkvalificere ByK, da de i TRUST-projektet far tilbagemeldinger pa, hvordan
de performer og pa deres mange systemer og skemaer, hvilket de ikke ggr pa de traditionelle projekter.
I forlengelse af dette mener hun ogsa, at de i TRUST-projektet har partnere, der tenker med dem og
kommer med forslag til forbedringer.

S¢ren Houen Schmidt er enig med Nina Skjgt-Pedersen i, at det er vigtigt, at ByK er meget involveret,
da de ikke ville kunne agere uden ByK’s viden og politiske position. Til spgrgsmalet om hvorvidt det sa
ikke ville kunne fungere, hvis bygherren ikke havde kompetencerne til at vaere sa aktiv, svarede han, at
det sikkert godt ville kunne fungere i et statisk miljg, hvor verdenen ikke forandrer sig serligt hurtigt.
I forlengelse heraf tilfgjer han dog, at det kan diskuteres, om nogle af bygherrens opgaver maske kan
flyttes over til det strategiske partnerskab.

Ngglepersoners betydning

Pa spgrgsmalet om hvilken betydning det har haft, at ngglepersonen Rasmus Brandt Lassen har skiftet
job, svarede Nina Skjgt-Pedersen, at det ikke vides pa nuverende tidspunkt. Hun tilfgjede dog, at
han er smuttet pa et tidspunkt, hvor ByK har opbygget et fundament at sta pa i forhold til strategiske
partnerskaber. Sgren Houen Schmidt har samme syn pa udviklingen som Nina Skjgt-Pedersen, nemlig
at han ikke leengere ser det som en ballon, der kan briste, men at de nu har opbygget et fundament, og
at de nok skal kunne udbedre de revner, der skulle ske at komme. Til spgrgsmalet om hvordan Nina
Skjgt-Pedersen tror, jobskiftet har pavirket TRUST-partnerskabet, svarede hun, at det nok har rystet dem
en smule, da de ikke ved hvem, der skal overtage, og at Rasmus Brandt Lassen var god til at holde den
visionare fane hgjt i forhold til strategiske partnerskaber.

4.2.5 Fremtiden

TRUST-partnerskabet

I forhold til det fremadrettet perspektiv blev der spurgt ind til, hvad der skal ske med TRUST-
partnerskabet og de seks parter, nar rammeaftalen udlgber i 2020. Ifglge Sgren Houen Schmidt ggres der
erfaringer bade pa kryds og tvars inden for partnerskabets fire veegge. Der drages dog ogsa erfaringer
som et samlet partnerskab. Derfor kan han godt forestille sig, at de samme parter vil fortsatte, hvis ellers
der er tale om en gentagelse i forhold til type af projekter. Det vil dog aftha@nge af de enkelte parters
fremadrettede forretningsstrategier, ressourcer samt lyst.
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Sgren Houen Schmidt ser dog knap sa lyst pa, hvorvidt TRUST-partnerskabet vil vare i stand til at
varetage opgaver uden for skole og institutions omradet. Det skyldes, at nogle af radgiverkompetencerne
er malrettet netop dette omrade, hvilket vil ggre disse radgivere mindre favorable i forbindelse med
andre projekttyper. Hermed understregede han ogsa, at TRUST-partnerskabet ikke er en lukket fest, og
at udskiftninger vil kunne blive en realitet. Samtidig sagde han, at de kompetencer, hver af de seks parter
har erhvervet sig i forbindelse med deltagelse i det strategiske partnerskab, vil kunne bruges til at skabe
nye konstellationer og dermed veare et vigtigt aktiv for de respektive virksomheder.

Strategiske partnerskaber fremadrettet

I forhold til om TRUST-tilgangen er vejen frem i byggebranchen, svarede Sgren Houen Schmidt, at det
haber han. Han papegede dog, at det kraever mange ressourcer at stable et partnerskab som TRUST pa
benene. Derfor er et sadant partnerskab efter hans mening bedst egnet til handtering af store portefgljer.
Hyvis det skal fungere i mindre skala, skal der et andet setup til. Her fremhavede han, at de pa kontoret
har snakket om, hvis man kunne forme en slags task force bestdende af en rakke virksomheder med
relation til hinanden, som ved de kan samarbejde, og som har nyttige erfaringer samt referencer inden
for det efterspurgte omrade. Task forcen skal kunne vere aktiv i stgrre eller mindre grad. Med andre ord
skal den kunne lave andre opgaver, men vere i stand til at rykke ud nar behovet opstar.

Nina Skjgt-Pedersen udtrykte sig ligesom Sgren Houen Schmidt positivt i forhold til fremtiden for
strategiske partnerskaber. Spgrgsmalet om hvorvidt Kgbenhavns Kommune kunne finde pa at udbyde
endnu en portefglje til et strategisk partnerskab, ville hun dog ikke besvare for, de officielt har faet
evalueret forlgbet i 2019. Personligt udtrykte hun dog, at hun selv har mod pa mere, men at det jo i sidste
ende er noget, der er politisk bestemt og dermed primert athenger af resultaterne.

Sgren Houen Schmidt papegede under interviewet, at det mindset som medarbejderne har tilegnet sig
efter at have vearet en del af et strategisk partnerskab, er noget, som vil vanskeligggre medarbejdernes
tilbagevenden til den traditionelle samarbejdstilgang. Som eksempel brugte han en arkitekt fra Kant, som
efter halvanden maned pa et traditionelt projekt bad om at komme tilbage til TRUST-projektet, fordi hun
treengte til at veere "sammen" om projekterne. Han ser derfor dette som noget, der i takt med udbredelsen
af strategiske partnerskaber vil kunne ga hen og blive et konkurrenceparameter bade for virksomhederne,
men ogsa for medarbejderne. Medarbejdere, der har erfaring med strategiske partnerskaber, vil med stor
sandsynlighed sgge disse fremadrettet, og egenskaben med at kunne samarbejde vil altid veaere en attraktiv
egenskab ved en kommende medarbejder.

4.3 Output

Igennem afsnit 4.2 er de to interviews med Sgren Houen Schmidt og Nina Skjgt-Pedersen blevet
behandlet, og outputtet herfra er en raekke styrker og svagheder/udfordringer ved TRUST-tilgangen.
De to interviews bidrager ogsd med @vrige brugbare aspekter, som sammen med styrkerne og
svaghederne/udfordringerne alle kan bruges i kapitel 5 i forbindelse med besvarelsen af underspgrgsmal
2 i problemformuleringen. Outputtet af de to kvalitative interviews fremgar nedenfor inddelt efter
henholdsvis styrker, der skal udnyttes, svagheder/udfordringer, der skal handteres og gvrige brugbare
aspekter, som skal overvejes. Efter hvert punkt er der medtaget en parentes, der oplyser hvem, som kan
citeres for indholdet. (BH) stér for bygherre, og (LT) star for leveranceteam.

Styrker:

* Bogr medfgre hurtigere eksekvering samt bedre og billigere byggeri (BH)
* Et tet samarbejde mellem faggrupperne giver bedre lgsninger fra start (LT)
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 Alle parter bliver bedre til at agere i byggebranchen grundet indsigt i hinandens arbejde (BH)
* Et teet samarbejde giver bedre forstaelse af hinanden og feerre misforstaelser (BH)

* Kan vere et konkurrenceparameter bade for virksomheder og medarbejdere (LT)

* Resulterer i faerre konflikter og giver et bedre arbejdsklima (BH+LT)

* Gentagelseseffekt bade i form af ens projekter og ens processer (BH+LT)

» Agil tilgang, da uforudsete opgaver ikke skal i udbud og dermed kan lgses hurtigere (LT)

* Tidlig inddragelse af underentreprengrer og leverandgrer giver bedre projekter (LT)

Svagheder/udfordringer

* Bygherreorganisationen skal have en vis volumen (BH)

* Branchebekymringer for hvad det er, om det vil skade kvaliteten af byggeriet, samt om det vil give
entreprengren al magten (LT)

* Stadig forholdsvis nyt i branchen, hvilket resulterer i mange ubekendte faktorer (LT)

* Al begyndelse er sver, specielt hvis der ikke afseattes tid til at implementere det "nye" (LT)

* Der er mange ressourcer forbundet med at udarbejde udbud og tilbud (BH+LT)

* [ et nyoprettet partnerskab skal mange kulturer smeltes sammen til én (BH)

* Byggeriets aftaler er bygget op omkring konflikter (BH)

* Stor omvzltning at ga fra traditionelle samarbejder til partnerskaber (BH)

* Det kraver en forandringsparat og nytenkende entreprengr (BH)

* Alle skal vere indforstaet med, hvad det indebzrer at veaere en del af et partnerskab (LT)

* T dynamiske miljger er der behov for et teet samarbejde med bygherre, da der ofte opstar behov for
bygherrens stillingtagen (LT)

» Radgiverkompetencerne i partnerskabet skal harmonere med projekttyperne (LT)

* Det kraever store portefgljer at drive strategiske partnerskaber grundet ressourceforbrug (LT)

Ovrige brugbare aspekter

* TRUST-partnerskabet havde ingen udfordringer under dannelsen af partnerskabet (LT)

* Faste opfattelser af stereotyper i byggebranchen skal elimineres (LT)

» En fragmentering af faglighederne skal sikre at problemer konkretiseres og lgses (LT)

* Abne regnskaber er en gevinst (BH+LT)

* Medgaet tid som afregningsmetode er velegnet i de indledende faser (LT)

* Det kan overvejes at anvende fast honorar pa aftaletrin 2 (BH)

 Fornuftigt at der pa aftaletrin 3 ogsa er afsat penge til radgiverydelser (BH)

* Det eneste incitament i TRUST-projektet er, at projektflowet er kontinuerligt (BH+LT)

* Forskellighederne mellem ByK og TRUST-partnerskaber giver tempoforskydninger (BH)

* Bade 2. og 3. generations partnering kan fungere, men 2. generations partnering medfgrer en stgrre
arbejdsbyrde for bygherren (LT)

* Der er kun fordele ved, at leveranceteamet selv finder sammen, da det giver dem medindflydelse
pa, hvem de skal arbejde sammen med (BH)

* Udbud med forhandling som udbudsform er en ngdvendighed, nar rammeaftaler udbydes (LT)

» Samarbejdet forbedres gradvist, jo bedre parterne lerer hinanden at kende (BH)

* Bygherre og leveranceteam skal kende hinanden godt for at kunne arbejde tillidsfuldt (BH)

* Er der for mange strategiske partnere, stiger kompleksiteten i partnerskabet (LT)

* | et partnerskab er det entreprengren, der tilfgrer struktur og system, hvorfor det kan vere
uhensigtsmessigt med mere end én entreprengr (LT)

* Det er ikke utenkeligt, at leveranceteamet kan overtage flere af bygherrens ansvarsomrader (LT)

» Udskiftning af ngglepersoner er muligt, hvis det tilrettelegges, det er dog ikke gnskvardigt (BH)

* Strategiske partnerskaber kan anvendes i mindre skala, men det vil kreve et andet setup (LT)
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5 | Optimeret tilgang til samarbejde

I dette kapitel vil specialets lpsningsforslag jevnfgr figur 2.1 pa side 3 blive udarbejdet. Kapitlet vil
mere specifikt tage udgangspunkt i underspgrgsmadl 2 i problemformuleringen i afsnit 3.3 pa side 27
omhandlende, hvordan 3. generations partnering kan optimeres. For at besvare dette vil der i kapitlet
blive gjort brug af udbyttet fra kapitel 4, ekspertholdninger samt teori, og pd baggrund af dette
vil der med afscet i 3. generations partnering blive udarbejdet en optimeret tilgang til samarbejde i
byggebranchen. Den optimerede samarbejdstilgang vil derefter blive anvendt i det efterfplgende kapitel,
hvor implementeringen af tilgangen i branchen vil blive behandlet.

Fra afsnit 4.3 haves et indblik i hvilke praktiske erfaringer, der er med 3. generations partnering.
Mere specifikt indeholder afsnittet en oversigt over hvilke styrker, svagheder/udfordringer samt gvrige
brugbare aspekter, der er forbundet med TRUST-tilgangen og dermed 3. generations partnering. Disse
udtalelser vil blive taget i betragtning i forbindelse med udarbejdelsen af en optimeret samarbejdstilgang,
der tager afsat i 3. generations partnering. Inden der ggres brug af disse erfaringer, er det valgt
fgrst at indhente ekspertholdninger til emnet og dernast at fa fastlagt rammerne for den optimerede
samarbejdstilgang. Ekspertholdningerne er relevante, da de kan tilfgre et endnu bredere syn pa
samarbejdsformen og derigennem supplere de praktiske erfaringer. Arbejdet med at fastlegge rammerne
for den optimerede samarbejdstilgang er en ngdvendighed, da de praktiske erfaringer kan betragtes som
indhold i den optimerede samarbejdstilgang, og fgr disse kan anvendes, er det ngdvendigt med nogle
overordnede rammer.

5.1 Ekspertholdninger

For at indsamle eksterne inputs angéende tankerne omkring 3. generations partnering har specialegrup-
pen foretaget et interview af Kim Haugbglle, der er seniorforsker ved SBi ved Aalborg Universitet Kg-
benhavn. Kim Haugbglle har blandt andet beskaftiget sig med innovation og procesudvikling i byggeriet,
hvilket ggr hans holdninger relevante. Transskriberingen af det gennemfgrte interview fremgar som tid-
ligere nevnt af appendiks A.2. Som et supplement til de primere data vil sekundere data ligeledes blive
anvendt. Det sker i form af interviews med engelske eksperter behandlet i Kristensen [2006].

I interviewet med Kim Haugbglle blev der blandt andet talt om definitioner, og her blev det tydeligt,
at der til tider kan vare en klgft imellem teori og praksis. Det som specialegruppen i afsnit 3.2.2 pa
side 19 definerede som 3. generations partnering, mener Kim Haugbglle i praksis, er tet beslegtet
med totalentrepriser. Han skelner derfor, som nevnt i afsnit 3.3 pa side 27, sjeldent imellem de tre
generationer af partnering, men i stedet imellem projektpartnering og strategiske partnerskaber. Det var
altsa igennem interviewet en udfordring at drgfte 3. generations partnering i og med, at Kim Haugbglle
ikke anser det som en reel samarbejdsform, men mere som en udbygget entrepriseform.

Kim Haugbglle tilskriver lighederne imellem 3. generations partnering og totalentrepriser som varende
en af grundene til, at 3. generations partnering eller strategiske partnerskaber generelt ikke er mere
udbredt, end det er. Den minimale udbredelse af strategiske partnerskaber kan ifglge Kim Haugbglle
ogsa skyldes; modvillighed blandt radgiverne, darlige erfaringer samt bekymringer fra bygherrerne i
forbindelse med oprettelsen af langtidsaftaler, da de er usikre pa, hvorvidt de kan levere arbejde nok.
Udtalelsen omkring modyvilje blandt radgiverne bakkes delvist op af Sgren Houen Schmidt fra TRUST-
partnerskabet, der nikker genkendende til modvilje is@r blandt arkitekterne, da der ifglge ham er mange
arkitekter, der er af den overbevisning, at det skader arkitekturen (appendiks A.4). I forhold til de darlige
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erfaringer mener Kim Haugbglle, at DR Byen er et eksempel pa et darligt projekt og en katastrofe for
partnering i Danmark.

Ogsa den ledende engelske partneringkonsulent Nigel Barr omtaler forskellige barrierer for strategiske
partnerskaber. Han giver udtryk for i et interview udfgrt af Kristensen [2006], at den typiske
barriere er darligt lederskab. Han udtrykker vigtigheden i, at ledelsen forstar sig pa "relations-
ledelse", der omhandler forandringen af samarbejdsrelationer. Af andre barrierer lister han; manglende
bygherreinvolvering, manglende forstaelse for "the power of the team", de dbne regnskaber og uklare
mal blandt deltagerne. [Kristensen, 2006]

Et andet emne, der blev omtalt i interviewet med Kim Haugbglle, er vigtigheden i at etablere en klar
ansvarsfordeling. Han mener, at et hierarki skaber forudsigelighed i forbindelse med ansvarsfordeling,
og det er en god ting, da der aldrig ma herske tvivl om, hvem der skal treffe beslutningerne, og hvornar
de skal treffes. Det, der ifglge ham ofte sker i partneringprojekter, er, at hierarkiet forsgges blgdgjort. En
indbygget risiko herved er, at ansvaret kan falde mellem flere stole, hvilket kan medfgre, at flere laver det
samme arbejde, eller at der maske ikke er nogle, der ggr det. Jevnfer Kristensen [2006] omtaler Nigel
Barr ogsa vigtigheden i at fa rollefordelingen og ansvaret praciseret. Det skyldes, at folk, herunder ogsa
ledere, har en tendens til at ggre, som de plejer [Kristensen, 2006].

Iinterviewet med Kim Haugbglle blev emnet tillid ligeledes bergrt. Kim Haugbglle lagde, ligesom meget
af litteraturen anvendt i kapitel 3, vaegt pa vigtigheden i gensidig tillid. Han pointerede dog ogsa, at det
er vigtigt, at det er klart defineret, hvad tillid rent faktisk daekker over. I forbindelse med definitionen
pa partnering nevnte Kim Haugbglle en indbygget faldgrube i vejledningerne indenfor partnering. I
disse omtales tillid og felles malsatninger som to vigtige elementer i partnering, og det er problematisk,
hvis der settes lighedstegn mellem disse. Ifglge Kim Haugbglle kan to parter godt have stor tillid til
hinanden, men ikke ngdvendigvis have samme malsatninger, og omvendt kan de ogsa godt have samme
maélsatninger, men have dyb mistillid til hinanden. Nigel Barr bergrer jevnfer Kristensen [2006] ogsa
emnet tillid og pointerer, at det er et afggrende element i forbindelse med strategiske partnerskaber.
Det handler om at skabe 100 % tillid fra start, og det er séledes afggrende at have det pa plads, inden
gkonomiske interesser indblandes. [Kristensen, 2006].

Ifglge Kim Haugbglle er det vigtigt at skelne imellem udbudsformer, entrepriseformer og samarbejds-
former, da det er tre forskellige ting med tre forskellige formal. Udbudsformerne afstedkommer af ud-
budsdirektivet og er geldende for offentlige bygherrer i forbindelse med kgb af varer og serviceydelser.
Entrepriseformerne er organisationsformer, der skaber ansvarsfordeling, og inden for samarbejdsformer
er der frit valg. Det handler jevnfgr Kim Haugbglle ikke om at udarbejde nye udbuds- og entreprisefor-
mer, men i stedet om at fa samarbejdet til at fungere i praksis.

I forbindelse med interviewet blev Kim Haugbglle ogsa spurgt ind til hans holdninger omkring deling
af underskud/overskud. Kim Haugbglle fremlagde sine betenkeligheder omkring, hvorvidt specielt
radgiverne ville veere villige til at lgbe risikoen, da underskud jevnfgr Kim Haugbglle som regel
genereres i udfgrelsesfasen. Radgivernes honorar er ofte en brgkdel af den samlede entreprisesum, da de
lever af at s@lge timer frem for materialer. Radgivernes egenkapital er derfor relativ lille sammenlignet
med entreprengrernes, og et underskud vil derfor i hgjere grad kunne pavirke dem, da de ikke har samme
kapitalstyrke i ryggen som entreprengrerne. Da radgiverne ifglge Kim Haugbglle risikerer at sta tilbage
med et underskud genereret i det udfgrende led, eventuelt pa grund af for darlig planleegning er der altsa
indbygget nogle incitamentsproblematikker, som skal handteres, hvis radgiverne skal overbevises om de
kollektive vardier, der ligger i deling af overskud/underskud.
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Ifglge Kim Haugbglle er der andre og mere vasentlige drivkrefter pa spil i byggeriet i dag end de
nye samarbejdsformer. Han fremhaver specielt de strukturendringer, der kan medvirke til at samle
vaerdikeden. Kim Haugbglle vil ikke afvise, at det kan ske igennem 3. generations partnering, men
han papeger, at det indtil nu er sket ved konsolidering af byggeriets aktgrer. Specielt ingenigrfirmaerne
er blevet stgrre, og de nyeste tendenser er, at de er begyndt at opkgbe arkitektfirmaer for at kunne tilbyde
flere integrerede leverancer. Tendenser viser ogsa ifglge Kim Haugbglle, at entreprengrfirmaerne teenker i
disse baner, hvilket resulterer i voksende interne ingenigrafdelinger i de stgrre entreprengrvirksomheder.

Til spgrgsmalet om hvor Kim Haugbglle ser 3. generations partnering anvendt, 1¢d det umiddelbare svar
fra ham, at det giver mest mening pa komplekse projekter. Denne holdning deler Dr. Stephen Pryke,
professor i projektledelse pa The Bartlett School og pa University College London, jevnfgr et interview
behandlet i Kristensen [2006]. Kim Haugbglle udtrykker dog senere i interviewet, at der ogsa i mindre
projekter er potentiale, da der er ferre risici forbundet med disse projekter.

Professor Stuart Green fra Reading University omtaler jevnfgr Kristensen [2006] langsigtede aftaler
med bygherrer (specialegruppe: strategiske partnerskaber), som en tilgang de store entreprengrer kan
bruge til at underminere de mindre entreprengrer. Stuart Green er af den overbevisning, at partnerskaber
i hgj grad ogsa handler om gkonomiske og politiske interesser samt om magt. Ved indgaelse af
strategiske partnerskaber kan de store spillere skubbe de mindre ud af markedet eller ggre dem til
deres underentreprengrer. Ifglge Stuart Green er der derfor ogsa nogle problematikker forbundet med
strategiske partnerskaber. [Kristensen, 2006] Kim Haugbglle er dog af en anden overbevisning, da han
mener, at der fortsat vil vere plads til de mindre virksomheder. Det er dog klart, at de er ngdt at reagere,
hvis der sker en udvikling i markedet for ikke at ga "out of bussiness".

5.1.1 Opsummering

De fgrste ekspertudtalelser omhandlede barrierer ved 3. generations partnering samt strategiske
partnerskaber generelt. Grunden til, at det er relevant at tage disse i betragtning, er, at det er ngdvendigt at
handtere disse, hvis en optimeret samarbejdstilgang, med rod i strategiske partnerskaber og 3. generations
partnering, skal udbredes i byggebranchen. Nedenfor ses de belyste barrierer opstillet:

3. generations partnering minder meget om totalentrepriser

* Nogle radgivere og méaske specielt arkitekter er modstandere
* Darlige erfaringer med partnering fra tidligere

* Bygherrer der er bekymret over at indga langtidsaftaler

* Darligt lederskab

* Manglende bygherreinvolvering

* Manglende forstéelse for "power of the team"

« Abne regnskaber

 Uklare mal blandt deltagerne

Ud over de ovenstidende barrierer har eksperterne ogsa udtrykt sig om andre emner relateret til 3.
generations partnering og strategiske partnerskaber. Disse udtalelser kan vare nyttige i forbindelse med
udarbejdelsen af en optimeret samarbejdstilgang, og de er derfor opsummeret pa figur 5.1.
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Figur 5.1: Relevante ekspertudtalelser omkring strategiske partnerskaber og 3. generations partnering.

5.2 Rammerne for den optimerede samarbejdstilgang

Fgrste skridt i udarbejdelsen af den optimerede samarbejdstilgang er at opstille rammerne for den. I
afsnit 3.2 pa side 15 blev 3. generations partnering og de gvrige nyere samarbejdsformer vurderet
som verende mere ressourcetunge end den traditionelle samarbejdstilgang. Maden at handtere dette
pa har hidtil veret at udbyde de strategiske partnerskaber som rammeaftaler for derved at kunne dele
ressourcerne ud pa flere projekter. Dette skaber jevnfer tabel 3.5 pa side 21 bade en styrke i form af
gentagelseseffekter, men ogsa en svaghed, da samarbejdsformen ikke egner sig til enkeltprojekter.

Problematikken ved at udbyde som rammeaftaler er, at det krever store projektportefgljer, og det er
dermed kun relevant for store professionelle bygherrer med mange projekter at benytte strategiske
partnerskaber. Derfor kan strategiske partnerskaber og herunder 3. generations partnering, som det
bruges pa nuverende tidspunkt, ikke betegnes som vearende ret agilt, hvilket muligvis ogsa kan vere
arsagen til, at de heller ikke er sa udbredte. I afsnit 3.2.4 pa side 26 blev det dog understreget, at
samarbejdsformen har, hvad der kraeves for at forbedre samarbejdet i byggebranchen. Det handler derfor
forst og fremmest om at ggre samarbejdsformen mere agil og derefter jevnfgr afsnit 3.3 pa side 27 at fa
udbredt samarbejdsformen. For at det skal lykkes, er det dog ngdvendigt at tenke ud af boksen.

I dag initieres samarbejdsrelationer jevnfgr Kadefors et al. [2013] hovedsageligt af bygherren, hvorfor
opbygningen af bygherrekompetencer inden for samarbejde er et centralt emne i byggebranchen. I
stedet for at placere det samarbejdsmaessige ansvar pa bygherren, kunne en anden tilgang, som belyst
i afsnit 5.1 og ligeledes omtalt i Kadefors et al. [2013], vere at se pa verdikeden, og hvordan den
bliver en stgrre drivkraft for de nye samarbejdsformer i byggeriet. REBUS bergrer ogsa dette aspekt i
samarbejdsgruppens interview i bilag B.3, hvor transformationen fra et strategisk partnerskab til et dybere
samarbejde i verdikeden omtales. En tilgang til det kunne vere at betragte et samarbejde uden en fast
bygherre, men mellem entreprengrer, radgivere og eventuelt producenter, det vil altsa sige verdikaden.
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Dette kan ifglge Nigel Barr defineres som et Supply Chain Samarbejde. [Kristensen, 2006]

Et sadant samarbejde minder teoretisk set meget om 3. generations partnering. Forskellen ligger pa
nuverende tidspunkt i den praktiske anvendelse, hvor der i dag, som beskrevet i afsnit 3.3 pa side 27,
ikke skelnes mellem 2. og 3. generations partnering. I stedet anvendes begrebet strategiske partnerskaber,
og heri anses samarbejdet som nevnt ofte initieret af bygherren. Dette begrenser anvendelsen af
samarbejdsformen, da strategiske partnerskaber, med henblik pa at reducere de forbundne ressourcer,
herved oftest anvendes i forbindelse med portefgljeudbud udbudt af én fast bygherre. Dette er ikke
specielt agilt, hvorfor Supply Chain betragtningen og egentlig ogsa den teoretiske tilgang til 3.
generations partnering muligvis kan vare det, der skal til for at skabe et bedre samarbejde i branchen.
Grunden hertil er, at samarbejdsformen opnér en vis fleksibilitet ved, at bygherren ikke behgver at stille
med en hel portefglje af projekter for at opna de samarbejdsmeessige gevinster som samarbejdsformen
tilfgrer projekterne. Denne fleksibilitet vil medfgre, at flere bygherrer far mulighed for at opprioritere
samarbejdet, da bygherrer med enkeltprojekter dermed ogsé kan udbyde projekter, hvor samarbejdet er i
fokus.

Det har dog en pris at ggre samarbejdsformen mere fleksibel. Det betyder nemlig, at den optimerede
samarbejdstilgang strider mod nogle af de erfaringer, der er gjort i forbindelse med TRUST-
projektet. Bade bygherre og leveranceteam gav i afsnit 4.2 pa side 43 udtryk for vigtigheden i, at
bygherren involverer sig i partnerskabet. Dette er formentlig ogsad ngdvendigt pa projektportefgljer,
men pa enkeltprojekter, hvor den optimerede samarbejdstilgang ogsa kan bruges, anses en stor
bygherreinvolvering ikke som verende altafggrende.

Ligesom parterne i TRUST-projektet ser Nigel Barr det heller ikke som varende optimalt at reducere
bygherrens involvering. I afsnit 5.1 giver han udtryk for, at det rent faktisk er en barriere for strategiske
partnerskaber, at bygherrerne ikke involverer sig i projekterne. Dermed giver han implicit udtryk for, at
bygherren bgr involvere sig markant i de projekter, der eksekveres. Ogsa Stephen Pryke har en mening
om emnet. Han udtaler jevnfgr Kristensen [2006], at de mest vellykkede strategiske partnerskaber er
styret af bygherrer. Bygherrerne skal involvere sig i projekterne og vaere "hands-on clients" (aktive) i
stedet for "hands-off clients" (passive). [Kristensen, 2006]

Eksperternes holdninger @ndrer dog ikke ved det faktum, at samarbejdet i byggebranchen, jevnfgr
afsnit 3.1 pa side 11, pa nuverende tidspunkt ikke fungerer optimalt, og at det er ngdvendigt at teenke
alternativt for at fa Igst problemerne. En mere selvstendig vardikade er noget, der for mange i branchen
sikkert vil virke skreemmende, men i industrien er det noget, der virker, sa hvorfor skulle det ikke ogsa
have en positiv effekt i byggebranchen [Dall, 2015].

Samme overvejelser behandles i Mgller og Bejder [2004], og outputtet heraf er et koncept kaldet "Res-
sourcebassiner”. Konceptet er egentlig udarbejdet med henblik pa at tilfgre projektpartnering en mere
strategisk indgangsvinkel for netop at undga at skulle starte forfra med at opbygge samarbejdsrelatio-
ner ved hvert nyt projekt. Ressourcebassin tankegangen og den optimerede samarbejdstilgang minder
pa& mange mader om hinanden i og med, at de begge fokuserer pa verdikaeden og samarbejdet heri.
Pa figur 5.2 ses konceptet illustreret. Princippet ved ressourcebassiner er, at forskellige virksomheder
i verdikeden finder sammen og danner et ressourcebassin. Heri udvalges de ressourcer, der er mest
kvalificeret til det specifikke projekt, som saledes danner et projektteam. Projektteamet handler pa veg-
ne af ressourcebassinet og dets faelles vaerdier, og nar projektet er overstaet bringes erfaringerne tilbage
til ressourcebassinet, hvorefter projektteamet bliver oplgst. Denne procedure gentages derefter ved de
felgende projekter. [Mgller og Bejder, 2004]
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RESOURCE BASIN

Figur 5.2: Ressourcebassin konceptet. [Mgller og Bejder, 2004]
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Specialegruppen har med inspiration fra [Mgller og Bejder, 2004] udarbejdet figur 5.3, der illustrerer

princippet i den optimerede samarbejdstilgang, pa samme made som figur 5.2 viser princippet

ved Ressourcebassiner. Hensigten med specialegruppens figur er at tydeligggre, at den optimerede

samarbejdstilgang bade kan bruges pa projektportefgljer og enkeltprojekter. Af figuren ses to

leveranceteams, hvor leveranceteamet til venstre patager sig et portefgljeprojekt, mens leveranceteamet
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Figur 5.3: Princippet i den optimerede samarbejdstilgang udarbejdet med inspiration fra [Mgller og
Bejder, 2004].

58



5.2. Rammerne for den optimerede samarbejdstilgang Kandidatspeciale AAU

til hgjre tager sig af et enkeltprojekt. Det er op til de enkelte leveranceteams at beslutte, hvorvidt de
skal vaere specialister inden for et eller flere projekttyper, eller om de skal besidde en bred vifte af
kompetencer og derved vere i stand til at varetage en masse forskellige projekttyper. Hvert leveranceteam
bestar, afthangigt af projektet, af en eller flere entreprengrer, ingenigrer, arkitekter og landskabsarkitekter,
og som det fremgar af figuren, kan den samme virksomhed godt vaere en del af flere leveranceteams. De
forskellige farver pa figuren illustrerer forskellige projektteams, og som det ses, bestar leveranceteamet
pa portefgljeprojektet af flere projektteams, hvorimod alle i leveranceteamet pa enkeltprojektet er en del
af det samme projektteam. Dette betyder dog ikke, at et leveranceteam der varetager enkeltprojekter ikke
kan patage sig flere enkeltprojekter pa samme tid.

Der, hvor den optimerede samarbejdstilgang differentierer sig fra totalentrepriser og egentlig ogsa 1.
generations partnering, omtalt i afsnit 3.2.1 pa side 15, er, at bygherren far mulighed for at udbyde sit
projekt til et leveranceteam, der pa forhand er vant til at arbejde sammen. Samarbejdet er altsa ikke noget,
der skal etableres omkring projektopstart, men er noget, der er opbygget over de sidste mange projekter,
som leveranceteamet har udfgrt. REBUS udtaler i samarbejdsgruppens interview i bilag B.3, at en af
problematikkerne ved den traditionelle samarbejdstilgang er, at samarbejde er noget der opbygges over
tid. Dette ggr at projektet pa grund af den begreensede projektperiode ophgrer, nar samarbejdet omsider
er ved at ga rigtig godt, alle kender hinanden, og alle rutiner er indarbejdet (bilag B.3).

Hans Blinkilde udtaler i samarbejdsgruppens interview i bilag B.3, at der bruges enormt meget energi
pé at treene nye konstellationer op. Dette overflgdigggres med den optimerede samarbejdstilgang. Det er
klart, at der fra projekt til projekt fortsat vil vere et samarbejde, der skal opbygges imellem bygherre og
leveranceteam, men samarbejdet imellem parterne i leveranceteamet bgr vere i top.

Grunden hertil er, jevnfgr Nigel Barrs erfaringer behandlet i Kristensen [2006], at resultaterne i et
strategisk partnerskab f@rst viser sig, nar de involverede leerer hinanden bedre at kende. Effektiviteten
vil naturligt gges, nar deres individuelle forhold udvikler sig til mere end bare forretningspartnere
[Kristensen, 2006]. Dette behandles ligeledes af den indisk/amerikanske ledelseskonsulent Keki
Ruttonshaw Bhote. Han udviklede en filosofi, som opdeler samarbejdet i fire niveauer. Af tabel 5.1
fremgar udvalgte karakteristika for de fire niveauer jevnfer Anlegsteknikforeningen [2011]. Niveauerne

Stadie Niveau 1 Niveau 2 Niveau 3 Niveau 4
Leverandgr som Leverandgr som Leverandgr som Leverandgr som
modpart "leverandgpr" samarbejdspartner fuldt integreret

samarbejdspartner
Mistillid Mistro Delvis tillid Fuld tillid
Stigning i antallet Mange Begyndende Single sourcing
af leverandgrer leverandgrer reduktion i
leverandgrbasen

Samarbejde anen . Begraens.et Begyndepde Hyppige besgg,
informations- informations- informationsud- know-how og
udveksling udveksling veksling teknisk hjelp
Leverandgrer Forhandlinger Langsigtet Felles malrettet
spilles ud mod fores med samarbejde omkostningsre-
hinanden "skjulte kort" duktion

Mal for Pris Omkostninger og  Kvalitet og Totale  omkost-

aftaler mangelsituation-  lageromsatning ninger. Kvalitet,

er pris, levering osv.

Tabel 5.1: Udvalgte karakteristika for Bhotes fire niveauer indenfor leverandgrsamarbejder. [Anlegstek-
nikforeningen, 2011]
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kan ses som en udviklingsproces, hvor samarbejdspartneren pa niveau 1 betragtes som modpart og med
dyb mistillid kontra pa niveau 4, hvor samarbejdspartneren betragtes som fuldt integreret og med fuld
tillid. [Anlegsteknikforeningen, 2011]

5.2.1 Diskussion af samarbejdstilgang

I dette afsnit vil rammerne for den optimerede samarbejdstilgang blive diskuteret med henblik pa
at vurdere dens potentiale. Tilgangen tager som tidligere n®vnt afsaet i blandt andet 3. generations
partnering, hvor partnering elementer og gentagelseseffekter er i fokus. Det er derfor yderst relevant
at udforske ekspertholdninger til 3. generations partnering og tankerne bag. En ekspert, der har udtalt
sig mindre positivt om 3. generations partnering, er Nigel Barr. Han er af den overbevisning, at det er en
akademisk idé og forklarer, at begrebet ikke bruges og aldrig er blevet brugt nevneverdigt. Han mener, at
byggeriet arbejder i projekter, og at branchen aldrig vil komme til at ligne fremstillingsindustrien nok til,
at 3. generations partnering med strategiske partnerskaber blandt aktgrerne kan realiseres. [Kristensen,
2006]

Vassos Chrysostomou, der er en fgrende radgiver inden for samarbejde i den britiske byggebranche,
har en anden holdning end Nigel Barr. For Vassos Chrysostomou er 3. generations partnering et reelt
perspektiv, og han forestiller sig, at der vil opsta 3. generations partnering firmaer med speciale i serlige
bygningstyper eksempelvis parkeringshuse. [Kristensen, 2006]

REBUS udtaler sig i samarbejdsgruppens interview i bilag B.3 om strategiske partnerskaber i praksis,
og hvilket syn de har pa dem. De giver udtryk for, at strategiske partnerskaber er noget, der er langsigtet
og portefgljebaseret. Efter deres overbevisning giver det altsa ikke mening at tale om strategiske
partnerskaber pa enkeltstaende byggeprojekter. Ikke med mindre det er virkelig store projekter, der kan
fragmenteres ned i mindre dele.

Der er altsa delte meninger blandt eksperterne om, hvorvidt 3. generations partnering og dermed den
optimerede samarbejdstilgang har sin plads i byggebranchen. Netop derfor valgte specialegruppen ogsa
at praesentere tankerne bag samarbejdstilgangen for Kim Haugbglle og ideen med at tage udgangspunkt i
gentagelseseffekten blandt projektdeltagerne fremfor gentagelsen i projekttyperne. Han gav i interviewet
i appendiks A.2 udtryk for, at tilgangen gav god mening og uddybede det pa fglgende made:

"Man kan jo sige, at vi har variation af to dimensioner. Vi har variation pa projektets
karakteristika, altsa at det er det samme, vi skal bygge og samme sted og sd videre, men
vi har ogsa variation i den made, vi organiserer arbejdet pd, altsa den mdde vi gennemfgrer
projektet pa." [ Appendiks A.2]

Specialegruppen spurgte i interviewet jevnfgr appendiks A.2 ogsa ind til, om han mener tilgangen
har en fremtid i byggebranchen. Kim Haugbglle gav her udtryk for, at ideen er god, men at det ikke
ngdvendigvis er lgsningen pa alle byggeriets udfordringer. Hans svar 1¢d som fglgende:

”Det har sikkert sin berettigelse i visse situationer for visse typer af bygherrer og for visse
typer af leveranceteams, men at forestille sig at vi kan rulle det her ud som den rette mdde
at lgse alle byggeriets opgaver pa, nej det tror jeg ikke pa." [Appendiks A.2]

En ting er, hvad eksperterne siger, en anden og mere vasentlig faktor er dog, hvad branchens syn
er pa tilgangen. Dette er pd nuvarende tidspunkt kun muligt at gisne om, da budskabet om den
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optimerede samarbejdstilgang endnu ikke er blevet udbredt og derfor heller ikke undersggt. Dette fik
specialegruppen dog et fingerpeg om i forbindelse med interviewene med TRUST-partnerskabet. Her
omtalte partnerskabets repraesentant Sgren Houen Schmidt, jeevnfer afsnit 4.2.5 pa side 49, en fiktiv ide
om et andet samarbejdssetup, en sékaldt task force, der pA mange mader virker til at veere tet beslegtet
med specialegruppens optimerede samarbejdstilgang. Det tyder altsa p&, at der tenkes i nogle af de
samme baner ude blandt verdikedens aktgrer. Dette omsetter specialegruppen til, at branchen er aben
overfor sadanne tiltag.

5.3 Indholdet i den optimerede samarbejdstilgang

De overordnede rammer for den optimerede samarbejdstilgang er nu pa plads, og selv om der givetvis
bade vil vere modstandere og tilheengere af den optimerede samarbejdstilgang, veelges det at ga videre
med den. Neste trin er nu at fylde rammerne ud, og dette ggres pa baggrund af ekspertholdningerne fra
afsnit 5.1 og erfaringer fra praksis i form af TRUST-projektet behandlet i kapitel 4.

5.3.1 Handtering af ekspertudtalelser

I afsnit 5.1 blev der pa baggrund af ekspertudtalelser prasenteret forskellige barrierer for 3. generations
partnering og strategiske partnerskaber generelt. For at fa skabt en stgrre udbredelse af samarbejdsformen
er det ngdvendigt at fa taget hand om disse barrierer, da der ellers fortsat vil veare en risiko
for, at bygherrerne valger den fra. Herudover blev der i samme afsnit prasenteret forskellige
relevante ekspertudtalelser omhandlende emner relateret til 3. generations partnering og strategiske
partnerskaber. Disse kan vare nyttige i forbindelse med arbejdet med at fylde rammerne i den optimerede
samarbejdstilgang ud. Dette afsnit vil derfor vaere inddelt i fglgende to afsnit:

¢ Barrierer
o Udtalelser

I det forste afsnit vil barriererne fra afsnit 5.1.1 blive behandlet med henblik pa at komme med et bud
pé, hvordan de kan héndteres. I det andet afsnit vil udbyttet og anvendelsesmulighederne af de enkelte
ekspertudtalelser fra figur 5.1 blive behandlet ( tabel 5.2).

Barrierer

3. generations partnering minder meget om totalentrepriser

Det er vigtigt at huske, at der jevnfgr afsnit 5.1 er forskel pa samarbejdsformer og entrepriseformer. 3.
generations partnering er en samarbejdsform, der bygger pa totalentrepriseformen. Det vil altsa sige, at
bygherrer ved valg af 3. generations partnering stadig kgber en pakkelgsning, hvori projektering indgar,
men herudover inkluderes en samarbejdstilgang ogsa.

Det skal i bygherrekredse tydeligggres, eksempelvis igennem bedre bygherreradgivning, hvordan 3.
generations partnering differentierer sig fra totalentrepriser. Foruds@tningerne som leveranceteamet har
for at samarbejde, er i 3. generations partnering markant bedre end i traditionelle totalentrepriser. Det
skyldes, at det i totalentrepriser ikke er givet, at leveranceteamet har erfaring med at arbejde sammen, og
at de involverede med stor sandsynlighed kun er valgt pa baggrund af pris.

Af foruds@®tninger kan eksempelvis n@vnes, at parterne i forbindelse med 3. generations partnering selv
har valgt hinanden og frivilligt igennem en samarbejdsaftale har forpligtet sig til et lengerevarende
samarbejde. Pa projekterne kan der derudover ggres brug af forskellige incitamentsmodeller til at sikre,
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at der projektoptimeres pa tveers af faggreenser. Et andet aspekt er ogsa, at parterne ikke ngdvendigvis
udelukkende velges pa baggrund af en entreprisesum, men i stedet jevnfgr afsnit 4.1.2 pa side 33 pa
baggrund af positive relationer til hinanden, lysten til at arbejde sammen samt de enkelte virksomheders
referencer og kompetencer.

I sidste ende kommer tilvalget af 3. generations partnering bygherren til gode, da et tettere samarbejde,
som det blev belyst i afsnit 5.2, ofte resulterer i en gget effektivitet, og dermed er en win win situation
bade for bygherre og leveranceteam. Incitamentet, for at bygherrer bgr velge et strategisk partnerskab
frem for en totalentreprise, er derfor i hgj grad til stede.

Nogle rdadgivere og maske specielt arkitekter er modstandere

Det handler om to ting, prioritering og forandringsparathed. Jevnfgr Sgren Houen Schmidt er det
specielt arkitekterne, der er modstandere, da de mener, det gdelegger arkitekturen (appendiks A.4).
TRUST-projektet er dog et godt eksempel pa, at arkitekturen stadig kan prioriteres i et strategisk
partnerskab. Det handler altsa om at sikre, at der i partnerskabet prioriteres pa en sadan made, at der
er plads til alle fagomrader. En made at lgse dette pa er ved pa aftaletrin 2 at afsatte midler nok til at
finansiere arkitekturen igennem projektet. En ting er prioritering, men maske handler det i hgjere grad om
forandringsparathed. Der er ifglge Sgren Houen Schmidt radgivere, som ikke er specielt begejstrede for
reorganisering af byggeriet, og det er lige pracis, hvad strategiske partnerskaber forsgger pa (appendiks
A.4). Ifglge Sgren Houen Schmidt er reorganisering en ngdvendighed, hvis det ¢gnskes at @ndre pa de
vilkar, som byggeriet i Danmark er underlagt.

Darlige erfaringer med partnering fra tidligere

Darlige erfaringer kan vere vanskelige at fortrenge, men i bund og grund krever det bare nogle
kompetente leveranceteams, nogle modige bygherrer og nogle succesoplevelser. Dette er sikkert ogsa
grunden til, at der jevnfgr Nina Skjgt-Pedersen er sa meget bevagenhed omkring de erfaringer, der ggres
i TRUST-Projektet (appendiks A.6). Om nogle ar, ndr TRUST-projektet er evalueret, og hvis erfaringerne
er positive, vil samarbejdstilgangen med stor sandsynlighed ogsa blive anvendt af andre bygherrer.

Bygherrer der er bekymret over at indgd langtidsaftaler

Med den optimerede samarbejdstilgang, der skitseres i afsnit 5.2, er det ikke et must, at bygherrer udbyder
i projektportefgljer. Det er klart, at der ikke vil vaere de samme gevinster at hente i gentagelseseffekten
mellem bygherre og leveranceteam, hvis der udbydes enkeltprojekter. Der vil dog stadig vaere gentagelse
1 de interne processer i leveranceteamet, og derfor bgr det stadig vaere at foretreekke fremfor en almindelig
totalentreprise.

Darligt lederskab

Nigel Barr omtaler dérligt lederskab som en af barriererne ved strategiske partnerskaber. Det er svert
at vide, hvad han helt specifikt leegger i de ord, men der ligger i hvert fald en betydning i ordvalget. I
teorien skelnes der nemlig mellem ledelse og lederskab. Ledelse handler om at beherske lederens faglige
varktgjskasse, at ggre tingene rigtigt, hvor lederskab handler om at inspirere mennesker og fa dem til at
arbejde i samme retning, at ggre de rigtige ting [Kousholt, 2014]. Barrieren kan altsa handteres ved, at det
sikres, at der er kompetente kreefter til at styre leveranceteamet. Nogle der forstar sig pa mennesker, eller
som Nigel Barr definerer det, nogle som forstar sig pa relations-ledelse. Det vil ogsa vere at foretreekke,
hvis de samtidig besidder et godt kendskab til byggebranchen samt de udfordringer, den er underlagt.

Manglende bygherreinvolvering
Med den optimerede samarbejdstilgang kan det vaere svert at handtere den manglende bygherreinvol-
vering. Det skyldes, at den, i et forsgg pa at ggre samarbejdsformen mere agil, rent faktisk ligger op til
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muligheden for en mindre bygherrerolle. Grunden hertil er, at det skal vare muligt for ikke professio-
nelle bygherrer at overlade en stgrre del af arbejdet til leveranceteamet. Det er dog vigtigt at pointere,
at der bgr skelnes imellem udbud af enkeltprojekter og projektportefgljer, ligesom der ogsa, jevnfgr
Sgren Houen Schmidt, er forskel pa, om der opereres i et statisk eller dynamisk miljg (appendiks A.4).
Fgrstnevnte i begge tilfelde vil muligvis godt kunne fungere med en mindre involvering af bygherren,
hvorimod sidstnevnte fortsat athenger af et teet samarbejde mellem bygherre og leveranceteam.

Manglende forstdelse for "power of the team"

Der skal i leveranceteamet fokuseres pa fellesskab og holdand. Projekter er noget, som gennemfgres
i samarbejde med hinanden, da det er det, som giver det bedste resultat. Felleskabstilgangen skal vaere
omdrejningspunktet i teamet, hvilket eventuelt kan sikres igennem incitamenter. Det er naturligvis vigtigt
at nedbryde byg og forsvind kulturen, som fagpersonerne har tilegnet sig igennem den traditionelle
samarbejdstilgang, og som jevnfgr afsnit 3.1 pa side 11 er en stor del af den nuverende byggebranche.
Dette ggres igennem oplering og indkgring af medarbejdere, og hvis ikke medarbejderne vil rette ind,
kan det jevnfgr Nina Skjgt-Pedersen vare ngdvendigt at fortage udskiftninger i teamet (appendiks A.6).

Abne regnskaber

En af barriererne fra afsnit 5.1 er abne regnskaber og stammer fra en udtalelse af Nigel Barr. Det fremgéar
dog ikke af Kristensen [2006], om der er tale om manglende forstaelse for ngdvendigheden af abne
regnskaber, eller om der menes dbne regnskaber generelt. Da de abne regnskaber jevnfgr afsnit 3.2.1
pé side 15 er en af grundstenene i partnering og herunder ogsa i strategiske partnerskaber, er det et ikke
ubetydeligt element. De abne regnskaber er gennem analysen af caseprojektet i kapitel 4 desuden ogsa
fundet som varende en styrke for strategiske partnerskaber i praksis. I samarbejdsgruppens interview
med REBUS i bilag B.3, omtaler Ph.D. studerende Jakob Brinkg Berg ogsa fordelen i abne regnskaber.
Han mener, at hvis bygherren har indvilliget i priserne, mens markedet har varet hgjt, og priserne sa
falder, sa er det, pa grund af de abne regnskaber, alle parter, der far gavn af prisfaldet. Brugen af dbne
regnskaber er altsd en win-win situation for bade bygherre og leveranceteam.

I afsnit 5.1 er tilliden blandt parterne ogsd vurderet som altafggrende, og da abne regnskaber netop
bidrager til stgrre tillid blandt parterne, bibeholdes dette element i den optimerede samarbejdstilgang. Det
antages derfor ogsa, at barrieren i form af dbne regnskaber ligger i forstaelsen for ngdvendigheden og den
forandringsparathed, som kraeves af parterne for at fa dem til at kaste sig ud i strategiske partnerskaber.
Dette kan handteres igennem evalueringer af i forvejen gennemfgrte projekter, der dermed kan vaere med
til at belyse og herigennem overbevise kritikerne om de fordele, abne regnskaber fgrer med sig.

Uklare mal blandt deltagerne

Dette kan handteres ved at opprioritere de faelles malsatninger. Alle involverede skal vare bevidste
om hvad, der skal opnas, hvorfor og hvordan. Det skal vere et emne, der drgftes hyppigt og bruges i
dagligdagen. Hvis ikke alle ved hvilke mal, der sigtes imod, er der en risiko for, at de hver iser arbejder
i forskellige retninger og dermed bremser fremdriften.
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Udtalelser

Udtalelse

Udbytte og anvendelse

Ogséd i et strategisk partnerskab
skal hierarkier opbygges, og an-
svar fordeles.

Gensidig tillid er en forudsztning
for succes i et strategisk partner-
skab.

Tillid skal defineres, og det skal
udspecificeres, hvad begrebet daek-
ker over.

Tillid skal opbygges inden gko-
nomi indblandes i det strategiske
partnerskab.

Det er vigtigt at skelne imellem
udbudsformer, entrepriseformer og
samarbejdsformer.

Det sveareste er at fa samarbejdet
til at fungere i praksis.

Incitamentsproblematik blandt
parter i forbindelse med deling af
overskud/underskud.

Veasentlige drivkrefter i byggeriet
lige nu er strukturendringer, der
kan samle verdikaden.

3. generations partnering er mest
velegnet pa komplekse projekter,
der er dog ogsa potentiale pa min-
dre projekter.

En problematik ved strategiske
partnerskaber er, at mindre aktgrer
kan blive undermineret.

Det er vigtigt, at der i det strategiske partnerskab opbygges en organisation, ligesom
det blev gjort i TRUST-projektet. Dette for at styre partnerskabet igennem de
udfordringer, der vil opstd, samt drive partnerskabet i det daglige.

Samarbejdet skal bygges op omkring tillid og &benhed for at sikre det gode samarbejde
i projekterne.

Igennem indledende og Igbende kurser skal medarbejderne opleres i, hvad en god
samarbejdskultur er, og herunder vil begrebet tillid ogsa indga. Det er dog vigtigt at
pointere, at kurserne i sig selv ikke vil skabe tillid mellem parterne, det vil blot udstyre
medarbejderne med de ngdvendige varktgjer.

Gensidig tillid er ikke noget, der opstér fra den ene dag til den anden, men er noget,
der opbygges over lengere tid. Det er vigtigt ikke at forcere denne proces, for har
parterne ikke tillid til hinanden inden gkonomi indblandes, er der en forhgjet risiko for,
at der tages beslutninger, som bygger pa mistro, hvilket pa leengere sigt kan resultere
i tillidsproblemer.

Med den optimerede samarbejdstilgang tales der udelukkende om en samarbejdsform,
men vel og merke en samarbejdsform, der bygger ovenpa en totalentreprise.

En ting er at opbygge en organisation, der er bygget op omkring samarbejde. En anden
er at fa det til at fungere i praksis. Det er vigtigt at give samarbejdet tid til at udvikle
sig og derefter Igbende evaluere det. Er der noget eller nogen, som modarbejder
udviklingen er det jevnfgr Kurt Lewins 2. trin (afsnit 6.1) ngdvendigt at handtere
dette og eventuelt fjerne forhindringen.

Grundet radgivernes relativt lille andel i entreprisesummen, og det faktum at selve
underskuddet oftest genereres i det udfgrende led, er det ngdvendigt, at det strategiske
partnerskab enten udarbejder en incitamentsmodel, der skaber et stgrre incitament for
radgiverne, eller ggr som i TRUST-projektet, hvor deling af underskud og overskud,
jevnfgr Nina Skjgt-Pedersen, ikke anvendes (appendiks A.6).

Disse struktur@ndringer, hvor virksomheder opkgber fagligheder for at tilegne sig
flere kompetencer, minder pa mange mader om de tanker, der ligger bag dannelsen
af leveranceteams. Det er dog vaesentlig mere agilt at udvikle partnerskaber frem for
koncerner.

Denne udtalelse underbygger altsa muligheden for en mere agil tilgang til samarbejde,
som ikke kun er brugbar pa en type af projekter, men ogsa kan bruges i et bredere
perspektiv.

Ifglge Kim Haugbglle handler det om omstillingsparathed blandt de mindre
aktgrer (appendiks A.2). Ifglge Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen [2012a] kan
partnerskaber i ligesa hgj grad vere ngglen til at vinde store attraktive kontrakter.
Virksomhederne kan herigennem samle deres formaen og derved bedre vere i stand
til at leve op til udbudskravene pa de stgrre opgaver.

Tabel 5.2: Udbytte og anvendelse af ekspertudtalelserne fra figur 5.1.

5.3.2 Inkorporering af erfaringer fra TRUST-projektet

Fra afsnit 4.3 pa side 50 haves outputtet fra de to gennemfgrte interviews med respondenterne fra TRUST-

projektet. Pa baggrund heraf vil dette afsnit behandle de belyste svagheder/udfordringer for at forsgge at

handtere dem. Herudover vil de fundne @gvrige brugbare aspekter blive anvendt som inspirationskilde til

at udbygge den optimerede samarbejdstilgang. Dette afsnit vil derfor vaere inddelt i fglgende to afsnit:

* Svagheder/udfordringer

* (vrige brugbare aspekter

Der skelnes i begge afsnit imellem hvorvidt erfaringerne baserer sig pa udtalelser fra bygherre eller

leveranceteam. Dette er angivet med forkortelser, hvor (LT) star for leveranceteam, og (BH) star
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for bygherre. Desuden skal det pointeres, at svaghederne/udfordringerne i det fgrste afsnit ikke star
skrevet i samme rekkefglge, som de ggr i afsnit 4.3 pa side 50, da specialegruppen har prioriteret den
indbyrdes sammenhang hgjere end den kronologiske reekkefglge. Det skal ligeledes papeges, at nogle af
svaghederne/udfordringerne af samme arsag er skrevet sammen.

Svagheder/udfordringer

Bygherreorganisationen skal have en vis volumen (BH)

Dette er givetvis korrekt, men denne udfordring ma dog vurderes til ikke at veere generaliserbar, da den
bygger pa en bygherres erfaringer, som primert har med store rammeaftaler at ggre. I forbindelse med
mindre enkeltprojekter, der jo ogsé kan blive en realitet med den optimerede samarbejdstilgang, vurderes
bygherrens organisation knap sa betydelig.

Branchebekymringer over for strategiske partnerskaber (LT)

Bekymringerne bunder til en vis grad i, at samarbejdsformen stadig er forholdsvis ny i branchen, hvilket
resulterer i mange ubekendte faktorer. Det er her vigtigt, at virksomhederne er forandringsparate og tgr
kaste sig ud i arbejdet med den optimerede samarbejdstilgang. For at dette vil blive en realitet, kraever
det enten, at der er et behov, eller at der er en gevinst at hente ved det.

Behovet for hurtigere eksekvering samt bedre og billigere byggeri var det, der jevnfgr afsnit 4.2.1 pa
side 43 fik Kgbenhavns Kommune til at kaste sig ud i strategiske partnerskaber. Ifglge Hans Blinkilde
er der, jevnfgr samarbejdsgruppens interview i bilag B.3, mange interessenter, der er interesseret i
strategiske partnerskaber, men som ikke tgr tage beslutningen om at eksekvere. Noget der muligvis kan
fa disse overbevist vil vere en raekke succesoplevelser i branchen. En af dem skal gerne ende med at blive
TRUST-projektet, som jevnfgr Nina Skjgt-Pedersen star til at gennemga en grundig evaluering i 2019
(appendiks A.6). Succeserne vil med stor sandsynlighed reducere bekymringerne, der er i branchen, da
der herigennem opnas viden om, hvad det er, og om det vitterlig skader kvaliteten af byggeriet eller giver
entreprengren al magten.

Jevnfgr Sgren Houen Schmidt er der, hvad branchebekymringerne angar, umiddelbart ingen grund til
bekymringer, og flere strategiske partnerskaber vil derfor med tiden formentlig medvirke til at bortviske
disse (appendiks A.4). I forhold til branchebekymringen om hvorvidt det skader kvaliteten, har erfaringer
fra TRUST-projektet vist, at strategiske partnerskaber ikke ngdvendigvis behgver at have en negativ
indvirkning. Med henblik pa branchebekymringen om hvorvidt entreprengren kommer til at fa al magten,
handler det formentlig i hgj grad om forventningsafstemning, og hvad parterne i leveranceteamet bliver
enige om.

Det er en stor omveeltning & al begyndelse er sver (BH+LT)

En méde at handtere den omveltning, det er at gé fra traditionelle samarbejder til at skulle samarbejde
i et partnerskab, kan ligesom beskrevet i tabel 5.2 veare, at medarbejderne skal gennemga forskellige
indledende kurser, der skal vaere med til at oplere medarbejderne i, hvad en god samarbejdskultur er. I
forlengelse heraf er det vigtigt at pointere, at al begyndelse er sver, og at det derfor er vigtigt, at der
afsaettes ressourcer til disse indkgringsforlgb. Det skal ses som en investering, der er ngdvendig for at
skabe et velfungerende team, og pa den lange bane skal det gerne betale sig hjem i form af vundne
projekter og tilfredse kunder.

Mange kulturer skal smeltes sammen til én (BH)

En af udfordringerne i forbindelse med TRUST-projektet har set fra Nina Skjgt-Pedersens side veret,
at der i partnerskabet er sa mange kulturer, som har skulle smeltes sammen. Jevnfgr hende har dette
ikke kun veret imellem de respektive virksomheder, men ogsa internt i virksomhederne, da flere
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af medarbejderne er blevet hentet udefra grundet leveranceteamets stgrrelse (appendiks A.6). Denne
situation understreger vigtigheden i et godt indkgringsforlgb for medarbejderne, da en ny medarbejder
i et sadant partnerskab bade vil fgle samarbejdskulturen og virksomhedskulturen som vearende ny. I en
sadan situation vil et indkgringsforlgb vere formalstjenstligt, da det kan give medarbejderen en tryghed
og hurtigere fa vedkommende integreret i leveranceteamet.

Det kreever store portefgljer at drive strategiske partnerskaber grundet ressourceforbrug (LT)

Dette skyldes primert de ressourcer, der er forbundet med oprettelsen, og at driften af partnerskabet
er omfattende. Der er derfor reson i at dele ressourceforbruget ud pa flere projekter, da de indskudte
ressourcer derved udnyttes optimalt, og det strategiske partnerskab kommer til at fremsta som varende
mindre ressourcetungt. Det, at det er ngdvendigt at udbyde i projektportefgljer, kan ses som en
svaghed/udfordring, da fleksibiliteten i samarbejdsformen herved forringes. En made at handtere dette
pa kunne, som omtalt i afsnit 5.2, veere at tenke ud af boksen. Hver gang partnerskabet anvendes til
et nyt projekt, kan de akkumulerede ressourcer deles ud pa endnu et projekt og ressourceforbruget pr.
projekt bliver derfor mindre. Da der ikke er nogen, der dikterer, at det skal vere projekter for samme
bygherre, er det derfor ikke ngdvendigvis mere ressourcetungt at gennemfgre strategiske partnerskaber
efter den optimerede samarbejdstilgang. Det skyldes netop, at der forsat vil vaere flere projekter at dele
ressourceforbruget ud pa.

Stadig forholdsvis nyt i branchen & udarbejdelsen af udbud og tilbud er ressourcetungt (BH+LT)

Disse svagheder/udfordringer er tet beslagtet med den ovennavnte og ma vurderes som varende en
del af de udfordringer, der ligger i implementeringen af nye tiltag. Det vil med stor sandsynlighed
gd nemmere for bade bygherre og leveranceteam, hvis de skal ggre det igen. Selve udarbejdelsen
af rammeaftalen tog jevnfgr Nina Skjgt-Pedersen omtrent et ar (appendiks A.6), men allerede nu
vil det arbejde vere reduceret betragtelig for andre bygherrer, da udbudsdokumenterne igennem
brancheorganisationen REBUS er blevet offentliggjort, og dermed er til fri afbenyttelse.

I forhold til den optimerede samarbejdstilgang er det jo ikke givet, at der er tale om rammeaftaler.
Her kan der ogsd veare tale om enkeltprojekter. Disse udbud vil pA mange mader minde om
totalentrepriseudbud, og da branchen har stor erfaring med denne slags udbud, vil udbuddet derfor ikke
vere mere ressourcekrevende end normalt. Generelt for strategiske partnerskaber ma det tilstrebes,
at der udarbejdes flere paradigmer og standarder for, hvordan tingene handteres, ikke kun hvad angar
udbud, men ogsa proceshandtering internt i partnerskaberne. Dette vil kunne medvirke til et mindre
ressourceforbrug, hvilket med stor sandsynlighed vil medfgre en stgrre udbredelse af de strategiske
partnerskaber og herunder 3. generations partnering.

Byggeriets aftaler er bygget op omkring konflikter (BH)

Denne udtalelse omfatter ikke kun strategiske partnerskaber, men et eller andet sted hele byggebranchen.
Den bunder med stor sandsynlighed i, at AB-reglerne som regel fgrst bliver fundet frem, nar der opstér
uenigheder. I samarbejdsgruppens interview i bilag B.3 omtales AB-reglerne af REBUS som varende
byggeriets grundlov og det aftalemessige fundamentet. Nar der tales om strategiske partnerskaber, er
AB-reglerne fortsat grundlaget. Forskellen ligger i, at der oven pa disse ligger en samarbejdsaftale,
der hgjst sandsynlig dikterer, hvordan konflikter skal handteres. Alle parter har underskrevet denne,
og derved overflgdigggres den konfliktmaessige tilgang, der haves fra AB-reglerne. Et andet aspekt i
strategiske partnerskaber er ogsa, at der forhabentlig er et tillidsbdnd mellem parterne, som ggr, at der
slet ikke opstar konflikter. Dette har jevnfer de to interviews med respondenterne fra TRUST-projektet
umiddelbart veret tilfeldet i TRUST-projektet.
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Det kreever en forandringsparat og nytenkende entreprengr (BH)

Udfordringen herved ligger i, at der er nogle entreprengrer, der er det, og sa er der andre, som ikke er
det. Da malet med dette speciale er at fa udbredt et bedre samarbejde i hele byggebranchen, er det derfor
ngdvendigt at handtere det faktum, at det ikke er alle, der er forandringsparate fra start. En made at gribe
det an pa kan vere ved fgrst at fa dem overbevist om, at der er fremtidsperspektiver i den optimerede
samarbejdstilgang. Nar sa de begynder at abne gjnene for de gevinster, som den tilfgrer branchen, er
naste skridt at fa dem til at kaste sig ud i forandringen.

Alle skal veere indforstdet med, hvad det indebcerer at veere en del af et partnerskab (LT)

Det er et vigtigt aspekt, at alle parter i partnerskabet er indforstdet med, hvad det vil sige at vere en del
af et partnerskab. Dette aspekt stammer fra en udtalelse fra leveranceteamet og ma formodes at bunde i
uheldige erfaringer. Igen anbefales det, som beskrevet i tabel 5.2, at gennemfgre nogle indkgringsforlgb,
hvor medarbejderne deltager i forskellige relevante introkurser for at fa et dybere kendskab til, hvad det
er for nogle mekanismer, som ggr sig gaeldende i partnerskabet.

I dynamiske miljper er der behov for et teet samarbejde med bygherre (LT)

Grunden hertil er, at der ofte opstar behov for bygherrens stillingtagen. Dette er en udfordring i og med, at
den optimerede samarbejdstilgang i et forsgg pa at ggre strategiske partnerskaber mere agile, rent faktisk
leegger op til mindre bygherreinvolvering. Dette er ogsa bergrt i afsnit 5.3.1, hvor handteringen af det er,
at der skal skelnes imellem miljger og projekttyper. Det er eksempelvis ikke lige sa vigtigt, at bygherren
spiller en stor rolle pa et lille projekt i et statisk milj@, som det er i forbindelse med en hel portefglje af
projekter i et dynamisk miljg.

Rddgiverkompetencerne i partnerskabet skal harmonere med projekttyperne (LT)

Et andet vigtigt aspekt lert gennem TRUST-projektet er, at det ikke er lige meget hvilke kompetencer, der
ligger i partnerskabet. Disse skal harmonere med typerne af projekter, som leveranceteamet beskaftiger
sig med. Dette skaber en udfordring, nar malet er at skabe en mere agil tilgang til samarbejde. Dette
skyldes, at det er svert at danne et komplet leveranceteam, der teoretisk set kan varetage alle typer af
opgaver, som de bliver stillet. Maden det kan handteres pa er, at de aktgrer, som tager del i strategiske
partnerskaber, bgr vare store og besidde en bred vifte af kompetencer. Det vil naturligvis udelukke nogle
fra at indga i partnerskaber, hvilket jo ikke kan karakteriseres som varende agilt.

Lgsningen herpa er, at de aktgrer, der har speciale inden for specifikke fagomrader, indgar i
leveranceteams, der ligesom TRUST-partnerskabet er specialiseret indenfor et felt eksempelvis skole-
og institutionsomradet. Hertil skal det dog pointeres, at det ogsa er meget geografisk afhaengigt, hvilken
tilgang der er mest fordelagtigt. Det formodes eksempelvis at veere mere rentabelt at drive et specialiseret
leveranceteam i Storkgbenhavn end 1 udkants Danmark.

@vrige brugbare aspekter

Fra afsnit 4.3 pa side 50 haves pa baggrund af de to gennemfgrte interviews med respondenterne
fra TRUST-projektet forskellige gvrige brugbare aspekter. Disse behandles i tabel 5.3 med henblik pa
udbytte og anvendelsesmuligheder. Dette ggres for at udbygge den optimerede tilgang til samarbejde.
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Aspekt

Udbytte og anvendelse

TRUST-partnerskabet havde in-
gen udfordringer under dannel-
sen af partnerskabet (LT)

Bade 2. og 3. generations part-
nering kan fungere, men 2. ge-
nerations partnering medfgrer
en stgrre arbejdsbyrde for byg-
herren (LT)

Der er kun fordele ved, at le-
veranceteamet selv finder sam-
men, da det giver dem medind-
flydelse pa, hvem de skal arbej-
de sammen med (BH)
Strategiske partnerskaber kan
anvendes i mindre skala, men
det vil krave et andet setup (LT)

En fragmentering af faglighe-
derne skal sikre at problemer
konkretiseres og lgses (LT)

Forskellighederne mellem ByK
og TRUST-partnerskaber giver
tempoforskydninger (BH)

Er der for mange strategiske
partnere, stiger kompleksiteten i
partnerskabet (LT)

I et partnerskab er det entrepre-
ngren, der tilfgrer struktur og
system, hvorfor det kan vare
uhensigtsmassigt med mere end
én entreprengr (LT)
Udskiftning af ngglepersoner er
muligt, hvis det tilrettelegges,
det er dog ikke @nskveardigt
(BH)

Faste opfattelser af stereotyper
i byggebranchen skal elimineres
(LT)

Samarbejdet forbedres gradvist,
jo bedre parterne leerer hinanden
at kende (BH)

Bygherre og leveranceteam skal
kende hinanden godt for at kun-
ne arbejde tillidsfuldt (BH)

Det er ikke utenkeligt, at le-
veranceteamet kan overtage fle-
re af bygherrens ansvarsomra-
der (LT)

3. generations partnering

At det var nemt for TRUST-partnerskabet at finde sammen er positivt for den
optimerede samarbejdstilgang. Det ma dog pointeres, at det ikke er sikkert, at
det er generaliserbart, da det afh@nger af virksomhedernes profil og renommé.
Da malet med specialet jeevnfgr afsnit 3.3 pa side 27 er at ggre samarbejdsfor-
men mere agil, handler det i hgj grad ogsa om at ggre det mere handgribeligt
og handterbart for bygherren. Pa baggrund heraf ma 3. generations partnering
formen vere at foretreekke pa trods af, at bade 2. og 3. generations partnering
ifglge Sgren Houen Schmidt kan fungere.

Som fortsettelse pa ovenstaende er Nina Skjgt-Pedersen stor tilhaenger af
3. generations partnering, da der umiddelbart jevnfgr hende kun er fordele
ved det. Det bekreaftes altsa, at der er potentiale i den made, den optimerede
samarbejdstilgang handterer oprettelsen af leveranceteamet pa.

Sgren Houen Schmidt omtaler en task force (appendiks A.4), der pa mange
mader minder om den optimerede samarbejdstilgang, der behandles gennem
indevaerende kapitel. Det ses som varende positivt for den optimerede
samarbejdstilgang, da det betyder, at der ogsa tenkes i de baner i branchen.
Organisatoriske aspekter
At saztte fagperson pa de udfordringer eller problemer der opstar fremfor
bare at sette faglighed pa dem, vil effektiviser problemlgsningen. Denne
tilgang skal implementeres i forbindelse med opbygningen af organisationen
og efterfglgende ogsa vere et fokuspunkt i dagligdagen.
Nina Skjgt-Pedersen er her selverkendende og udsagnet er med stor sandsyn-
lighed generaliserbart i forhold til samarbejdet mellem andre offentlige instan-
ser og private virksomheder. Problematikken er dog sver at ggre noget ved,
men udtalelsen kan bruges til at satte fokus pa, at det er noget, der skal tages
hgjde for, da det derved ikke behgver at vare en hindring.
Partnerskabet kan altsa blive for stort, og Igsningen herpa er, at virksomhe-
derne i leveranceteamet enten er: (1) store og besidder en bred vifte af kom-
petencer til at handtere mange forskellige projekttyper, (2) ligesom i TRUST-
partnerskabet er mindre og mere specialiseret inden for bestemte projekttyper
eller (3) en mellemting mellem 1 og 2.
Det er rigtigt, at der bgr vare én overordnet entreprengr i hovedrollen til at
tilfgre struktur og system til partnerskabet. Herudover bgr der dog ikke vare
noget i vejen for at have andre entreprengrkompetencer, sasom eksempelvis
en teknikentreprengr, med i partnerskabet. Det er selvfglgelig vigtigt, at
partnerskabet har konkurrenceloven for gje ved valg af samarbejdspartnere.
Det er bedre, at en nggleperson skiftes ud end, at ngglepersonen gar hen og
bliver en byrde for partnerskabet. Det er dog vigtigt, at det sker pa et tidspunkt,
hvor ngglepersonen ikke er direkte uundverlig for partnerskabet.

Samarbejdsmcessige aspekter
Dette skulle gerne ske helt af sig selv i takt med, at leveranceteamet lerer
hinanden bedre at kende og derved larer, at stereotyperne ikke ngdvendigvis
matcher personen bag fagligheden.
Netop af den grund er det yderst relevant at oprette langsigtede samarbejdsre-
lationer, som strategiske partnerskaber jo indbyder til. Dette kan efter specia-
legruppens overbevisning bade vere med eller uden en fast bygherre tilknyttet.
Dette anses ikke som verende nzr si ngdvendigt, som at leveranceteamet
internt har et tillidsfuldt samarbejde. Herved er bygherren nemlig kgber af
et team, som kan samarbejde, hvorved byggeprojektet har store chancer for at
blive en succes.
En made at ggre den optimerede samarbejdstilgang endnu mere fleksibel pa
kunne derfor vere, at leveranceteamet, nar der er tale om mindre bygherrer,
kan tilbyde deres hjelp, hvad angér nogle af bygherrens ansvarsomrader.
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5.3. Indholdet i den optimerede samarbejdstilgang

Kandidatspeciale AAU

Aspekt

Udbytte og anvendelse

Abne regnskaber er en gevinst
(BH+LT)

Medgaet tid som afregnings-
metode er velegnet i de indle-
dende faser (LT)

Det kan overvejes at anven-
de fast honorar pa aftaletrin 2
(BH)

Fornuftigt at der pa aftaletrin 3
ogsa er afsat penge til radgive-
rydelser (BH)

Det eneste incitament i
TRUST-projektet er, at pro-
jektflowet er kontinuerligt
(BH+LT)

Udbud med forhandling som
udbudsform er en ngdvendig-
hed, nar rammeaftaler udbydes
(LT)

Okonomiske aspekter

Grundet gode erfaringer i praksis ma det konkluderes, at abne regnskaber skal
praktiseres bade pa projektniveau og pa organisationsniveau.
Gode erfaringer med medgaet tid fra TRUST-projektet skal viderefgres i
den optimerede samarbejdstilgang, da det helt naturligt medfgrer et mere
totalgkonomisk perspektiv, hvor optimeringer i projekteringen gennemfgres.
Denne udtalelse fra Nina Skjgt-Pedersen kommer sikkert pa baggrund af et
gnske fra bygherrens side om at fa en stgrre omkostningsvished. Umiddelbart
er forslaget ikke anbefalelsesvaerdigt og vil ikke blive implementeret i
den optimerede samarbejdstilgang, da det underminerer incitamentet for at
gennemfgre optimeringer af projektet.
Ideen i det er, at radgiverydelser ikke optimeres vak til fordel for en eventuel
stgrre indtjening til entreprengren. Dette teenkes fortsat anvendt, da der er raeson
i at sikre, at gkonomiske interesser ikke overskygger kvalitetsmessige hensyn.
I TRUST-projektet er der altsa tilstraekkelig incitament i, at der bliver ved med
at komme projekter ind. Dette incitament er dog kun relevant, nar der er tale
om rammeaftaler. Derfor foreslas det, at der udarbejdes incitamentsmodeller,
der kan bruges i forbindelse med enkeltprojekter og eventuelt ogsa som
supplement ved rammeaftaler. Incitamenter kan nemlig medvirke til at holde
teamet motiveret og fokuseret, og i sidste ende skulle de gerne ende med at
skabe en win win situation for bade bygherre og leveranceteam.

Udbudsmcessige aspekter
Det vil vere naturligt fortsat at anvende udbud med forhandling i forbindel-
se med portefgljeudbud, da der er mange ubekendte, som kan vare relevante
at drgfte med bygherren inden tilbudsafgivning. En alternativ udbudsform kan
vare konkurrencepreget dialog, der ligeledes giver mulighed for eventuelle
afklaringer inden afgivelse af tilbud. Er der tale om enkeltprojekter kan oven-
navnte udbudsformer fortsat anvendes, men gnsker bygherren en hurtigere og
mindre ressourcetung udbudsproces kan almindelige udbudsformer, sdsom of-
fentlig og begraenset udbud ogsa anvendes.

Tabel 5.3: Udbytte og anvendelse af gvrige brugbare aspekter fra TRUST-projektet (afsnit 4.3 pa side 50).
(LT) star for leveranceteam, og (BH) star for bygherre, og forkortelserne refererer til hvem, der har givet
udtryk for holdningen.

5.3.3 Ovrige fokuselementer

I tabel 5.3 omtales henholdsvis konkurrenceloven og incitamentsmodeller overfladisk. Konkurrenceloven
er vigtig i forbindelse med partnerskaber, da de juridisk set ligger tet op ad, hvad der defineres som
karteldannelse. Incitamenter kan i strategiske partnerskaber spille en stor rolle, og netop derfor er
begrebet omtalt flere gange igennem kapitlet. Derfor valges det at granske disse begreber yderligere.

Konkurrenceloven

Konkurrenceloven indeholder et forbud mod konkurrencebegrensende aftaler, hvilket vil sige aftaler,
der kan fgre til faerre tilbud pr. udbud, og dermed som udgangspunkt er til skade for konkurrencen.
To eller flere virksomheder ma derfor ikke indga aftaler, herunder samarbejdsaftaler, som direkte eller
indirekte har til formal eller til fglge at begranse konkurrencen. Det er som virksomhed vigtigt at sikre
sig, at dette ikke overtraedes, da en overtradelse fgrer til pabud om at stoppe overtreedelserne og kan
medfgre bgdestraf bade til virksomheden og til virksomhedens ledelse, udelukkelse fra at give tilbud
til offentlige udbydere samt udlgse erstatningskrav. En made, virksomhederne kan sikre sig, at deres
samarbejdsaftaler ikke begrenser konkurrencen, er jevnfgr Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen [2012a]
at opfylde fglgende to betingelser:

69



5. Optimeret tilgang til samarbejde

* Ingen af virksomhederne ma kunne lgfte opgaven pa egen hand.
* Partnerskabet ma ikke omfatte flere virksomheder end ngdvendigt for at 1gfte den udbudte opgave.

Den fgrste betingelse er opfyldt, hvis parterne ikke pa egen hand kan gennemfgre projektet inden for
tidsrammerne. Dette kunne eksempelvis vare, hvis virksomhederne mangler kompetencer, kapacitet
eller finansiel styrke. Den anden betingelser er knap sa skarpt defineret, og vil kunne ende ud i et juridisk
slagsmal for, hvad er mere end ngdvendigt? Opfyldes de to betingelser, ma det vurderes, at deltagerne
i det strategiske partnerskab ikke er hverken aktuelle eller potentielle konkurrenter, og samarbejdet vil
ikke vaere konkurrencebegraensende. Samarbejdet vil derimod medvirke til at styrke konkurrencen, da
flere virksomheder vil fa mulighed for at afgive tilbud. [Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen, 2012a]

Incitamenter

Et incitament er en tilskyndelse til at handle pa en bestemt made og kan jevnfer 3.2.1 pa side 15 vere
formalstjenstlig i forbindelse med motivering af virksomheder og medarbejdere. I tabel 5.3 blev det
péapeget, at der i enkeltprojekter og egentlig ogsa rammeaftaler bgr udarbejdes en raeekke incitamenter
til at holde leveranceteamet motiveret og fokuseret. Et strategisk partnerskab, der har arbejdet med
incitamenter i mange, ar er Vand Partner. Partnerskabet er jevnfgr figur 5.4 en sammenslutning imellem
de tre bygherrer Aarhus Vand A/S, Favrskov Forsyning A/S og Odder Spildevand A/S samt forskellige
radgivere, entreprengrer og leverandgrer. Efter at have gennemfgrt en rammeaftale pa seks ar giver de i
Vand Partner [2016] udtryk for, at deres incitamentsmodel virker.
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Figur 5.4: Medlemmerne i Vand Partner. [ Vand Partner, 2016]

I Vand Partner er det eksempelvis valgt at dele underskud/overskud 50/50 blandt bygherre og partnere,
og pa den made er risici delt mellem parterne. Vand Partner har altsa forsggt at skabe et gkonomisk
incitament til at sette fokus pa at nedbringe omkostninger og derigennem sikre stgrst mulig chance for
overskud i projektet. Et andet tiltag i Vand Partner er, at der til hver af de syv primare partnere udbetales
en incitamentspulje/bonus pa op til 50.000 DKK alt efter hvor mange af de fem mal, de har opnaet efter
endt projekt. [Vand Partner, 2016]
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5.4. Opsamling Kandidatspeciale AAU

5.4 Opsamling

Med udgangspunkt i afsnit 5.2 og 5.3, som omhandler henholdsvis de overordnede rammer for den
optimerede samarbejdstilgang og indholdet i den optimerede samarbejdstilgang, vil dette afsnit indeholde
en opsamling, hvor den optimerede samarbejdstilgang konkretiseres.

5.4.1 Overordnede rammer

Fgrst og fremmest bygger den optimerede samarbejdstilgang pa 3. generations partnering og Supply
Chain Samarbejde, hvormed menes, at leveranceteamet uathaengigt af bygherren gar sammen og er falles
om flere projekter. Pa den méade bliver leveranceteamet gode til at arbejde sammen og opbygger tillid
til hinanden. Tanken bag tilgangen er, at den skal give bygherren en komplet pakkelgsning, hvori et
velfungerende samarbejde ogsa er inkluderet. Det faktum, at parterne er vant til at arbejde sammen, er
desuden med til at differentiere tilgangen fra en traditionel totalentreprise. Desuden er den optimerede
samarbejdstilgang sa agil, at den bade kan anvendes pa enkeltstaende projekter og rammeaftaler, saledes
alle bygherrer kan ggre brug af tilgangen.

5.4.2 Indhold i den optimerede samarbejdstilgang

Med den optimerede samarbejdstilgang er det nu ogsa muligt for bygherrer at udbyde enkeltprojekter,
og ikke kun projektportefgljer, til strategiske partnerskaber. For at tilgangen skal lykkes, skal
byggebranchens parter veere modige, nytenkende og forandringsparate. Det er ligeledes udslagsgivende,
at der bliver sammensat nogle kompetente leveranceteams, og at der i disse teams fokuseres pa fellesskab
og holdand. T den forbindelse er det vigtigt at pointere, at leveranceteamets kompetencer skal stemme
overens med de typer af projekter, som leveranceteamet gnsker at varetage. Hvis leveranceteamet agter
at varetage mange forskellige opgaver, er det afggrende, at alle parter i teamet er i besiddelse af en bred
vifte af kompetencer. En anden strategi er, at leveranceteamet specialiserer sig indenfor en specifik type
af projekter og dermed sammensetter deres leveranceteam, sa de enkelte parter har kompetencer inden
for den valgte type af projekter.

For at sikre at leveranceteamet tilegner sig de rette kompetencer til at arbejde efter den optimerede
tilgang samt bliver indforstaet med, hvad det vil sige at vaere en del af et partnerskab, skal der afsattes
ressourcer til, at alle medlemmer i teamet lgbende, og s®rdeles i starten, gennemfgrer relevante kurser.
Dette indebarer ligeledes, at parterne skal oplares i, hvad en god samarbejdskultur er og herunder ogsa
fa forstaelsen for vigtigheden i at opbygge et tillidsfuldt samarbejde. I forlengelse heraf er det dog vigtigt
at pointere, at tillid er noget, der opbygges over tid, og at kurserne ikke i sig selv vil skabe bedre tillid,
men blot udstyrer medarbejderne med de ngdvendige verktgjer.

Det skal i leveranceteamet ogsa prioriteres lgbende at drgfte de faelles malsetninger. Noget af det
sveereste ved et strategisk partnerskab er at fa samarbejdet til at fungere i praksis, og det er derfor vitalt,
at leveranceteamet giver samarbejdet tid til at udvikle sig og lgbende evaluerer det. Desuden skal der,
ligesom det offentligt tilgeengelige udbudsmateriale til rammeaftaler, udarbejdes flere paradigmer og
standarder, som bade bygherrer og leveranceteams kan benytte sig af.

Et andet afggrende element er, at det strategiske partnerskab skal opbygge hierarkier og fordele ansvaret.
Derfor anbefales det ogsa, at leveranceteamet undgér at have mere end én entreprengr i hovedrollen. T
den forbindelse skal det ligeledes undgas, at partnerskabet bliver for stort og komplekst. Desuden kan en
fragmentering af faglighederne vaere med til at sikre, at problemer konkretiseres og lgses.
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Bygherrens involvering bestemmes af projektets omfang og det omgivende miljg. I et dynamisk miljg
er det altafggrende at have en aktiv bygherre, mens det er mindre vigtigt med en meget involverende
bygherre i et statisk miljg. I forhold til bygherrens valg af udbudsform anbefales det ved rammeaftaler
med en projektportefglje at ggre brug af udbud med forhandling eller konkurrencepraeget dialog, mens
alle udbudsformerne, ath@ngigt af situationen, kan anvendes ved enkeltprojekter.

I den optimerede samarbejdstilgang anbefales det at bibeholde konceptet med abne regnskaber. Desuden
er medgaet tid som afregningsmetode velegnet i de indledende faser, ligesom der er rason i at afsatte
midler til radgiverydelser under projekterings- og udfgrelsesfasen. Hvis det gnskes, at leveranceteamet
yder en ekstra indsats, kan der udarbejdes incitamentsmodeller. Dette kan eksempelvis vaere i form af
over- og underskudsdeling eller en incitamentspulje, hvor leveranceteamet far udbetalt en bonus, hvis
de opnar nogle opstillede mal. Der er dog nogle radgivere, der er skeptiske overfor deling af over- og
underskud, og derfor kan det vere relevant at udarbejde en incitamentsmodel, der ogsa skaber incitament
for radgiverne. Generelt kan der vere en tendens til, at radgiverne, og maske iser arkitekterne, er
modstandere af strategiske partnerskaber, da de har en frygt for, at det kan gdelegge arkitekturen. Dette
kan muligvis lgses ved, at der eksempelvis i forslagsfasen afsettes midler til arkitekturen.

5.5 Vurdering

Som beskrevet i afsnit 3.2.4 pa side 26 er strategiske partnerskaber mere eller mindre i stand til at
héndtere alle de fundne barrierer fra afsnit 3.1 pa side 11. Dette har den optimerede samarbejdstilgang
ikke haft nogen negativ indvirkning pa, og samarbejdstilgangen kan derfor fortsat bruges til at afhjelpe
byggebranchens udfordringer med samarbejdet.

Den optimerede samarbejdstilgang, der blandt andet bygger pa tankerne bag 3. generations partnering, er
i specialet blevet gransket i forbindelse med analysen af TRUST-projektet. I outputtet af denne analyse i
afsnit 4.3 pa side 50 er bade styrker, svagheder/udfordringer samt gvrige brugbare aspekter blevet belyst.
Pa baggrund af arbejdet med den optimerede samarbejdstilgang i kapitel 5 vurderes samarbejdstilgangen
til fortsat at have de samme styrker. Svaghederne/udfordringerne er blevet handteret, mens der pa bedst
mulig vis er draget nytte af de gvrige brugbare aspekter.

I afsnit 5.2.1 er potentialet i den optimerede samarbejdstilgang blevet diskuteret. Der er blandt
eksperterne delte meninger om, hvorvidt dette er fremtiden, og det vil derfor ogsa fgrst vise sig, nar
budskabet om den optimerede samarbejdstilgang er spredt, og branchen har haft muligheden for at se
den an. I afsnit 5.2 er det dog blevet vurderet, at branchen har brug for at tenke i nye baner, og at den
optimerede samarbejdstilgang tilfgrer en vis form for fleksibilitet til samarbejdet i branchen, som kan
medvirke til en st@grre udbredelse.

I afsnit 5.4 er de vigtigste elementer i den optimerede samarbejdstilgang blevet opsummeret, og et
naturligt neste skridt er derfor at forsgge at implementere den optimerede samarbejdstilgang i branchen.
Ifglge Nigel Barr er partnering nemlig ikke noget, der leres ved at lese en bog, men noget der skal
erfares [Kristensen, 2006]. Nigel Barr udtrykker det pa felgende made:

”Det er mere som at ride en hest. Det er godt med instruktioner, men derefter handler det
om at ride og derigennem blive bedre til at ride. Til sidst kan man nd et niveau, hvor hesten
selv laver arbejdet, og man blot styrer diskret.” [Kristensen, 2006]
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6 | Implementering i branchen

I dette kapitel vil en implementering af specialets lgsningsforslag jevnfor figur 2.1 pa side 3 blive
behandlet. Kapitlet vil mere specifikt tage udgangspunkt i underspgrgsmdl 3 i problemformuleringen
i afsnit 3.3 pa side 27 omhandlende, hvordan den optimerede tilgang til 3. generations partnering kan
implementeres og udbredes i byggebranchen. For at besvare dette vil der i kapitlet blive gjort brug af
en forandringsstrategi, som sammen med indholdet i kapitel 5 vil danne grundlag for udarbejdelsen
af en implementeringsguide indeholdende en folder, som skal hjelpe med at sprede budskabet om den
optimerede samarbejdstilgang i branchen.

Igennem kapitel 5 er 3. generations partnering tilgangen blevet revideret og optimeret med henblik
pa at skabe en mere agil samarbejdstilgang i branchen. I dette kapitel gnskes den optimerede
samarbejdstilgang s& implementeret for herigennem at fa udbredt et bedre samarbejde i branchen.
Implementeringen kan finde sted pa to niveauer henholdsvis pa brancheniveau og pa virksomhedsniveau.
Det valges i dette speciale at afgrense fokuspunktet til en brancheimplementering, da denne er
forste trin i udbredelsen af den optimerede samarbejdstilgang eller i hvert fald budskabet herom.
Brancheimplementeringen skulle gerne medfgre en efterspgrgsel blandt aktgrerne i branchen, hvilket
fgrer til trin to, som omhandler implementeringen af samarbejdstilgangen i de enkelte virksomheder
eller i eventuelle nye samarbejdskonstellationer.

For at overskueligggre implementeringen af den optimerede samarbejdstilgang pa brancheniveau
anvendes en forandringsstrategi. To klassiske forandringsstrategier er:

» Kurt Lewins "Unfreeze-Change-Refreeze" model (1947)
* John P. Kotter’s "8-trins-model" (1996)

De to modeller differentierer sig fra hinanden ved, at Kurt Lewins model bestar af tre trin, hvor John
P. Kotters model indeholder otte trin. Indholdsmassigt minder de dog meget om hinanden, og det
har derfor ikke den store betydning, hvilken model der valges. Dette speciale vil tage udgangspunkt
i Kurt Lewins "Unfreeze-Change-Refreeze" forandringsmodel, da dens fokus pa forandringsprocesser
og dens enkelhed ggr den velegnet til en brancheimplementering. John P. Kotters model fravalges, da
den vurderes mere egnet til en virksomhedsimplementering, fordi den i modsa&tning til Kurt Lewin er
meget specifik og derigennem dybdegéende.

6.1 Kurt Lewins tre trin til forandring

Den tysk-amerikanske psykolog, Kurt Lewin, udformede i 1947 en tretrins forandringsmodel. Kurt
Lewin forskede i, hvad der far mennesker til at forandre sig, og outputtet heraf blev tre-trins-modellen
illustreret pa figur 6.1. Hvert trin refererer til en fase, der skal gennemfgres i en forandringsproces for,
at der ifglge Kurt Lewin kan opnas en succesfuld forandring. Tre-trins-modellen kan sammenlignes med
den proces, det krever at forandre en blok is. Fgrst skal isen tgs op for at bane vejen for en forandring
(Unfreeze). Dernest er det muligt at forme isen i den gnskede form (Change). Til sidst genfryses
isen for at stabilisere den nye form (Refreeze). [Hjorth, 2015] De tre faser er forklaret herunder med
udgangspunkt i Hjorth [2015]. Faserne har dog gennemgaet en revidering og er blevet omskrevet pa
baggrund af en fortolkning foretaget af specialegruppen. Dette med henblik pa at fa faserne til at give
mening i forbindelse med en implementering af en forandring pa brancheniveau.
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Unfreeze 4 Change g Refreeze

Figur 6.1: Kurt Lewins "Unfreeze-Change-Refreeze" forandringsmodel (1947).

1. Optgning (Unfreeze)

I det f@rste trin skal branchen og virksomhederne heri overbevises om, at der er et behov for forandring.
Der skal redeggres for, hvorfor forandringen er attraktiv for byggeriets aktgrer og eventuelt ogsa for de
enkelte medarbejdere. Fordelen ved ogsa at involvere medarbejderne er, at de kan vare med til at skabe
behovet for forandringen samt motiveres til at yde en ekstra indsats for, at fa forandringen til at lykkes.
Det er vigtigt, at eventuel tvivl og bekymringer handteres, da det ellers kan modarbejde forandringen.

2. Beveegelse (Change)

Andet trin betragtes ofte som det svareste, da mennesket af natur er usikker overfor forandringer.
Virksomhederne og medarbejderne heri vil naturligt komme ud af deres komfortzone i forbindelse med
en forandring. Af den grund er det fgrste trin sa vigtigt, da det hjelper aktgrerne med at forsta, hvorfor
forandringen er en ngdvendighed. Det er vigtigt, at de enkelte virksomhedsledelser stgtter op om deres
medarbejdere undervejs i forandringsprocessen. Det skal vere tydeligt kommunikeret ud, hvad der er
malet og hvorfor. Det kan undervejs vere ngdvendigt at identificere og handtere elementer, der ikke
virker til gunst for forandringen.

3. Stabilisering (Refreeze)

Det tredje trin er, nar forandringen har taget form, og dermed nér branchen, altsa virksomhederne og de
enkelte medarbejdere, har accepteret forandringen. Branchen og virksomhederne er her klar til at blive
stabiliseret igen, og derfor skal en opfglgning pa og en evaluering af forandringen foretages.

6.2 Implementeringsguide

Kurt Lewins tre faser, gennemgaet i afsnit 6.1, kan, hvis de anvendes efter hensigten, bruges
til at implementere forandringen. Faserne kan opsummeres til, at branchen skal motiveres til
forandring, at branchen skal hj@lpes igennem processen ved effektiv kommunikation og til slut skal
stabiliseres, inden en eventuel ny forandring pabegyndes. [Hjorth, 2015] Faserne vil danne grundlag
for en implementeringsguide, som kan anvendes i forbindelse med udrulningen af den optimerede
samarbejdstilgang i branchen.

6.2.1 Fglelse af ngdvendighed

Forste fase handler jeevnfgr afsnit 6.1 om at fa branchen og virksomhederne heri med pa forandringen.
I dette tilfelde er forandringen en optimeret samarbejdstilgang og i og med, at byggebranchen,
jevnfgr nedenstaende udtalelse fra Hans Blinkilde i samarbejdsgruppens interview i bilag B.3, er meget
traditionsbunden, kan det derfor vere svert at fa aktgrerne til at kaste sig ud i det.

"Der er rigtig meget kultur og tradition i, hvordan man plejer at ggre, og plejer er nu engang
bedre end noget, man ikke har provet fgr." [Bilag B.3]
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Implementeringen af den optimerede samarbejdstilgang bliver ikke nemmere af, at der som omtalt i
afsnit 5.3.2 pa side 64 er en del bekymringer i branchen, hvad angar strategiske partnerskaber. I afsnittet
er vigtigheden i forandringsparathed og gapamod i virksomhederne pointeret, men til trods for dette er
det formentlig ngdvendigt med et behov eller en gevinst kombineret med nogle succesoplevelser for at
fa virksomhederne til at kaste sig ud i strategiske partnerskaber og herunder 3. generations partnering.
Jevnfgr kapitel 3 er behovet der allerede i hvert fald pa brancheniveau. Det handler maske derfor i lige sa
hgj grad om at fa fremlagt, hvad den optimerede samarbejdstilgang kan tilfgre byggebranchen. Herved
vil de gevinster, som samarbejdstilgangen bidrager med, naturligt indga, hvilket gerne skulle vere nok
til at motivere de enkelte aktgrer til at ggre brug af den optimerede samarbejdstilgang.

I forbindelse med implementeringen er det ikke tilstreekkeligt kun at fa parterne i de forskelige
leveranceteams med pa ideen. Der skal naturligvis dannes en lang rakke leveranceteams, men den
interessent, der alene kan skabe behovet for leveranceteams, og dermed udbrede den optimerede
samarbejdstilgang i branchen, er bygherren. Det skyldes, at det er bygherren, der 1 sit udbud dikterer,
hvordan projektet skal udfgres. Hvis ikke udbuddet legger op til en pakkelgsning eksekveret af et
sammentgmret leveranceteam pa baggrund af tildelingskriteriet bedste forhold mellem pris og kvalitet, er
der ikke incitament for aktgrerne i at ga sammen i et leveranceteam. Grunden hertil er, at det er bygherren,
der skaber behovet, og er der ikke et behov, har aktgrerne ingen interesse i at danne et leveranceteam. Det
er altsa af stor betydning, at bygherrerne overbevises om fordelagtighederne, der ligger i den optimerede
samarbejdstilgang. Det skyldes, at bygherrer fungerer som en slags forandringsagent for branchen, og
hvis ikke de omvendes, vil branchen med stor sandsynlighed heller ikke blive omvendt.

Det at fa overbevist branchen og herunder specielt bygherrerne er ikke en nem opgave. En tilgang
kunne vare at publicere og uddele dette kandidatspeciale blandt branchens aktgrer. Kendsgerningerne
er dog nok, at dette ingen effekt vil have, da materialet simpelthen er for omfattende og uoverskueligt
til at blive prioriteret. Specialegruppen har derfor valgt at udarbejde en folder, der kan fungere som
en appetizer og forhdbentlig medvirke til at inspirere byggebranchens interessenter til at undersgge
den optimerede tilgang til samarbejde na@rmere. Tankerne bag folderen er, at den kan blive uddelt til
forskellige bygherrearrangementer og messer, hvor bygherrerne og eventuelt ogsa byggeriets gvrige
aktgrer deltager. Herefter vil budskabet med stor sandsynlighed gé fra mund til mund og blive udbredt
pé den méade.

Folderen er udformet som en halv-fold folder, der efter foldning har dimensionen AS5. Folderen kan findes
pa de efterfglgende sider, og i tilfzlde af at den gnskes printet, er den vedlagt i et udprintningsklart format
i det elektroniske bilag C.4. Pa figur 6.2 ses forsiden pa folderen. Den er udarbejdet med henblik pa at
virke igjnefaldende, og da det er samarbejdet i byggeriet, der er i fokus, er dette valgt centreret og skrevet
med store markante bogstaver. Til at supplere titlen og overbevise byggeriets parter om, at folderen er
et kig veerdigt, er der pa forsiden ligeledes medtaget et par appetitvaeekkere. Dette i form af udsagn som
omtaler effekten af den optimerede samarbejdstilgang. Figur 6.3 og 6.4 afbilleder folderens midtersider,
og det er her, den optimerede samarbejdstilgang forklares kort og pracist. Som det fgrste forklares ideen
bag tilgangen, og hvordan tilgangen er anderledes. Det naste der mgder leseren er et illustrativt billede
og et fangende citat, hvorefter visionen bag den optimerede samarbejdstilgang forklares. Ved hjelp af
figur 5.3 pa side 58 forklares konceptet bag den optimerede samarbejdstilgang, og under denne er der
medtaget en forklarende tekst. Nederst pa den hgjre midterside er der indsat en kasse, som med sin
markante farve gerne skulle fange leserens opmarksomhed. Heri beskrives, hvorfor laseren enten som
bygherre eller gvrig aktgr i byggebranchen skal give sig i kast med den optimerede samarbejdstilgang.
Figur 6.5 afbilleder folderens bagside. Denne bruges til at beskrive hvor leseren kan sgge yderligere
informationer, hvem forfatterne er, og hvad der ligger til grund for emnevalget.

75



6. Implementering i branchen

OPTIMERET TILGANG TIL

SAMARBEJDE
| BYGGERIET

VEJEN TIL ET
BEDRE BYGGERI

SADAN FORBEDRES
DEN DANSKE
BYGGEBRANCHE

Figur 6.2: Forsiden pa den udarbejdede folder.
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Kandidatspeciale AAU

OPTIMERET SAMARBEJDSTILGANG

Ideen bag den optimerede samarbejdstilgang er,
at byggebranchens akterer uafthaengigt af bygher-
rerne gar sammen i forskellige leveranceteams,
som derefter fremadrettet arbejder sammen. Styr-
ken herved er, at der opnas en gentagelseseffekt,
og at hvert leveranceteam pa den made bliver
gode til at samarbejde og opbygger tillid til hin-
anden. Dette betyder, at bygherrerne ved at gore
brug af denne samarbejdsform er keber af en kom-

plet pakkelesning, hvori et velfungerende samar-
bejde ogsa er inkluderet.

VISIONEN:

Malet med den optimerede samarbejdstilgang er
at forbedre den danske byggebranche. Dette skal
ske igennem et bedre tveaerfagligt samarbejde, da
samarbejdet er den mest betydningsfulde faktor
for at opna et succesfuldt projekt. Et darligt sam-
arbejde medferer typisk en forringet kvalitet samt
okonomiske og tidsmaessige overskridelser.

En af problematikkerne ved den traditionelle sam-
arbejdstilgang er, at samarbejde er noget der op-
bygges over tid. Dette ger at projektet pa grund
af den begreensede projektperiode opherer, nar
samarbejdet omsider er ved at ga rigtig godt, alle
kender hinanden, og alle rutiner er indarbejdet.
Byggebranchen forbindes oftest med mistillid og

HVORDAN ER TILGANGEN ANDERLEDES:

Pa nuveerende tidspunkt anvendes 3. generations
partnering, hvor et leveranceteam uafhaengigt af
bygherren finder sammen og samarbejder pa flere
projekter, kun ved udbud af sterre projektportefol-
jer. Dette udelukker en del bygherrer fra at gore
brug af samarbejdsformen. Med den optimerede
samarbejdstilgang er det nu ogsa muligt at anven-
de tilgangen pa enkeltstdende projekter, hvorfor
alle bygherrer kan fa gleede af det forbedrede
samarbejde.

? DEN OPTIMEREDE
SAMARBEJDSTILGANG
SKABER EN WIN-WIN
SITUATION FOR ALLE
BYGGERIETS AKTORER 99

mangel pa respekt for de ovrige aktorer. Dette er
naturligt nok, da det er sveert at opbygge tillid til
personer, man ikke kender.

Den optimerede samarbejdstilgang lsegger op til
et laengerevarende og teettere samarbejde mellem
veerdikaedens akterer. Herved handteres de tidligere
omtalte samarbejdsmaessige problematikker, og
optimale vilkar for et tillidsfuldt samarbejde op-
bygges. Dette medforer storre fordele for alle de
implicerede parter og kan medvirke til store pro-
duktivitetsforbedringer. Den optimerede samar-
bejdstilgang skaber altsa en win-win situation for
alle byggeriets aktorer og skaber ikke mindst et
bedre arbejdsklima parterne imellem.

Figur 6.3: Venstre midterside i den udarbejdede folder.
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Arkitekt

Landskabs-
arkitekt

Shmdh

Leveranceteam, portefoljeprojekt

Projektteams
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1
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1
1

Leveranceteam, enkeltprojekter

FIGUR: Konceptet bag den optimerede samarbejdstilgang med inspiration fra [Meller og Bejder, 2004].

Princippet i den optimerede samarbejdstilgang er, at forskellige virksomheder i veerdikseden finder ssmmen og danner
et eller flere leverenceteams. Hvis en virksomhed er med i flere leveranceteams, er det vigtigt, at de ikke er konkurre-
rende, hvilket vil sige indenfor samme specialisering. Disse leveranceteams kan derefter alt efter deres ressourcer og
kompetencer enten byde pa portefaljer eller enkeltprojekter. Indenfor de enkelte leveranceteams dannes der derefter
projektteams, som udvaelges pa baggrund af de efterspurgte kompetencer. Projektteamet handler pa vegne af leveran-
ceteamet og dets feelles vaerdier, og nar projektet er overstaet, bliver projektteamet enten oplast og fordelt pa andre
projekter eller overflyttet samlet til et nyt projekt indenfor leveranceteamet.

HVORFOR PROVE DET AF?

° Den optimerede samarbejdstilgang sat i perspektiv

Ved at bygherre udbyder sit/sine udbud pa bag-
grund af tildelingskriteriet bedste forhold mellem

pris og kvalitet, opnas muligheden for at veegte sam-

arbejde og derigennem favorisere den optimerede
samarbejdstilgang og de omtalte leveranceteams.
Dette er favorabelt, da bygherre dermed kgber en
pakkelasning, der eksekveres af et sammenteomret
leveranceteam, der hellere vil samarbejde med hin-
anden end modarbejde hinanden. Dette giver byg-
herre et projekt, der er feerdigt til tiden, indenfor den
okonomisk ramme og i den aftalte kvalitet.

Essensen i den optimerede samarbejdstilgang er
dannelsen af leveranceteams. Disse samarbejds-
konstellationer er ofte langsigtede, hvilket medferer
faste samarbejdspartnere og dermed et bedre fun-
dament for at opna tillid parterne imellem. Det, at
leveranceteams dannes ud fra en langsigtet betragt-
ning, resulterer ligeledes i optimeringsmuligheder,
da gentagelseseffekter herved kan udnyttes. Disse
optimeringer omfatter eksempelvis en storre effekti-
vitet, bedre planlaegning og en bedre kvalitet.

Figur 6.4: Hgjre midterside i den udarbejdede folder.
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KANDIDATSPECIALE:

Den optimerede samarbejdstilgang, der omta-
les i denne informationsfolder, er udarbejdet i
forbindelse med et kandidatspeciale i Bygge-
ledelse pa Aalborg Universitet. Har indholdet
vakt interesse, kan en mere dybdegaende gen-
nemgang af tilgangen findes i specialet. Titlen
er “Optimeret tilgang til Samarbejde i byggeri-
et”, og specialet er frit tilgeengeligt pa Aalborg
Universitets digitale projektbibliotek:
https://projekter.aau.dk/projekter/

OM FORFATTERNE:

Kandidatspecialet, og den heri omtalte tilgang
til hvordan samarbejdet i byggeriet kan handte-
res, er udarbejdet af Lisa Bonnichsen og Jens
Dahlstrom Poulsen. De har hver en bachelor-
grad inden for henholdsvis Bygge- og Anlaegs-
konstruktioner og Indeklima og Energi. Begge
har herefter gennemfort en kandidat indenfor
Byggeledelse. Denne er afsluttet med udarbej-
delsen af det omtalte kandidatspeciale.

BAGGRUND FOR EMNEVALG:

Motivationen for at forske i samarbejde opstod
pa baggrund af to uafhaengige 9. semesters virk-
somhedsophold, der begge belyste maerkbare
samarbejdsmaessige udfordringer i den danske
byggebranche. Det store fokus, der i dag er pa
pris, er med til at underminere incitamentet for
at arbejde sammen og skaber i stedet mistillid
og modvillighed blandt parterne. Konsekven-
serne heraf er en edeleeggende byggeproces,
forringelser af den afleverede kvalitet, mindre
samarbejdsvilje, flere konflikter og ofte ogsa
projektfordyrelser.

«

AALBORG UNIVERSITET
STUDENTERRAFPPORT

Figur 6.5: Bagsiden pa den udarbejdede folder.
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6.2.2 Forandringsprocessen

Anden fase er der, hvor selve forandringen skal gennemfgres. Denne fase afha@nger meget af, om
forarbejdet i den fgrste fase er gjort godt nok, altsd om virksomhederne og de enkelte medarbejdere
heri er blevet overbevist om behovet for og ngdvendigheden i den optimerede samarbejdstilgang. Er
dette tilfeeldet, hviler der herefter en stor arbejdsbyrde pa bade bygherre og aktgrer. For bygherrerne
ligger arbejdet i at sztte sig ind i den maske nye made at udbyde projekter pa. For byggeriets aktgrer
ligger arbejdsbyrden herimod i at finde og udvalge potenticlle samarbejdspartnere samt at opbygge en
samarbejdsorganisation til at varetage de kommende udbud. Dette er dog heldigvis kun noget, der skal
gg@res en gang, hvorefter leveranceteamet pa de kommende mange projekter vil kunne drage nytte af de
tidligere anvendte ressourcer.

Der hviler specielt en stor byrde pa de enkelte virksomhedsledelser, der blandt andet skal kommunikere
til deres medarbejdere, hvad der er malet med forandringen, og hvordan det opnas. Det kan undervejs
vere ngdvendigt, at ledelsen identificerer og handterer elementer, der ikke virker til gunst for
forandringen. Det er vigtigt, at virksomhedsledelserne selv er naet til den erkendelse, at forandringen
er formalstjenligt. Hvis ikke er der ifglge John P. Kotter, ophavsmanden bag 8-trins-modellen, professor
pa Harvard Business School og fgrende forfatter inden for forandringsledelse, en stgrre risiko for, at
forandringen mislykkes.

"Ifplge Kotter virker handling altid sterkere end ord. Lederen, der star i spidsen for for-
andring, skal derfor altid "walk the talk.” Der er ikke noget, som underminerer forandring
mere, end ndr centrale personer udviser en adfeerd, der ikke er i overensstemmelse med det,
de selv siger, andre skal ggre." [Bekke, 2014]

En af de stgrre barrierer for at opna en succesfuld implementering af den optimerede samarbejdstilgang er
de ekstra ressourcer, der skal anvendes i forbindelse med implementeringen af den optimerede tilgang til
samarbejde. Det er derfor vigtigt, som omtalt i afsnit 5.3.2 pa side 64, at der pa brancheniveau udarbejdes
forskellige paradigmer og standarder for, hvordan tingene kan handteres i praksis. Her teenkes ikke kun
i forhold til bygherrernes udbud, men ogsa hvad angér proceshandtering internt i partnerskaberne. Dette
vil reducere de ressourcer, der skal sattes af til at danne og drive partnerskabet og derigennem med stor
sandsynlighed fgre til en stgrre udbredelse af den optimerede samarbejdstilgang, da der dermed med stor
sandsynlighed vil vare flere aktgrer, som tgr give sig i kast med den.

6.2.3 Stabilisering

Tredje fase er der, hvor forandringen har taget form, hvilket vil sige, der hvor byggebranchen forhabentlig
har taget den optimerede samarbejdstilgang til sig, og aktgrerne begynder at opfatte den optimerede
tilgang som en del af den made, projekter udbydes og eksekveres pa. Det er forst, nar forandringen
har slaet rod i normer og verdier, at den kan anses som verende stabil. Det kan dog vere vanskeligt
at vurdere precist, hvornar det er. Et maleparameter, hvad angar enkeltprojekter, kunne vere, at nar
stgrstedelen af de projekter, der pa nuverende tidspunkt udbydes som traditionelle totalentrepriser
udbydes kombineret med den optimerede samarbejdstilgang, sé er forandringen blevet implementeret.
I forhold til projektportefgljer udbydes disse i dag allerede som strategiske partnerskaber. Der er derfor
ikke det samme behov for forandring, hvad disse angar, men den optimerede samarbejdstilgang vil med
stor sandsynlighed ogsa kunne have en positiv effekt pa disse.
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Det er ogsa i tredje fase, at forandringen og i dette tilfeelde den optimerede samarbejdstilgang bgr
evalueres. Der vil givetvis vere kommet en del erfaring og lering ud af implementeringen af den
optimerede samarbejdstilgang i branchen. Eventuelle udfordringer eller svagheder opstaet i forbindelse
med udrulningen og anvendelsen af samarbejdstilgangen bgr i denne fase handteres, og en yderligere
optimering af samarbejdstilgangen bgr gennemfgres.

81






7 | Konklusion

I dette kapitel vil der jeevnfor figur 2.1 pa side 3 blive samlet op pa specialet, hvorved problemformule-
ringen, der forefindes i afsnit 3.3 pa side 27, ogsa vil blive besvaret.

Indevaerende speciale tager udgangspunkt i udfordringerne, der er med samarbejdet 1 byggebranchen,
hvilket er s@rdeles relevant, da en forbedring af samarbejdet vil fgre til mere succesrige byggerier. For
at kunne forbedre samarbejdet undersgges det derfor indledningsvist i en foranalyse, hvilke barrierer
der er for samarbejdet. Dernast undersgges tre nyere samarbejdsformer, da disse anses som varende
tiltag gjort for at handtere barriererne. Pa baggrund af undersggelsen af de tre samarbejdsformers styrker
og svagheder vurderes det, at de alle stort set er i stand til at handtere de fundne barrierer. Ulempen
ved de nyere samarbejdsformer er dog, at de er ressourcetunge sammenlignet med den traditionelle
samarbejdstilgang. Den af samarbejdsformerne, der handterer ressourcetyngden bedst, er strategiske
partnerskaber, da denne som den eneste inkluderer gentagelse og derved bedre formar at udnytte de
anvendte ressourcer.

I specialet skelnes der inden for strategiske partnerskaber yderligere mellem 2. og 3. generations
partnering. Det valges at arbejde med 3. generations partnering, da denne samarbejdsform teoretisk
set indeholder nogle elementer, som ggr det muligt ogsa at anvende samarbejdsformen pa mindre
projekter. 3. generations partnering, hvor et leveranceteam finder sammen uathengigt af bygherren,
anvendes pa nuverende tidspunkt imidlertid kun ved udbud af stgrre projektportefgljer, hvilket udelukker
en del bygherrer fra at ggre brug af samarbejdsformen. I specialet arbejdes der derfor pa at ggre
samarbejdsformen mere agil, saledes den kan bruges pa alle typer af projekter, uden det bliver mere
ressourcetungt. Dette ved at udnytte styrken, der er i gentagelseseffekten blandt projektdeltagerne, hvilket
vil sige maden projekterne gennemfgres pa. Derfor tager specialets problemformulering udgangspunkt
i 3. generations partnering, og den bestar, som det ogsa fremgar af afsnit 3.3 pa side 27, af ét
hovedspgrgsmal og tre underspgrgsmal:

Hvordan kan 3. generations partnering bruges til at udbrede et bedre samarbejde i byggebranchen?

1. Hvordan anvendes 3. generations partnering pd nuveerende tidspunkt i byggebranchen?

2. Hvordan kan 3. generations partnering i byggebranchen optimeres?

3. Hvordan kan den optimerede tilgang til 3. generations partnering implementeres og udbredes i
byggebranchen?

Underspgrgsmal 1 behandles igennem hovedanalysen i kapitel 4. Dette sker gennem en dybdegaende
undersggelse af TRUST-projektet, som er et af de eneste projekter i Danmark, hvori der anvendes
3. generations partnering. Hovedanalysen er bygget op omkring et litteraturstudie og to kvalitative
interviews med respondenter fra henholdsvis bygherre og leveranceteam. Outputtet heraf findes i
afsnit 4.3 pa side 50 og bestar af en raekke styrker, svagheder/udfordringer og gvrige brugbare aspekter
ved samarbejdsformen.

Undersppgrgsmal 2 behandles i kapitel 5. Malet med optimeringen er at skabe en mere agil
samarbejdstilgang. Dette sker pa baggrund af den viden som underspgrgsmal 1 har tilfgrt specialet samt
indhentede ekspertholdninger og teori. Resultatet heraf er en optimeret samarbejdstilgang, der fortsat
bygger pa 3. generations partnering, men ogsa inkluderer de erfaringer, som haves fra den undersggte
case og ekspertholdningerne. Dette ggres ved, at styrker sikres bibeholdt, svagheder/udfordringer
handteres og @gvrige brugbare aspekter anvendes i bredest mulige omfang. I afsnit 5.4 pa side 71
opsummeres essensen i den optimerede samarbejdstilgang og herigennem besvares underspgrgsmal 2.
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Underspgrgsmdl 3 behandles i kapitel 6. For at implementere forandringen i branchen anvendes Kurt
Lewins "Unfreeze-Change-Refreeze" forandringsmodel, og pa baggrund af denne udarbejdes der en
implementeringsguide. Ligesom Kurt Lewins model er denne opdelt i tre faser. Specielt den fgrste fase
beskaftiger sig med udbredelsen af den optimerede samarbejdstilgang, og hertil udarbejdes en folder,
som kan ses i afsnit 6.2 pa side 74. Folderen, der har til formal at hjelpe med at sprede budskabet om
den optimerede samarbejdstilgang i branchen, er tilteenkt uddelt til forskellige bygherrearrangementer og
messer, hvor byggeriets aktgrer deltager.

Pa baggrund af de tre behandlede underspgrgsmal er det muligt at besvare hovedspgrgsmalet. 3.
generations partnering kan som belyst i forbindelse med behandlingen af underspgrgsmal 1 medvirke
til et bedre samarbejde i byggebranchen. Med den tilgang, der er til 3. generations partnering i dag, er
den dog ikke agil nok til at kunne bruges til at udbrede et bedre samarbejde i hele byggebranchen, da
det kun er fa bygherrer, der kan ggre brug af den. Derfor er der i forbindelse med underspgrgsmal 2
arbejdet med at ggre den nuvaerende tilgang mere agil. Anvendes den i specialet udarbejdede optimerede
samarbejdstilgang, der bygger pa 3. generations partnering, opnas en vis fleksibilitet, da alle bygherrer
kan ggre brug af tilgangen. Udbredelsen af den optimerede samarbejdstilgang, der gerne skulle forbedre
samarbejdet i byggebranchen, behandles i underspgrgsmal 3, og her vurderes specielt bygherren at spille
en stor rolle. Det skyldes, at det er bygherren, der skaber behovet, og er der ikke et behov, vil der ikke
ske en udbredelse. Dette handteres ved, at der af specialegruppen udarbejdes en folder, der forhabentlig
inspirerer byggebranchen til at kaste sig ud i den optimerede samarbejdstilgang og herigennem medvirker
til dens udbredelse.
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8 | Perspektivering

Dette kapitel, der jevnfpr figur 2.1 pa side 3 er det sidste i specialet, vil indeholde en perspektivering.
Her vil specialet blive sat ind i en stgrre sammenhceng, og i den forbindelse vil der blive givet forslag til,
hvordan andre kan arbejde videre med specialets emne.

Med udarbejdelsen af den optimerede tilgang til samarbejdet i byggebranchen er det hébet, at dette
speciale vil kunne inspirere byggeriets parter til fremadrettet at arbejde pa en mere samarbejdsorienteret
made. Dette er serdeles relevant, fordi et forbedret samarbejde jevnfgr afsnit 1.2 pa side 1 blandt
andet vil medfgre fordele for alle de implicerede parter og fgre til et mere succesrigt byggeri hvad
angar kvalitet, gkonomi og tid. En forbedret produktivitet og samfundsgkonomi er ligeledes nogle af
gevinsterne ved et bedre samarbejde blandt byggeriets parter.

Ifplge Nina Skjgt-Pedersen er der meget stor interesse for TRUST-projektet, og dette ma ses som varende
et tegn pa, at branchen er interesserede i den nye made at arbejde pa. Hvis TRUST-projektet ender med at
blive den succes, som det ser ud til at blive, kan det veere den succesoplevelse, der skal til for at fa andre
til at ggre det samme. Derfor formodes det, at budskabet med den optimerede tilgang til samarbejde
kommer ud pa det rigtige tidspunkt.

Pa grund af specialets tidsmassige begransning er specialegruppen bevidst om, at den udarbejdede
optimerede tilgang til samarbejde ikke er endegyldig og faerdigudviklet, og det anbefales derfor, at andre
arbejder videre med emnet. Havde der veret mere tid til radighed, ville specialegruppen have forsggt
at forbedre den eksterne validitet blandt andet ved at undersgge flere relevante cases. Derudover ville
specialegruppen ogsa have foretaget flere interviews for at indhente endnu flere brugbare elementer til
den optimerede samarbejdstilgang. Dette vil andre derfor kunne arbejde videre med.

Specialegruppen har gennem specialet skitseret de overordnede linjer for den optimerede tilgang til
samarbejde, og derfor foreslas det, at der arbejdes videre med at udarbejde nogle mere konkrete
paradigmer for tilgangen. Dette kunne eksempelvis vaere i form af guidelines til, hvordan tilgangen
anvendes i praksis, og udbudskoncepter til enkeltstiende projekter tilsvarende REBUS’ frit tilgeengelige
udbudskoncept til projektportefgljer.

Det tidsmassige aspekt har ligeledes betydet, at specialegruppen ikke har haft tid til at afprgve
den optimerede samarbejdstilgang i praksis. En saddan afprgvning vil kunne bidrage med endnu flere
erfaringer, som derefter vil kunne bruges til at forbedre tilgangen. Desuden vil en succesoplevelse med
den optimerede samarbejdstilgang i praksis kunne medvirke til, at flere tgr kaste sig ud i at arbejde pa
en anderledes made, end hvad de er vant til. Derfor foreslas det, at andre videreudvikler den optimerede
samarbejdstilgang blandt andet ved at afprgve tilgangen i praksis.

Et altafggrende element for udbredelsen af den optimerede tilgang til samarbejde er, som beskrevet i
kapitel 6, at bygherrerne tgr kaste sig ud i den nye made at arbejde pa. Hvis ikke bygherrerne er villige
til at endre deres made at udbyde projekter pa, giver det ikke mening for byggeriets parter at ga sammen
i leveranceteams, og derfor kan bygherrerne underminere den optimerede samarbejdstilgang. Hertil
skal vigtigheden i, at mange bygherrer tgr ggre brug af tilgangen, ogsa pointeres, saledes ressourcerne
brugt pa at danne leveranceteamet udnyttes, og at leveranceteamet derved kan arbejde sammen pa flere
projekter. Specialet og folderen er fgrste skridt pa vejen til at overbevise bygherrerne om forandringen,
men der ligger formentlig stadig noget arbejde i at fa dem til at ggre det. Derfor er udbredelsen af den
optimerede samarbejdstilgang endnu et aspekt, der kan arbejdes med fremadrettet.
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8. Perspektivering

Nedenfor ses en opsummering pa forslagene til, hvordan andre kan arbejde videre med emnet samt

videreudvikle tilgangen:

* Undersgge flere cases for at forbedre den eksterne validitet

Foretage flere interviews med relevante interessenter
Udarbejde konkrete paradigmer for tilgangen
Afprgve tilgangen i praksis

Udbrede tilgangen
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A.1 Dagsorden til interview med Kim Haugbglle

* Introduktion af hinanden

* Motivation for valg af specialeemne

* Formal med interviewet: at fa et bredere syn pa vores emne

* Introduktion af emneomrade (3. generations partnering og herunder ogsa definition)

Spergsmal:
1. Kender du andre projekter end TRUST-projektet, hvor der anvendes 3. generations partnering?
2. Hvorfor tror du ikke 3. generations partnering er mere udbredt, end det er?

3. Pa et spgrgsmal om 3. generation partnering, som omtalt i ”Seven Pillars of Partnering” [Bennett og
Jayes, 1998], forklarer Nigel Barr, at dette begreb ikke bruges og aldrig er blevet brugt nevnevardigt.
Han mener, det er en akademisk idé. Byggeriet arbejder i projekter og vil aldrig komme til at ligne
fremstillingsindustrien sa meget, at man vil komme til at lave 3. generation partnering, som er at ligne
med fremstillingsindustriens strategiske alliancer/partnerskaber. Er du enig i denne udtalelse?

4. Hvad er dit syn pa 3. generations partnering (styrker/svagheder)?

5. Har du nogle tanker omkring, hvordan 3. generations partnering kan optimeres (evt. ved brug af
elementer fra andre nyere samarbejdsformer)?

Forklar vores vision ift. 3. generations partnering (nogen mener, det er ressourcetungt, men vi mener,
der er et stort potentiale (gentagelseseffekt blandt projektdeltagere i stedet for i projekterne), hvorfor vi
teenker det ogsa kan bruges pa mindre projekter).

6. Hvilke barriere er der ift. at anvende 3. generations partnering pa mindre projekter?

7. Tror du, det er muligt at anvende 3. generations partnering i alle typer af byggeprojekter, og tror du at
det kunne vere fremtiden i byggebranchen?

8. Har du nogle inputs omkring emnet, noget vi ikke har tenkt over eller bgr have i baghovedet?

9. Hvad ser du som fremtiden inden for samarbejde i byggebranchen?
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A.2 Transskribering af interview med Kim Haugbglle

Dato: 19/03 2018

Interviewtype: Semistruktureret

Interviewperson: Kim Haugbglle, seniorforsker ved Aalborg Universitet Kgbenhavn
Varighed: 1 time og 14 minutter

Sted: John F. Kennedys PI. 1 i Aalborg (Cafe Visa)

Formal: Fa et bredere syn pa specialeemnet

Lydfil: E-bilag C.5

Specialegruppe: Jeg tenker, at vi lige kan starte med at introducere os for hinanden for lige at fa pa
plads, hvem hinanden er.

Kim Haugbglle: God ide.

Specialegruppe: Jeg kan godt starte. Bade Jens og jeg laeser Byggeledelse pa 10. semester her i Aalborg.
Vores motivation for at veelge samarbejde som emne i vores speciale kommer af, at vi igennem studietiden
adskillelige gange har faet fortalt, at der er et darligt samarbejde i byggebranchen. Desuden var vi i
praktik pa sidste semester, hvor vi igen fik bekraftet, at der er en tankegang om en selv, og hvordan man
kan fremme sine egne chancer bedst muligt.

Vi har laest lidt omkring dig, mest i forhold til hvad du forsker i, og sa hgrte vi et podcast med dig (red.
"Byens Netvarksdag 2017: Nye samarbejdsformer i byggeriet"), hvor vi teenkte, at det var da interessant,
og det kunne vi godt teenke os at hgre lidt mere om. Jeg ved ikke, om du vil sette lidt ord pa, hvad du
laver? Er du kun pa universitetet eller hvordan?

Kim Haugbglle: Ja det er jeg pad den made, at min fuldtidsbeskaftigelse er pa universitetet, men
jeg underviser ogsd meget udenfor universitetet i modsetning til, hvad de fleste andre ggr. Det er
dels indenfor totalgkonomi, som er et af de felter, jeg har beskeftiget mig ret meget med, og opleg
omhandlende ting relateret til byggeriets processer. I gennemsnit holder jeg 20-25 opleg om aret udenfor
universitetets regi, sa det er faktisk ret tit en gang hver anden uge. De fleste af os, der er ansat pa
universitetet, bruger det meste af vores tid pa at undervise studenter, men af forskellige grunde er jeg
blevet sluset ind i at holde mange oplaeg, og det haenger selvfglgelig ogsa sammen med, at jeg har
veret involveret i DGNB ordningens etablering i Danmark og stadigvek er involveret pa forskellig vis i
videreudvikling og implementeringen af ordningen. For at vere meget konkret har jeg lige brugt den
sidste halve time pa at snakke med Charlotte fra DK-GBC, Green Building Counsil Denmark, som
er ansvarlig for DGNB ordningen omkring oversattelsen af et tysk verktgj til dansk. Det er bare en
illustration af, at det stadigvak er noget, der fylder rigtig meget hos os, og der er endda andre, der laver
vesentligt mere for dem eller sammen med dem, end jeg ggr, og det kaster selvfglgelig ogsa en masse
aktivitet af sig.

Men hvis jeg skal prgve at starte med Adam og Eva, sé kan man sige, at jeg blev faerdig som civilingenigr
fra DTU for mange ar siden og skrev mit speciale omkring genanvendte byggematerialer pa Institut
for Anlegsteknik, og sé fik jeg en Ph.D som omhandlede miljgrigtig projektering ogsa pa Institut for
Anlagsteknik, som senere blev til Institut for Planl&gning, og som sa kom til at rumme en rakke andre
institutter ogsa. Det er nok meget betegnende for den faglige interesse, at det har ligget i retning af de
langsigtede miljgmassige overvejelser og hensyn til det byggede miljg. Derefter blev jeg headhuntet,
nej jeg skulle faktisk selv sgge stillingen, og sa fik jeg et job som sekretariatsleder for Byggeriets
Udviklingsrad, som havde vearet et udviklingsorgan, hvor man havde haft penge til at lave forskellige
udviklingsprojekter af meget forskellig art. Men pa det tidspunkt hvor jeg kom ind i det, havde man ikke
leengere udviklingsmidler men var alene en teenketank. Og det var jo sa en tenketank for boligministeren,
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hvilket betgd, at det var direktgrerne fra Velux, Birch & Krogboe og andre direktgrer udpeget pa
baggrund af deres personlige egenskaber men reelt reprasenterende forskellige parter i byggeriet, og
der lavede vi mange spandende ting, hvoraf en af dem fgrte til etableringen af Bygherreforeningen i
Danmark. Jeg sad fysisk pa SBi, men det var af rent praktiske grunde, fordi en tenketank ikke skulle
sidde lige ved siden af ministeren. Sa var der nogen, der spurgte, om ikke jeg skulle til at sgge en stilling
som forsker i stedet for. Det gjorde jeg sa, og kort tid efter blev byggeriets udviklingsrad nedlagt, hvilket
var en meget heldig timing. Og sa har jeg sadan set vaeret pa SBi lige siden. Der har jeg i mange ar
alene forsket, fordi vi jo ikke var et universitet, men et sektorforskningsinstitut, og derfor har vi ikke haft
nogen undervisningsforpligtigelse, men jeg havde ekstern lektorat, sa jeg havde stadigvaek kontakt til
undervisningsverdenen. Og sa fusionerede vi jo med Aalborg Universitet for snart 10 ar siden. De fgrste
ar merkede vi ikke meget til det nogen af os, men sa begyndte det at gribe om sig, og for cirka seks
ar siden flyttede vi ud til Sydhavnen ude i Nokias gamle bygninger, og det gjorde alle de andre dele af
Aalborg Universitet Kgbenhavn ogsé, som ellers 1a i Ballerup, og sa blev det lige pludselig meget mere
universitet, fordi nu var der jo studerende og studieforvaltnigen og et helt andet miljg. Og sa har jeg de
seneste ar vaeret involveret i vores Ledelse og Informatik i Byggeriet uddannelse, som pa nogen punkter
er en parallel til Byggeledelse pa Aalborg Universitet. Jeg kender ogsa udemzerket de fleste af dine lerer
formodentligt.

Specialegruppe: Ja vi har Arne som vejleder. Men ellers er det ikke mit indtryk, at i har serlig meget
samarbejde?

Kim Haugbglle: Nej. Man kan sige, at samarbejde fordrer, at man har nogen falles aktiviteter, som
man laver sammen. Foreksempel at man driver de samme kurser og underviser pa hinandens kursur, men
selvom vi har de samme kurser, sa er Lene og Kristian og de andre fuldt kapable til selv at undervise i de
fag, sa hvorfor skulle de hive mig til Aalborg og betale flybilletter og alt muligt andet, og omvendt hvorfor
skulle Lene komme til Kgbenhavn. Men eksempelvis har jeg haft stor gleede af undervisningsnotater og
opgaver og alt muligt andet. Vi har ogsa en felles forening, der hedder Anlagsteknikforeningen, hvor vi
mgdes typisk to gange om aret og har en studierejse hvert andet ar, og der sidder Lene, Willy, Kristian
osv. og jeg. Sa pa den made har vi jo lidt samarbejde, men direkte undervisningsaktivitet har vi ikke,
og hvad ekstern forskningaktivitet angar, har det af en eller anden grund ikke kastet serlig meget af sig.
Vi prgvede faktisk i forbindelse med fusionen at fa etableret et bedre samarbejde mellem de forskellige
grupper i Aalborg og Kgbenhavn, men jeg tror maske, at vi var for tidligt ude, sa det blev ikke rigtigt til
noget kun nogle fa steder iser pa energiomradet, men der havde folk allerede samarbejder altsd omkring
Per Heiselberg og Sgren Aggerholm osv.

Specialegruppe: Hvilke erfaringer har du i forhold til udviklingen af samarbejdet i byggeriet?

Kim Haugbglle: Jeg har lavet mange sma og lidt stgrre projekter inden for det med lidt forskellige
tilgange. Jeg har arbejdet en del med partnering, og en af mine kollegaer og jeg har skrevet en, synes
vi selv, ganske fin artikel for nogle ar siden omkring partnering analyseret ud fra et aktivitetsteoretisk
perspektiv. Stefan Gottlieb hedder han. Men ellers har jeg is@r beskaftiget mig med bygherrens
rolle, og det var selvfglgelig ogsa derfor, jeg blev inviteret med til at lave den der podcast. Den
direkte anledning var lidt trist, nemlig at Bygningsstyrelsens direktgr havde fratradt sin stilling, fordi
Bygningsstyrelsen havde ansvaret for at etablere en ny laboratoriebygning pa Jagtvej i tilknytning til
Kgbenhavns Universitet, der hedder Niels Bohr Bygningen, som blev voldsomt forsinket, voldsomt
fordyrret og stadigveek ikke er fardig. Det var fra 1,5 milliard DKK til 3 milliard DKK og et par ar
oveni, og selvom hun havde gjort, hvad hun kunne for at rette op pa fortidens synder pa et projekt, der jo
startede lang tid fgr Gyrithe Saltorp startede som direktgr i Bygningsstyrrelsen, sa endte hun med at tage

95



A. Appendiks

skraldet for de beslutninger, som den tidligere ledelse havde truffet. Jeg synes, det var smadder ®rgerligt,
fordi hun var en super dygtig direktgr, og jeg gnsker hende alt godt, og at hun far et godt job et andet
sted. Men hun blev fyret, og det var egentlig meningen, at hun skulle have varet med pa konferencen, og
sa ringede de og spurgte, om ikke jeg ville komme, fordi jeg havde udtalt mig flere gange i medierne om
Niels Bohr Bygningen, hvilket jo s var anledningen til den podcast.

Specialegruppe: Ja okay. Vi ville egentlig forst have interviewet dig senere i vores projekt, sa maske vi
vil vende tilbage pa et senere tidspunkt.

Kim Haugbglle: Det ggr i bare.

Specialegruppe: Men vi ville ikke forpasse muligheden for at snakke med dig i dag, da det om ikke
andet kan give os et bredere syn pa emnet.

Kim Haugbglle: Klogt. Forhabentlig ja.

Specialegruppe: Men for at vende tilbage til vores projekt sa har vi efterhanden indsnavret os til at
arbejde med 3. generations partnering. For at fa definitionenerne pa plads, s mener vi med 1. generations
partnering projektpartnering, hvor partnering bruges pa et enkelt projekt. 2. generations partnering er et
samarbejde, hvor bygherren samler leveranceteamet, som eventuelt samarbejder over flere projekter, og
3. generations partnering er situationen, hvor leveranceteamet gar sammen for derefter at byde ind pa en
opgave. Sadan har vi valgt at skelne mellem de tre generationer ud fra det, som vi har last.

Kim Haugbglle: Okay ja.
Specialegruppe: Nu hvor du kommer fra Kgbenhavn, gar jeg ud fra, at du har hgrt om TRUST-projektet?

Kim Haugbglle: Vi har et projekt kgrende. Min kollega Stefan Gottlieb er ansvarlig, for den
fglgeevaluering vi laver af TRUST, s han vil veere en god mand at snakke med specifikt omkring TRUST.
Og jeg ved ikke, om der er nogen fortrolighedshensyn, fordi de er jo i gang med projektet, sa der kan
godt veere noget der. Men det er Stefan, der stér for det, og vi har faktisk lige faet en erhvervs Ph.D i hus
med Nicolaj Frederiksen.

Specialegruppe: Ja ham har vi faktisk haft kontakt med.

Kim Haugbglle: Ja og han er jo involveret i projektet. Han sidder fysisk hos Enemarke & Petersen og
er ansat der.

Specialegruppe: Ja det er ogsa vores plan eller vi er allerede i kontakt med dem, og vi teenker at tage til
Kgbenhavn pa et tidspunkt, sa det kunne jo ogsa eventuelt veaere der, vi kunne snakke med dig igen.

Kim Haugbglle: Ja, det ggr vi bare.

Specialegruppe: Men mit spgrgsmal gar mere pa, om du kender til andre projekter end TRUST, der
bruger 3. generations partnering, hvor leveranceteamet selv finder sammen og bydder ind pa en opgave?

Kim Haugbglle: Nu bruger du 1., 2. og 3. generations partnering pa en lidt sjov made, fordi jeg
ville jo vere tilbgjelig til at snakke om to typer af partnering nemlig projektpartnering og strategiske
partnerskaber.

Specialegruppe: Sadan definerer man det typisk i Danmark i hvert fald ikke?

Kim Haugbglle: Jo. Altsa det kan godt vere, at det der med 3. generations partnering, det lyder fint,
fordi det signalerer, at det udvikler sig. Men jeg vil vove den pastand, at mange af de partneringprojekter
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der er blevet gennemfgrt tidligere, det har eller det kan godt vare at bygherren har prgvet at indkalde
parterne, men det er jo i kraft af, at parterne har fundet sammen, at det er blevet til noget. Sa nar du nu
siger 3. generations partnering, sa er det meget snublende nert at tale totalentreprise i stedet for. Og sa
kan man jo spgrge sig selv, om det er partnering, og nej det er det maske ikke.

Specialegruppe: Men det er ogsa lige sd meget det med, at parterne kommer ind pa samme tid, og at man
ogsa far inddraget entreprengren tidligere. Det er maske der, forskellen ligger mellem totalentreprise og
partnering.

Kim Haugbeglle: Jamen i en totalentreprise kommer totalentreprengren ogsa tidligt ind forlgbet, og hvis
man laver det, som vi pa et tidspunkt kaldte for styret totalentreprise, sa overtager bygherrens radgiver
og lader dem indga i sit leveranceteam. Og néar jeg kalder det styret totalentreprise, sa er det ud fra
den devisen, at vi jo godt kender nogen af faldgruberne i en totalentreprise klassik med, at radgivernes
fine ideer bliver tromlet ned, og sa far bygherren et mere kedeligt byggeri, end vedkommende maske
havde drgmt om at fa. Men ved at lave den her styret totalentrepriseform sa kan radgiveren prgve at
holde fast i de eksempelvis arkitektoniske- eller miljgmassige parametre, der er sat hgjt i projektet, og
samtidig kan radgiveren, hvis vedkommende synes, at entreprengren trykker for meget pa prisen, rabe
vagt i geveeret og sige til bygerren, at vedkommende skal vare vaks ved havelagen, fordi entreprengren
er ved at skere vasentlige kvaliteter af projektet ud. Og derfor denne her styring som man normalt ikke
har i en totalentreprise, fordi der har bygherren en og kun en at forhandle med nemlig totalentreprengren.
Som jeg ogsa sagde i den der podcast, sa tror jeg ikke det handler s meget om, om det er den ene eller
den anden organisationsform. Det handler meget mere om, hvad det er for nogle praksisser, og hvordan
vi ggr ting, og hvordan vi far de ting til at ske, som vi gerne vil have til at ske. Og de praksisser er vi
bare ikke serligt gode til at fa bragt aktivt i spil, og jeg har set mange sjove diagrammer eksempelvis
et slgjfediagram, og sa er det partnering. Ja og hvordan er relationen sa mellem de her parter i den her
blomst, du har lavet. Jamen det er sadan noget med, at vi snakker sammen. Ja okay i snakker vel ikke
bare sammen sédan, at tid og penge kan skride, som det passer. Sa der er jo nok nogen et eller andet sted,
der treeffer nogle beslutninger, og derfor er der et hierarki. Der vil altid vere et hierarki, fordi nogen skal
jo treeffe en beslutning om, hvorvidt vi gér til hgjre eller venstre, om vi vaelger a eller b, om vi fortsatter
eller stopper osv.

Specialegruppe: Det handler vel ogsa rigtig meget om det her med at have tillid til hinanden? Og hvis
man arbejder sammen pa flere projekter, ved at det her team maske arbejder for en bygherre og sa
arbejder for en anden bygherre bagefter, sa ma man formode at parterne har mere tillid til hinanden? Sa
3. generations partnering er vel lige sa meget tillid? Du siger godt nok at der er et hierarki, men hvad
med tillid?

Kim Haugbglle: Kan der ikke vare tillid i et hierarki? Det gode ved hierarkier er, at de skaber
forudsigelighed, hvis man ellers spiller sine roller, og det skaber forudsigelighed, sa jeg ved, at du har
ansvaret for et eller andet, og derfor kan jeg have en berettiget forventning om, at du leverer de og de ting.
Det der risikerer at ske ved at blgde hierarkiet op er, at ansvaret falder mellem flere stole, og ulempen
ved det er, at der flere der kan finde pa at lave den samme opgave, selvom det kun var en der burde ggre
det, at der er nogen andre, der laver noget, som de i virkeligheden ikke er kompetente til, altsa ingenigren
laver et arkitektonisk design, som vedkommende nok i virkeligheden skulle holde sig fra, og arkitekten
begynder maske at lave for meget ingenigrarbejde osv. Derfor tenker jeg, at det er meget vigtigere, at
vi er pa det rene med, hvem det egentlig er, der skal lave hvilke opgaver, og vi er klar pa hvem, der
sa er mest kompetent til at ggre det. Og der er det meget tenkeligt, at det i virkeligheden handler mere
om, at vi far snakket den der arbejdsdeling osv. ordentligt igennem, frem for at vi bare tyer til nogle
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automatreationer, jamen nu har vi en fagentreprise, sa betyder det det og det, eller nu har vi partnering,
sa betyder det det og det. Ja hvad betyder det egentlig. Jeg har set organisationsdiagrammer, hvor det gar
ud pa, at vi har en helt traditionel fasemodel, og sa har vi en workshop i starten og maske en lidt senere,
og sé er det partnering. Okay, sa forstar jeg ikke, hvad partnering er.

Specialegruppe: Sa det er nogle normer eller nogle retningslinjer, du ikke pa nuvarende tidspunkt synes
er tilstede, for at et fuld integreret samarbejde kan fungere?

Kim Haugbglle: Ja eller man kan selvfglgelig sige, at tillid er jo altid godt, og tillid handler jo om at
stole pa hinanden, tillid handler om, at man ikke fgler sig fgrt bag lyset, tillid handler om, at jeg kan regne
med, at det du ggr, det er det, du er sat til at ggre, og du kan regne med, at jeg gor det, som jeg er sat til
at ggre. Den made vi i virkeligheden ogsa pakker det ind pa, og det star jo ogsa i partnering definitionen
fra de gamle vejledninger, at det ikke bare er et spgrgsmal om tillid, men det er ogsa et spgrgsmal om at
have faelles malsetninger, og det er jo der, hvis vi laver den kobling, at vi siger, tillid er lig med felles
malsatninger, sa tror jeg vi gar rigtig galt i byen meget meget hurtigt. For vi har ikke ngdvendigvis
samme malsatninger, men vi kan godt have enormt meget tillid til hinanden, og omvendt kan vi ogsa
godt have samme malsatninger men dyb mistillid til hinanden. Det er i hvert fald en faldgrube eller et
fokuspunkt, man skal tenke over. Det er det der med, hvad er det, den tillid rent faktisk skal dekke over,
og hvad er det, noget andet skal dekke over.

Specialegruppe: Jeg startede med at spgrge, om du kendte projekter, der ligner TRUST-projektet?

Kim Haugbglle: Ikke i Danmark. Altsd man kan jo sige pa godt eller ondt, sa lagde DR Byen jo
partnering ned i Danmark i stor udstreekning. Svenskerne driver stadigvaek pa med partnering og kgrer
stadigveek kurser og den slags. Englenderne er blevet lidt mere kglige i betrekket i forhold til det, og
jeg tror, mange af de tanker nu i virkeligheden er forsggt implementeret gennem OPP-projekter i stedet
for. Eller pakket ind under overskriften konkurrencepraget dialog for pa den made at fa drejet skuden
i en anden retning. Vi snakker rigtig meget om integrated design and project delivery, og sa kaldes det
et utal af forskellige varianter af det integrated project delivery systems osv. Men grundlegende er det
noget af det samme tankegods, det handler om nemlig at etablere nogle nye samarbejdsformer. Og det
er i gvrigt en pointe, som Stefan og jeg har prgvet at drive lidt hardt pa, og sige husk nu at vi har
udbudsformer, vi har entrepriseformer, og vi har samarbejdsformer eller organisationsformer. Det er tre
forskellige ting, og de er myntet pa at skulle Igse tre forskellige opgaver. Hvad udbudsformerne angar, sa
har vi den der, i hvert fald hvis man er offentlig bygherre, handfuld af udbudsformer, som er beskrevet
1 udbudsdirektivet. Det er noget med at s@tte nogle regler og rammer for, hvordan man kgber ind, og
hvordan man giver tilbud. Entrepriseformerne er jo en organisationsform med en ansvarsfordeling. I en
fagentreprise er ansvarsfordelingen pa den her made, i en storentreprise der er det pa den her made osv.
Sa der har vi ligesom standardiseret vores ansvarsfordeling efter nogle bestemte former. Mens nar det
galder samarbejd- og organisationsformer, sa er der frit slag, altsa ggr hvad du vil. Og der har veeret rigtig
meget fokus pa, og det er sadan set det, der er min underliggende pointe i den der podcast, vi har alt for
meget fokus pa og se, om vi kunne udtenke nogle nye udbudsformer og nogle nye entrepriseformer, men
det der er interessant, det er, at vi kommer steppet l&ngere ned og kigger pé, hvordan far vi det praktiske
samarbejde til at fungere mellem virksomheder og folk osv.

Specialegruppe: Men er det i form af nogle vejledninger, eller hvad tenker du der?
Kim Haugbglle: Ja det kunne jo vare en del af det.

Specialegruppe: Og hvem skal i sa fald ggre det?

98



A.2. Transskribering af interview med Kim Haugbglle Kandidatspeciale AAU

Kim Haugbglle: Altsa det er jo ikke kun vejledninger. Noget af det handler ogsa om, som NCC prgvede
pa et tidspunkt at etablere en klub af firmaer, som var dem altsa prefered suppliers indenfor sadan en
Supply Chain Management tenkning. Der er nogen man foretraekker at arbejde sammen med, fordi dem
stoler man pa. Man kan regne med, at de leverer, og man kan regne med, at de ikke lige forsgger at leegge
25 % pa prisen, fordi de giver faktisk en reel pris, sa vi skal ikke ud og forhandle om prisen, fordi det er en
skarp og god pris up front. Og allerede der kan man sige, at hvis man har sadan en berettiget forventning
om, at du giver en fair pris, nar du giver mig en pris pa den ydelse, jeg skal levere, sa slipper vi ogsa
for nogen af de der hundeslagsmal, fordi sa ved vi jo, at det her nogenlunde er der, prisen skal vare, og
selvfglgelig kan tingene stadig ga galt, og vi kan blive sure pa hinanden, men vi stoler grundleeggende
pa, at vi ikke snyder hinanden. Og det er vel grundleeggende den stgrste udfordring, nemlig at vi regner
med hinanden.

Specialegruppe: Ja og det er det, der er sa pokkers svert.

Kim Haugbglle: Ja og is@r hvis det er folk, man aldrig har arbejdet sammen med fgr, sa dekker man sig
af, og som MT Hgjgaard siger via deres VDC-strategi, vi har tre typer af projekter. Vi har de projekter,
vi laver i eget hus, der kan vi godt bruge vores digitale bygningsmodeller til at udtrekke mangder,
lave pristilbud, lave tidsplanlegning eller lave produktionsplanleegning, fordi vi har selv stéet for dem, vi
stoler pa dem. Sa har vi en gruppe af ingenigrer og arkitektfirmaer, der har forstaet systemet ogsa, og som
leverer tegninger, som vi maske med en vis tilretning kan bruge videre i vores produktionsplanleegning.
Og sé har vi en tredje gruppe, og det er alle de ingenigr- og arkitektfirmaer, som ikke er i stand til det
eller laver mangelfulde modeller, sjusker eller sddan noget, i hvert laver de ikke nogen modeller, som
MT Hgjgaard kan bruge videre. Men det er selvfglgelig noget, du skal hgre MT Hgjgaard om. Men de
kasserer simpelthen deres modeller, fordi det ikke kan betale sig at rette op pa dem, og der gar alt for
meget tid med at lave rettelser, og sa er det nemmere, hurtigere og billigere at lave deres egen model. Og
det er jo ogsa en made at have tillid pa, nemlig at dem der kan vi ikke have tillid til, men vi har tillid til
os selv, selvom de sikkert ogsa selv laver fejl.

Specialegruppe: Jeg er faktisk ansat som studentermedhj®lper ved MT Hgjgaard lige nu, efter jeg var
i praktik der pa sidste semester. Sa jeg ved godt lidt om MT Hgjgaard, men ikke at de deler det op i tre

grupper.

Kim Haugbglle: Det er da heller ikke sikkert, at det er seerligt officielt, at det er den made, de ggr det pa,
men det er den méde, som ledende folk giver udtryk for, at de arbejder pé, og den praksis der etableres.
Det kan man sagtens, nar man har en stor ingenigrafdeling.

Specialegruppe: Selvom du siger, at 3. generations partnering maske bare er en udviddet totalentreprise,
sa er det alligevel det, vi prgver at kgre med, fordi vi teenker, at det er noget, alle kan bruge ogsa de sma
virksomheder, sa hvis en lille virksomhed gar sammen med en anden virksomhed, sa kan de ogsa fa en
bid af kagen. Vi teenker, at pa den her made sa opnar man den her gentagelseseffekt i projketdeltagerne og
ikke s meget samme projekttype, hvilket, vi har lest, ofte er en af problematikkerne ved byggebranchen,
nemlig at den er meget projektorienteret. Det er det, vi teenker med det lige nu.

Kim Haugbglle: Det giver da ogsa god mening. Man kan jo sige, at vi har variation af to dimensioner.
Vi har variation pa projektets karakteristika, altsa at det er det samme, vi skal bygge og samme sted
osv., men vi har ogsa variation i den made, vi organiserer arbejdet pa, altsa den made vi gennemfgrer
projektet pa. Sa vi har ligesom de to parametre, der varierer pd samme tid, og der kan man jo sa ogsa
se et spaend af strategier for at imgdegéd den udfordring, det byder pa. NCC har jo med deres Company
House koncept for kontorbyggerier ligesom valgt at sige, at vi kan lave et kontordesign og en made at
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lave kontorbygninger pa, som kan tilpasses til forskellige lokalplaner og forskellige bygherrer og pa den
made skabe et gkonomisk optimalt bygbart projekt, som vi kan gennemfgre, fordi det er et koncept, vi
arbejder med. En anden made at ga frem pa er ved at have det samme sat af partnere, som man gar
sammen med fra gang til gang, og der lavede en af mine kollegaer for snart mange ar siden et lille studie
omkring nogen af de sma handverkervirksomheder, som havde helt uformelle strategiske partnerskaber.
De kendte hinanden fra den lokale fodboldklub eller sadan noget. Det betgd, at muren kendte en VVS’er,
som kendte en elektriker, og de der tre firmaer havde arbejdet sammen i et utal af projekter, og hvis den
ene fik en opgave ind, sa ringede de til hinanden og sagde, at der ogsa var noget elektrikerarbejde pa den
her sag, og om vedkommende kunne stille med to mand pa torsdag. Den form for uformelle strategiske
partnerskaber har vi ikke noget godt billede af, men de er der.

Specialegruppe: Ja og der kan man igen hive det med tillid frem. De ma virkelig have tillid til hinanden,
fordi det er det, deres forhold bygger pa.

Kim Haugbglle: Ja og de deler opgaver. Ovenikgbet pa den made at hvis jeg far en opgave ind, som
jeg ikke har tid til at lave selv, sa giver jeg den videre til dig, eller at jeg sgrger for at fa dig med ind i
det projekt, som jeg selv er pa vej ind i. Det viste studiet, og selvom det kun var et lille lokalt studie, vi
fik lavet, sa bekreftede Dagens Byggeri under uformelle rammer, at det kendte de til i alle deres kredse
rundt omkring i landet. Men det foregar jo nede pa det der mikro niveau.

Specialegruppe: Ja. Hvorfor tror du ikke, at 3. generations partnering eller strategiske partnerskaber,
eller hvad vi nu skal kalde det, er mere udbredt, end det er? Der er nok flere arsager.

Kim Haugbglle: Ja det tror jeg. Jeg kan liste nogen af dem op, og jeg glemmer helt sikkert nogen
forklaringer. P4 den ene side kan man sige, at DR Byen var en katastrofe for partnering i Danmark.
En anden parameter, som var oppe og vende, har veret, at mange radgivere ikke har veeret serligt
begejstrede for det. Is@r i starten havde de et slogan, der hed partnering eller partering, da de fgrste
eksempler pa partnering kom frem. Og selvom vi er langt forbi den der forstilling, fordi mange af dem
har féet erfaringer med det, sa er det stadigvaek en fordaekt totalentreprise, sa det har man ikke sa meget
lyst til.

Specialegruppe: Okay er det virkelig sddan folk teenker i branchen, altsa at det blot er en totalentreprise?

Kim Haugbeglle: Ja det er der i hvert fald nogen, der ggr. Du mé for guds skyld ikke ligge det til grund
for, at alle ggr, men der er nogen, der tenker i det spor. Og sa tror jeg, der er ret mange bygherre, der
er bekymret for at lave sadan nogle langtidsaftaler, fordi de jo dels ikke er sikker p4, at de kan levere pa
deres egen side, altsa hvad nu hvis man er offentlig bygherre og ikke kan levere det antal byggesager, som
man har lovet til det her partnerskab, sa far man jo et problem, og derfor er de ofte ogsa ret tilbageholdne.
De har ogsa ofte nogle ret kortsigtede arlige budgetter, de skal operere indenfor, og derfor far de ogsa
udfordringer pa den konto. De kan ikke agere langtidsholdbart, og der er for mange bindinger i deres
bevillingspraksisser. Det, tror jeg, skaber en udfordring for mange af dem. Og sa skal man ikke glemme,
at rigtig meget af arbejdet i byggeriet er renoveringsopgaver, som er i lille malestok, og som man maske
ikke helt kan, eller det er maske en rammeaftale i bedste fald, men det er pa det plan. Vi lavede et lille
studie af udbudsformerne i de europziske lande for et par ar siden, og de viste, at de nye udbudsformer
ikke blev brugt s@rligt meget, eksempelvis blev konkurrencepraeget dialog og OPP osv. ikke brugt serlig
meget. Der hvor de isar blev brugt var i England og Frankrig. Og det har selvfglgelig ogsa noget at ggre
med, at man laver private motorvejsprojekter i Frankring, og man laver koncessioner og dermed giver
et firma muligheden for at lave en type af opgaver, og sd har de en indtjening og en forretning pa den
efterfglgende drift. Det er i virkeligheden ikke ret langt veek fra, at jeg finder pengene til at opfgre et nyt
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kontorbyggeri, og sa lejer jeg det byggeri ud til en eller anden lejer i en laengere periode. Du slipper som
lejer for at forholde dig til noget som helst andet end bare at fo 1000 m?, 5000 m?, 10.000 m? alt efter
behov, sa der er mange forskellige mader at fa opfyldt dine behov pa, og svaret er ikke ngdvendigvis, at
du som bygherre selv skal sta for at bygge nyt.

Specialegruppe: I forbindelse med det her med udbredelsen sa har vi last, at Nigel Barr, jeg ved ikke,
om du kender ham?

Kim Haugbglle: Jo gode gamle Nigel.

Specialegruppe: Nigel Barr siger, at 3. generations partnering er en akademisk ide, og at det aldrig vil
blive udbredt.

Kim Haugbglle: Okay det var jeg ikke klar over, at han havde sagt.

Specialegruppe: Er det noget, du er enig i, eller kan du pa en eller anden made alligevel godt se nogle
perspektiver i 3. generations partnering?

Kim Haugbglle: Altsa jeg vil, eller det ved jeg ikke. Men jeg vil hellere sige noget andet. Det handler
maske ikke sa meget om de der samarbejdsformer, og om det nu er 1., 2., 3., 4. eller 7. generation
af partnering, men der er nogen andre drivkraefter i spil i byggeriet i de her neermest maneder og ar,
som jeg tror er meget mere vesentlige nemlig spgrgsmalet om at samle verdikeden, og det kan vere,
at man kan kalde det partnering version 3, men man kan ogsa valge at betragte dem som varende
struktureendringer i byggeriet. Vi har set de radgivende ingenigrer siden 86 arbejde frem mod stgrre
og stgrre radgivningsvirksomheder. De er blevet radgivningssupermarkeder fgrend man begyndte at
snakke om finansiellesupermarkeder indenfor forsikring, realkredit i bankverdenen, sa har radgivende
rent faktisk lavet radgivningssupermarkeder, hvor de kan tilbyde hele paletten af radgivningsydelser.
Det har de arbejdet mod, og de har arbejdet mod en stadigt stgrre internationalisering over de sidste
20 ar. Og nogen af dem er stadig med i toppen af de stgrste radgivningsvirksomheder i Europa. Nu
begynder vi at se den samme tendens til konsolidering blandt arkitektvirksomhederne, sa der bliver
feerre men stgrre virksomheder, som anszatter stadig stgrre andele af arkitekterne. Vi har set Rambgll
ga ud og kgbe arkitektvirksomheder op. Vi ser en konsolidering blandt arkitekterne selv pa tvers af
landegranser, men vi ser ogsa, hvordan andre virksomheder kgber arkitektvirksomheder op. Og vi ser
entreprengrerne har faet stadig stgrre ingenigrafdelinger i eget hus, og nogen af dem patenker sikkert
ogsa at kgbe arkitektvirksomheder ind til deres egenproduktion. Jeg tror der er nogen helt andre og meget
mere fundamentale dynamikker i spil end det her med 3. generations partnering, sa nu er jeg ikke bekendt
med, hvilke argumenter Nigel Barr har brugt lige i forhold til den her diskussion, men jeg kan nok et
stykke af vejen fglge ham i den forstand, at der er nogle helt andre drivkrafter, som er meget vigtigere
end partnering.

Specialegruppe: Det du snakker om der, som nogen kalder integrated design, er fra mit synspunkt lidt
ergerligt, fordi man afskerer nogen fra at veere med, altsa ved at de store parter kgber nogen op. Pa en
eller made kan man maske sige, at det ggr branchen mindre konkurrencedygtig?

Kim Haugbglle: Konkurrencen flytter sig. Det er ikke sikkert, der bliver mindre konkurrence, men hvis
vi kigger pa Sverige, sa dominerer totalentrepriser, og der er tre til fire firmaer i Sverige, der sidder pa 75
% af markedet. Sa der er tale om oligopol lignende tilstande i Sverige. Omvendt sa ser vi jo ogsa, at de
nationale markeder bliver dbnet mere og mere op i kraft af EU, og det betyder jo ogsa, at virksomhederne
bliver ngdt til at orientere sig imod at kunne levere pa andre nationale markeder. S bliver der mindre
konkurrence. Maske, maske ikke. Vi ser i hvert fald, at arkitektvirksomhederne i stigende grad vinder
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deres opgaver i udlandet, og det er for mig at se en illustration af, at de godt kan konkurrere selvfglgelig
ogsa pa nogen andre parametre end bare pris, men de kan faktisk konkurrere pa det arkitektoniske
udtryk, form og funktion, @stetik og produktet. Der sker noget med markedet, som ggr, at firmaerne
ogsa forandrer sig. Og et tredje parameter, der kommer i spil her, er teknologi. Altsa englenderne er
begyndt at snakke om A- og B-hold. Dem der behersker de nye digitale vaerktgjer, og dem der ikke ggr
eller ikke ggr det sa godt i hvert fald. Vi har rigtig meget forskningsmassig fokus pa de virksomheder,
som er helt fremme og kan alt muligt smart med Revit, BIM, VDC osv., men hvad med alle de andre. Det
er et skisma. Jeg tager lige en lille ekskurs her omkring det med teknologi, fordi nu har jo siddet og roddet
med det der LCC bygge og totalgkonomi, og der har vi ogsa haft en diskussion om, hvem er vores kunder
og brugere, og vi har en lille eksklusiv gruppe af iser radgivningsvirksomheder, som kun er interesseret
1 beregningskvarning, men som er fuldstendig ligeglade med brugerinterface og graenseflader og den
slags, fordi de kan selv, og de skal bare bruge det til at lave en helt masse simuleringer, og sa kan de
kgre titusindvis af Monte Carlo simuleringer pa et eller andet design og pa den made optimere designet
i forhold til at generere stgrste eller laveste omkostninger bade pa kort og lang sigt. Det er bare kun f&,
der kan det. Langt de fleste virksomheder har sadan en stand alone tenkning, og sé bruger de verktgjer
til forskellige ting pa forskellige tidspunkter og kan ikke og er ikke interesseret i at integrere alt det der
ind i hinanden, fordi de gar videre til naste fase, og s& hopper de alligevel over til, at det er nogen andre,
der arbejder pa projektet, der arbejder med andre veerktgjer, sa de er faktisk ikke synderligt interesseret i
en alt for teet integration pa den made. De har brug for nogle platforme maske eller nogle brugere, som
kan flytte data rundt for dem, men integration i den der fulde forstaelse nej. Og jeg ved ikke, det kan
godt veere, at det er fortrolig data, men sa ma i snakke med Molio. Vi snakkede med dem omkring deres
prisdatabaser, og de har jo Sigma Browser og Sigma Estimate, som er henholdsvis amatgrudgaven og
den profesionelle udgave. Og vi havde en forestilling om, at de matte selge en helt masse licesenser af
proudgaven, fordi du kan jo ikke gemme data i Sigma Browser, du kan eksportere det til et regneark, og
sa kan du arbejde videre med det derfra. 80 % af deres kunder bruger Browser udgaven, den er gratis.
20 % kgber proudgaven, fordi de gerne vil kunne gemme data og bruge de fordele, der er med at kunne
integrere det med Revit osv. Det var ret overraskende, synes jeg. Og sa snakkede jeg faktisk med en, jeg
kender, som arbejder i et arkitektfirma, og de havde haft Molio eller Sigma ude for at give tilbud pa eller
for at se, hvad sadan en firmalgsning ville koste for dem i sddan en pant mellemstor arkitektvirksomhed.
De skulle jo ikke have 100, 200 eller 300 licenser, men blot nogle stykker, og deres kolde og kyniske
kalkyle var, at det ikke kunne betale sig for dem. Det som det koster at fa den fulde brugerlicens til det
antal brugere, der kunne tenkes at have brug for det, stod simpelthen ikke mal med den tid, de kunne
spare ved at fa den integration, sa ville de hellere bruge nogle manuelle timer pa at flytte lidt rundt pa
nogle data. Og det er jo tankeveekkende, at man pa den made kan lave en businesscase, der viser, at det
ikke kan betale sig. Sa kan vi altid diskutere, om Sigma har en forkert prispolitik pa deres produkter eller
hvad, men det gav simpelthen ikke mening for den her pageldende virksomhed. Det understgtter mig i
min forstéelse af, at der skal vare en businesscase, og den er der ikke altid. Og maske er businesscasen
der heller ikke for 3. generations partnering. Jamen hvad skal vi med det.

Specialegruppe: Sa med det siger du s&, at der er hab for det, eller at du ikke rigtigt tror pa det?

Kim Haugbglle: Lad nu vere med at formullere det som ettaller og nullere, ja eller nej. Det har sikkert
sin berettigelse i visse situationer for visse typer af bygherre og for visse typer af leveranceteams, men at
forestille sig at vi kan rulle det her ud som den rette made at Igse alle byggeriets opgaver pa, nej det tror
jeg ikke pa. Men jeg kan sagtens se nytten i nogle specifikke situationer, hvor en bygherre vurderer, at
det her vil give mere verdi for mig, end hvis jeg kgrer et traditionelt setup. Der er nogle risikomomenter,
som man selvfglgelig skal tenke igennem.
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Specialegruppe: Er det nogle specifikke projekter du teenker, det ikke kan bruges pa?

Kim Haugbglle: Jamen vi havde sadan en tanke om, at jo mere kompliceret byggerierne var, jo mere
gav det mening og lave det pa den her made. Omvendt kan man jo sige, at Bygningsstyrrelsens forsgg pa
at lave et stort kompliceret projekt, de lavede jo s& hverken partnering eller 3. generations partnerskaber,
illustrerede ogsa, hvor svert eller risikabelt det er, hvis ikke du har en benhard styring af projektet.

Specialegruppe: Okay sa det er det der lidt blgde hierarki, der er problematikken eller barrieren?

Kim Haugbglle: Der ma ikke herske tvivl om, hvem der skal treffe hvilke beslutninger pa hvilke
tidspunkter, og hvem der ggr hvad. Det betyder jo ikke, at man ikke kan satte sig ned og aftale, at
det er dig, der laver det her i dag og i morgen, men sa pa torsdag er det en anden, der tager over, men det
der sker er, at transaktionsmkostningerne stiger, og sa skal vi aftale alting hele tiden, og det vil sige, at vi
skal bruge rigtig meget tid pé at teenke projektet igennem, fgrend at vi gar i gang.

Specialegruppe: Hvad med det der med at man deler overskuddet og underskuddet, kan det ikke sikre,
at vi alle sammen arbejder hen mod at ggre det bedste muligt?

Kim Haugbglle: Jo hvis man er villig til at Igbe den risiko, der er i at dele over- og underskud. Og specielt
for de virksomheder som radgiverne der lever af at selge timer, som har en relativt lille egenkapital, sa
er sadan en strategi jo risikabel. Sa risikerer de jo at sta tilbage med et underskud pa en byggesag, som
primert er genereret i det udfgrende led méske pa grund af deres darlige timinger, hvis de har lavet darlige
timinger, men de kommer til at sidde tilbage med en gkonomisk bedt. Og der tror jeg, der er god grund til,
at radgiverne holder igen i forhold til den form for gkonomisk overskuds- eller underskudsdeling, fordi
de har ikke den samme andel af byggesummen og tgrre det af pa, og de har ikke den samme kapitalstyrke
i ryggen. De fleste arkitektvirksomheder er jo partnerskaber, hvor tre, fem eller ti partnere, hvis det gér
hgjt, er gdet sammen om at eje en arkitektvirksomhed. Og det betyder jo, at kapitalgrundlaget i stort set
alle arkitektvirksomheder er meget meget svagt. I entreprengrvirksomheder er der selvfglgelig nogen,
der har en stor kapital i ryggen, og for dem kan det maske give mening, for man skal have noget at
treekke pa, det kan jo ga galt.

Specialegruppe: Hvad med de mindre projekter s, hvor der maske ikke er lige sa stor risiko og hvor
man har et team der er kgbt ind, altsd hvor udbuddet er lavet sa teamet byder pa opgaven sammen?
Kunne det vere en ide fordi der er jo ikke den samme risiko i sidste ende. Du snakkede om at det gav
mest mening at anvende det pa store komplekse byggerier.

Kim Haugbglle: Der giver det maske bedre mening. Man skal hele tiden teenke pa at for en radgiver der
gar ind i sadan en del sa udggr deres honorar maske 10 eller maks 15 % af budgettet og maske endda
ned til bade 4, 6 og 8 % budgettet og de resterende dele ligger sa ved entreprengren og entreprengrens
leverandgrer og underentreprengrer sa entreprengren har jo en stgrre aktie i den samlede byggesum og
det er meget mere interessant at fa 10 % af overskuddet pa 90 % end at fa 10 % af overskuddet pa 5 %,
sa incitamentet er ikke sa steerkt for radgiverne.

Specialegruppe: Kan man @ndre pa noget, sa det incitament blev steerkere?

Kim Haugbglle: Som jeg sagde til dig, sa er der nogle markedsmessige, nogle teknologiske drivkreefter
og nogle struktureendringer pa vej, som treekker i retning af mere integrerede leverancer. Det der jo
stadigvaek udestar, det er, kommer vi til at se, at det sa bliver keempestore radgiver konglomerater, der
kan levere bade arkitekturdelen, alle de tekniske discipliner, revisordelen og alt det der, som jo forelgbigt
ligger ude hos KPMG og sa videre. De har jo ogsa ingenigrafdelinger. Sa ser vi en bevagelse den vej hen
mod entreprengrer, eller ser vi, at entreprengrerne og radgiverne begynder at bevaege sig sammen. I bade
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Frankrig og Sverige star arkitekterne relativt svagt og laver egentlig bare design, fordi entreprengrerne er
totalentreprengrer, og de leverer hele paletten af ydelser rundt omkring, sa de leverer reelt, nogen kalder
det lidt grimt, kun facadearkitektur, men de leverer sadan set kun udtrykket, og sa er det entreprengrens
rolle at fylde resten af indholdet pd. S& pa den made er det danske marked ligesom det engelsk lidt
specielt ved, at vi har forholdsvis fremtreedende radgivere i vaerdikeden. Men de er under pres, de er
i den grad under pres, og de har en sterk position, fordi bygherrerne har set nytten af at have sterke
radgivere, som kan levere laekker arkitektur og hgj teknisk kvalitet. Men hvis den anden model ogsa kan
levere pa samme made hvorfor sa. Jeg tenker der er nogle meget spandende ar foran os, hvad de der
struktureendringer angar.

Specialegruppe: Det var faktisk ogsa et af vores spgrgsmal nemlig fremtiden indenfor samarbejdet i
byggebranchen, men det har vi jo snakket om nu.

Pause

Specialegruppe: Som sagt sa star vi pa det her punkt, hvor vi har valgt at koncentrere os om 3.
generations partnering. Der er ikke ret meget litteratur omkring det, og vi kunne godt teenke os at fa
lidt input i forhold til, om vi kan lave en anden vinkel pa det. Fordi vi sa en god ide i, at teamet gér
sammen og maske laver et projekt for en bygherre og et andet projekt for en anden bygherre. Og uanset
projektets stgrrelse sa ser vi egentlig ikke s mange barrierer for det.

Kim Haugbglle: Men kunne man forestille sig, at i genovervejede jeres problemformulering forstaet pa
den made, at I i stedet for at fokusere pa at det er Igsningen, sa udspeende det lgsningsrum med forskellige
mulige veje at ga frem, fordi jeg tror som sagt, at bade det der med strukturendringer og teknologi er
noget af det, der puffer voldsomt til branchen og dermed skaber nogle andre konstellationer, hvor det
her méske er et lille element af det, men nappe det der kommer til at dominere det hele. Lasse, som er
erhvervs Ph.D hos MT Hgjgaard, hans projekt handler om Supply Chain Management, og jeg kan jo ikke
lade vaere med at teenke i baner af, at det lugter af at forsgge at integrere veerdikaeden pa supplier siden sa
meget som overhovedet muligt. Og det er maske ikke den kgnne variant af 3. generations partnering, men
det er ikke desto mindre alligevel en form, som leveranceteamne, hvis de er domineret af entreprengrerne,
bedre kan se en nytte i. Jeg undrer mig jo den dag i dag over, at der ikke er nogen ingenigrer, der har
valgt at ga ned af det spor og forsgge at kgbe entreprengrvirksomheder op, og vi har da ogsa set en enkelt
virksomhed kgbe en entreprengrvirksomhed op med henblik pa drift og ikke byggeri.

Specialegruppe: Hvem er det helt konkret?

Kim Haugbglle: Rambgll og Cowi har varet ude i de overvejelser om at ggre det, og jeg tror det er
Cowi, der endte med at kgbe sadan et lille driftsfirma, fordi de har en stor driftsradgivningsfunktion,
og sa tenkte de, at de kunne integrere den del ogsd, men jeg tror helt gennemgaende, at de er meget
papasselige med at bevaege sig ind i den udfgrende del.

Specialegruppe: Ja det er da et stort skridt.

Kim Haugbglle: Ja sa jeg ved faktisk ikke, hvad der endte med at komme ud af det. Der var lidt hype
omkring det i en periode, men sa klingede det af igen.

Specialegruppe: Hvad siger du Lasse hedder mere?
Kim Haugbglle: Jeg kan faktisk ikke huske, hvad han mere hedder.

Specialegruppe: Nej men det kan vi ogsa bare finde ud af selv.
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Kim Haugbglle: Men hans erhvervs Ph.D ligger i MT Hgjgaard omkring Supply Chain Management.

Specialegruppe: Men Supply Chain Management er jo ogsa noget, man har hgrt om leenge. Hvornar var
det fgrste gang, vi hgrte om det?

Kim Haugbglle: Hvis vi virkelig spoler filmen tilbage, sa er vi vel tilbage i 60’erne.

Specialegruppe: Sa i forhold til at du spar, at der indenfor nogen ar sker nogle ret store forandringer i
byggebranchen.

Kim Haugbglle: De er allerede i gang. Og de har vaeret i gang. Som sagt for ingenigrernes vedkommende
har det her stéaet pa i over 20 ar. For arkitekternes vedkommende er det f@rst noget, der for alvor har taget
fart de sidste fem til otte ar men ikke meget mere maske i virkeligheden faktisk de sidste fem ar. Sa
den der strukturtilpasning den har veret i gang i et stykke tid. Det er ogsa mange ar siden, det var
faktisk allerede da jeg sad i Byggeriets Udviklingsrad i slutningen af 90’erne og starten af 0’erne, at
MT Hgjgaard var i gang med at bygge sin projekteringsafdeling op, og det har jo bare fortsat. Og lige
sa snart vi vender blikket ud af landet bare over pa den anden side af sundet til Sverige, sa har den
strukturrationalisering fundet sted i stor udstreekning. Jeg teenker uanset om vi vil det eller ej, sa er vi pa
vej et andet sted hen.

Specialegruppe: Nu snakker vi meget om de store, der opkgber hinanden og laver integreret samarbejde,
men hvad med alle de sma? Bliver det ved med at kgre pa samme made?

Kim Haugbglle: Det ser sadan ud. Det var en del af FAI’s analyse fra 86. Der er de store virksomheder,
som skal dekke alle markedsomrader og flere end bare byggeri og anleg, men som vil konsolidere
og blive stgrre og stgrre, og sa vil der vere plads til en reekke mindre virksomheder, som enten vil
vere lokalt forankret eller bliver specialister i eksempelvis energiradgivning som Viegand Maagge og
Espersen i gamle dage og sddan nogen firmaer, som sagde, okay det er det, vi kan. Det er det, vi er gode
til, og sa er vi specialister pa det omrade. Nogen af specialisterne bliver sa kgbt op, og det ggr nogen af
de lokale firmaer ogsa over tid. Men pa den made er der plads til de sma virksomheder, og forelgbigt har
alle de der mindre drift- og vedligeholdelsesopgaver hos Hr. og Fru. Jensen som at skifte en vandhane,
installere et nyt badekar, toilet eller kgkken osv. ikke haft de stgrre entreprengrers beviagenhed, og der
vil det stadigveek veere de sma, helt mikro sma, altsa enkeltmandsfirmaer og op til ti ansatte, som vil se
en forretning i at lave det. Det vil kreve et vesentligt strategisk skift fra de stgrre virksomheder, hvis de
skulle begynde at beskeftige sig med sadan en type af opgaver, som hver isar ikke er serligt meget, men
tilsammen udggr en vesentlig del af markedet.

Specialegruppe: Der kan ikke vere en interesse for de sma virksomheder, nu mener jeg ikke de helt sma
virksomheder men nogen af de mellemstore virksomheder, i at ga sammen for at veere i stand til at byde
péa nogen af de stgrre projekter?

Kim Haughglle: Det kunne man sagtens forestille sig. Is@r hvis vi oplever andre bygherre, der fglger
i kglvandet pa Kgbenhavns Ejendomme. Fordi det har jo veret et af kritikpunkterne omkring TRUST
samarbejdet, nemlig at det udelukker en masse fra at byde pa det her. Altsa en produktportefglje pa 2,9
milliarder DKK over fire ar er rigtig mange penge. Der er ikke mange, der kan vere med der, og det er
klart, at det har veret en torn i gjet pa en rekke af de sméa og mellemstore virksomheder, fordi de ville jo
gerne have nogen af de opgaver og har ogsa vundet nogen af dem tidligere. Det ggr de jo sa ikke mere,
nu er de ude af det marked. Og der kan man sige, at hvis der er flere kommuner, Byggestyrelsen eller
private, der vil ggre noget tilsvarende, sa vil vi f4 en modreaktion. Sa vil vi se de sma og mellemstore
virksomheder g& sammen for at vaere med, men hvis ikke det sker, sa tror jeg de vil kgre videre.
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Specialegruppe: Ja ja sa er de jo ikke ude af marked.

Kim Haugbglle: Nej og det er klart, at lige sa snart deres marked bliver presset, sa vil de reagerer,
selvfglgelig vil de det, ellers er de jo out of business i Igbet af ingen tid. Det er hele tiden den afvejning,
som markedsaktgrerne er ngdt til at ggre sig, og nogen af dem tager fejl eller kommer for sent og ryger
ud, og andre nar og sadle om og far sa etableret de der mere faste samarbejder, sa de far en fuld pallette
af ydelser de kan tilbyde, men det ligger ikke lige for.
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A.3 Interviewguide til interview med Sgren Houen Schmidt

Interview Trust

1. Start med en briefing
- Vi skal starte med at introducere os og hvad formalet er med interviewet, hvad vi skal

bruge data til.

- En kort preesentation af respondent (Hvilken rolle spiller han i Trust-projektet?)

2. Spgrgsmal

Referenceramme Forskningsspergsmal | Interviewspargsmal
Hvad siger teorien... Hvad vil vi gerne vide... Hvordan far vi det at vide...

1 Starten pa
Trust-partnerskabet

1.1 | Ikke relevant Hvordan forlab opstarten pa - Kan du forteelle lidt om opstarten pa
Trust-partnerskabet? Er vores Trust-partnerskabet? Hvornar opstod
tidslinje korrekt? partnerskabet (ift. udbuddet)? Hvem var

initiativtager?

1.2 | Teams og Hvilke fokuspunkter har der - Hvilke “udveelgelseskriterier” blev der
Supply Chain veeret i forbindelse med valg brugt i forbindelse med valg af
Management af samarbejdspartnere? samarbejdspartnere internt i

Trust-partnerskabet?

1.3 | Bhote beskriver forholdet Bygger valget af - Har parterne i Trust-partnerskabet
til leverandgren som en samarbejdspartnere pa arbejdet sammen pa andre projekter
udviklingsproces, der tidligere erfaringer? tidligere?
foregar pa forskellige
niveauer (1-4). Jo hgjere
niveau jo bedre
forudsaetninger for
samarbejde.

1.4 | Ikke relevant Hvilke overvejelser gares der | - Var der nogen

forud for oprettelsen af et bekymringer/beteenkeligheder, da
strategisk partnerskab? beslutningen om at ga ind i
Trust-partnerskabet skulle treeffes?

1.5 | Ikke relevant Hvilke udfordringer er der - Var der nogen udfordringer, da
forbundet med dannelsen af et Trust-partnerskabet skulle dannes?
strategisk partnerskab?

1.6 | Jeevnfar teorien er Hvor ressourcetungt har det - Hvor omfattende var det at stable
strategiske partnerskaber veeret at stable Trust-partnerskabet pa benene? Blev der
ressourcetunge Trust-partnerskabet pa holdt mange mader?

(tidskreevende). benene?
1.7 | Be-/afkreeftelse af ekspert Er det korrekt at radgiverne er | - Vi har hgrt, at det ikke er alle radgivere,
postulat. modstandere af strategiske der er lige begejstrede for at indga i
partnerskaber? strategiske partnerskaber. Er det noget, |
har oplevet i Trust-partnerskabet?
Teenker du, at der ligger nogle incitament
problematikker i de forskellige
forventninger til afkast blandt parterne?

1.8 | Udbudsform Hvilken udbudsform er den - 1 udbudsprocessen blev der brugt udbud
mest optimale at anvende i et med forhandling, mener du, at denne
projekt med 3. generations udbudsform var den mest optimale, eller
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partnering? kunne du forestille dig en anden og bedre
udbudsform?

*Tror du alle deler din

opfattelse?

2 Rollefordeling og
organisationsstruktur

2.1 | Aftalegrundlag Hvordan varetages det - Hvordan er kontraktrelationerne mellem
Byggejura juridiske aspekt i strategiske parterne i Trust-partnerskabet?

partnerskaber - Hvem er juridisk bundet til hvem og

(kontraktorganisation)? hvordan?

2.2 | Organisationsteori Hvordan bliver de enkelte - Hvordan er projekterne i Trust-projektet

projekter inden for organiseret?

rammeaftalen organiseret - Hvem har det overordnede ansvar

(projekt- og pa projektniveau (hierarki)?

kontraktorganisation)? - Kontraktrelationer pa de enkelte
projekter?

2.3 | Ekspertudtalelser Hvordan er rolle- og - Hvad har | gjort i forhold til at fastlaegge
omhandlende rolle- og ansvarsfordelingen blevet rolle- og ansvarsfordelingen i
ansvarsfordeling i handteret i Trust-projektet? Trust-partnerskabet?
strategiske partnerskaber. | Hvordan undgas det, at - Hvordan undgas det, at faggreenser

faggreenser udviskes, og der udviskes?
opstar tvivl om hvem, der ger

hvad og hvem, der traeffer

hvilke beslutninger?

2.4 | Jeevnfgr rammeaftalen er Er det ngdvendigt, at BH - Er det efter din mening ngdvendigt, at BH
det det strategiske spiller en stor rolle, eller kan i et strategisk partnerskab spiller sa stor
partnerskab, der supplerer | det fungere lige s& godt med en rolle, som det er tilfaeldet pa
BH og ikke omvendt, en mere passiv BH? Trust-projektet?
hvorfor BH derved
automatisk spiller en stor
rolle.
| projekterings- og
udferelsesfasen anvendes
ABTO93. Ifalge
rammeaftalen medferer
dette dog ikke, at BH giver
afkald pa deltagelse i
arbejdet
med afbalancering af
projektets gkonomi,
kvalitet og tid.

2.5 | Det tillidsbaserede Hvilke tanker ligger der bag, at | - Hvorfor er E&P de eneste udfgrende i
samarbejde er teoretisk E&P er den eneste udfgrende Trust-partnerskabet?
set kun aftalt som virksomhed i - Hvilke fordele/ulemper er der ved
veerende i mellem de Trust-partnerskabet? Hvilken det?
strategiske partnere og rolle spiller “de forpligtende - Hvordan inddrages “de forpligtende
daekker derfor ikke underleverandgrer” i underleverandgrer” i
ngdvendigvis forholdet til Trust-partnerskabet? Trust-partnerskabet?
underleverandgrer. Det
strategiske partnerskab er
dog forpligtet til at
inddrage
underleverandgrer i det
tillidsbaserede samarbejde
og arbejdet med felles
mal. Det sikres af BH ved,
at der for hvert aftaletrin er
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krav til at
underleverandgrerne
skriftligt accepterer
hovedvilkarerne, der er
geeldende i det strategiske
partnerskab.

3 | Samarbejdet i
Trust-partnerskabet

3.1 | Ekspertudtalelse Er der blevet gjort en konkret | - Hvad er der blevet gjort for at fa
omhandlende indsats for at fa samarbejdet samarbejdet til at fungere i praksis og for
samarbejdsudfordringer i til at fungere og for at skabe et at skabe et tillidsbaseret samarbejde?
praksis. tillidsbaseret samarbejde, eller

har der veeret en laissez faire
Tillid er altafggrende for et | holdning til det?
godt samarbejde, men det
kan veere sveert at skabe
et tillidsbaseret
samarbejde med parter,
man ikke kender.

3.2 | Gentagelseseffekten Har gentagelseseffekten haft - Har samarbejdet udviklet sig og er det
medfgrer, at indflydelse pa samarbejdet? blevet bedre med tiden?
projektdeltagerne over tid
kommer til at leere *Tror du alle deler din
hinanden bedre at kende, opfattelse?
hvilket bgr resultere i et
bedre samarbejde.

3.3 | En af de typiske Hvordan handteres - Der gares i Trust-projektet brug af abne
karakteristikaer ved gkonomisk gennemsigtighed i regnskaber og deling af
partnering er den Trust-projektet? underskud/overskud, men hvordan
gkonomiske handteres dette helt konkret?
gennemsigtighed i form af
abne kalkulationer og
regnskaber.

3.4 | At bruge medgéet tid som | Er den valgte honorarform den [ - Der gares i Trust-projektet brug af
afregningsmetode anses mest optimale made at afregningsmetoden medgaet tid under
som vaerende meget afregne pa? aftaletrin 1 og 2, mens det er en fast pris
tillidsbaseret. under aftaletrin 3. Hvad er din holdning til

*Tror du alle deler din denne made at afregne pa?
opfattelse?

3.5 | Ifglge teorien ber de feelles | Hvordan indgar de feelles - Bruges de feelles malsaetninger aktivt, og
malsaetninger bruges malsaetninger i dagligdagen? bliver der lgbende fulgt op pa dem?
aktivt og evalueres
lebende.

3.6 | Brug af bonus og Gares der brug af bonusser - Bruges der bonusser og incitamenter i
incitamenter kan sikre, at og incitamenter med henblik Trust-projektet? Hvilke?
parterne arbejder ud fra pa at opna nogle af de fordele - Hvad anses som vaerende de
feelles skonomiske det kan medfgre? Hvordan er vigtigste? Hvorfor?
interesser, og det kan incitament-modellen i
ligeledes veere Trust-projektet opbygget?
medvirkende til at styrke
samarbejdet, modvirke
suboptimering og reducere
spild. Det kan derfor veere
adfeerdsregulerende, hvis
der er gevinster, nar mal
opfyldes.
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3.7 | En af styrkerne ved Opstar der feerre konflikter i et | - Har | gjort brug af
partnering er, at der gores | strategisk partnerskab, og konfliktlasningstrappen? Fungerer den
brug af dialogbaseret hvordan fungerede det at Igse efter hensigten?

Izsning af konflikter og konflikter efter en

uenigheder, hvorimod dialogbaseret Igsningsmodel?
traditionelle

Igsningsmodeller kan *Tror du alle deler din

veere belastende for opfattelse?

samarbejdet.

4 Erfaringer og
styrker/svagheder ved
Trust-tilgangen
(strategiske
partnerskaber)

4.1 | 3. generations partnering Hvilke erfaringer er der fra - Hvilke erfaringer har | faet ud af

brug af 3. generations Trust-projektet?

partnering i praksis? - Hvad er gaet godt/skidt pa de
projekter, der allerede er
feerdiggjort?

4.2 | 3. generations partnering Hyvilke styrker og - Hvilke styrker ligger der i at handtere

svagheder/udfordringer er der projekter efter Trust-tilgangen, altsa den
i forbindelse med 3. made | griber tingene an pa i
generations partnering? Trust-projektet?

4.3 *Tror du alle deler din - Hvilke svagheder/udfordringer ligger der i

opfattelse? at handtere projekter efter
Trust-tilgangen?
- Sterste svagheder/udfordringer?
Hvorfor?

4.4 | 2. generations partnering Hyvilke fordele/ulemper er der | - Hvilke fordele/ulemper er der ved, at
er kendetegnet ved, at BH | ved 3. generations partnering Trust-partnerskabet selv har staet for at
samler et leveranceteam, kontra 2. generations sammenseette deres leveranceteam,
der skal hjeelpe med at partnering? kontra hvis ByK havde sammensat det?
gennemfare flere
forskellige projekter for
BH.

3. generations partnering,
hvilket svarer til
Trust-tilgangen, er
karakteriseret ved, at
leveranceteamet selv
sammensaetter deres
team, og hvor BH
optraeder som kgber af et i
forvejen sammensat team.

4.5 | Jeevnfgr teorien er Er strategiske partnerskaber - Nogle omtaler strategiske partnerskaber
strategiske partnerskaber ressourcetunge i praksis, og som veerende ressourcetunge. Hvad er
ressourcetunge. hvad ligger til grund for dette? dit synspunkt pa dette i forhold til

Trust-projektet? Hvorfor?
- Hvilke elementer er det, der gar
samarbejdsformen ressourcetung?
- Hvad sammenligner du med?
5 | Fremadrettet
5.1 | 3. generations partnering Har 3. generations partnering | - Hvad skal der ske med
fungeret bedre end den TRUST-partnerskabet, nar rammeaftalen
udigber? Gar det i oplgsning, eller
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traditionelle tilgang? Er det
besveeret vaerd?

fortsaetter det som et samlet
leveranceteam?
- Hvordan regner | med at viderefere
jeres erfaringer?

5.2 | Fremtiden i Er 3. generations partnering
byggebranchen Iasningen pa byggebranchens
udfordringer?

- Tror du, at Trust-tilgangen er vejen frem i
byggebranchen, eller tror du kun, det kan
bruges pa nogle fa typer af projekter, og
dermed ikke vil blive udbredt synderligt?

- Hvilken type projekter?
- Hvad er udfordringerne?

3. Slut af med en debriefing
- Har respondenten noget han vil tilfgje til slut?
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A.4 Transskribering af interview med Sgren Houen Schmidt

Dato: 19/04 2018

Interviewtype: Semistruktureret

Interviewperson: Sgren Houen Schmidt, ansat i Rekommanderet (partnerskabsudvikler og konsulent
for TRUST-partnerskabet)

Varighed: 1 time og 15 minutter

Sted: Ngrrebrogade 45 i Kgbenhavn (TRUST-partnerskabets projektkontor)

Formal: Fa TRUST-partnerskabets syn pa TRUST-projektet og strategiske partnerskaber

Lydfil: E-bilag C.5

Specialegruppe: Vi kunne godt tenke os at hgre lidt om starten pa det her TRUST partnerskab, hvordan
det opstod, og hvem der var initiativtager, fordi det er lidt svert at lese os til.

Sgren Houen Schmidt: Man kan sige hele. .. hele..., altsa vi plejer at sige, der har jo varet en... Byggeri
Kgbenhavn har veret igennem en lang udbudsproces og fra udbudsprocessen og nar det begynder at kgre
og nu vil man lave det her udbud med strategisk partnerskab og sa det der sa sker i branchen der er sa
begynder entreprengrer og radgivere ligesom at finde sammen og team op og blive enige om skal vi ikke
g& sammen nar det her udbud kommer og i det her tilfeelde kan man sige, sa havde Byggeri Kgbenhavn
jo vaeret ude at afsgge, altsd tale med mange forskellige for at kunne skrue et godt udbud sammen og
det vidst man jo ude i branchen, at det kom og pa den made sa var der jo en snak, sa hvis man taler om
forlgbet, jamen sa har det jo veret at Byggeri Kgbenhavn har haft en udbudsproces og ligesom er blevet
enige med sig selv om, at det er det her vi gerne vil byde ud og overlappende til det kan man sige, jamen
der har Enemarke & Petersen og de fem andre parter i det vi kaldt TRUST, de har jo begyndt at tale
sammen og finde sammen og sige det er det her team vi skal lave. Og sa da udbuddet ligesom kom ud
der i, hvornar var det? Maj-Juni?

Specialegruppe: Juni maned. Vi har forsggt at lave sddan en tidslinje.

Sgren Houen Schmidt: Ja precis, sa der hvor udbudsbekendtggrelsen blev offentliggjort og man skulle
sgge om PQ (Specialegruppe: Prekvalifikation), jamen sa kan man sige, sa var teamet med Enemarke &
Petersen, Kant, Nghr & Sigsgaard, Dominia, Norconsult, og GHB landskabsarkitekter, det var dannet.

Specialegruppe: Okay det var dannet? Det har vi nemlig godt tenkt, en maned det var ikke meget lige
at skrue sadan et partnerskab sammen pa.

Seren Houen Schmidt: Nej, sa det havde de talt sammen om og snakket om og der kan man sige, der
er der jo medarbejdere i de respektive virksomheder, som har det som job, ligesom at vaere pa forkant
med, hvad er det, der kommer ud, have styr pa, hvor bevager markedet sig hen, hvad er det for en slags
og ggr organisationerne klar pa det og team op. Sa hvis der var nogle der begyndte at ringe der den
10/6 (Specialegruppe: Dato for offentligggrelse af udbudsbekendtggrelse), jamen sa havde alle relevante
fundet sammen.

Specialegruppe: Kan du sige noget om det var et halvt ar eller et helt ar?

Seren Houen Schmidt: Jeg tror, den del har jeg ikke selv varet med i, men jeg géar ud fra at det har
veret i det halve ar der har veret snakket, at de har fundet hinanden og i forhold til hvordan det opstod
og hvem der var initiativtager, sd kan man sige til hele udbuddet og det kan Nina (Specialegruppe:
Interviewet reprasentant for Byggeri Kgbenhavn) fortelle mere om, altsd det er jo noget, der er sket
inde i Byggeri Kgbenhavn, hvor de har snakket med forskellige, men man kan sige der hvor TRUST, de
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seks der ligesom har svaret pa Byggeri Kgbenhavns udbud, jamen det er jo blandt andet blevet fgdt af
at Enemarke & Petersen har interesseret sig rigtig meget for at arbejde pa denne made og har ligesom
veret fortaler for at kan vi ikke satte det op pa en anden made og i hele valget af hinanden har der veret
meget fokus pa at alle radgiverne hver i ser har haft nogle gode relationer med Enemerke & Petersen og
har gerne ville dyrke det her strategiske samarbejde sammen med dem og Enemarke & Petersen har haft
positive relationer med alle fem radgivningsvirksomheder, sa pa den made sa har man valgt hinanden,
det har ikke varet sadan at man har siddet pa en rakke og altsa der har foregaet en masse snakke om,
hvordan sammensztter vi det rigtige hold.

Specialegruppe: Sa det er ikke nogle bestemte udvalgelseskriterier, som sadan, der har gjort at. ..

Sgren Houen Schmidt: Ikke i etableringen af hvem skulle vi sa svare som TRUST, nej sa kan man sa
sige, nar det... Sa i forhold til den der... Altsd man kan sige, hvorfor gar Enemerke & Petersen hen
og snakker med Kant og sige vi har haft en rigtig positiv relation sammen fgr, det er selvfglgelig ogsa
fordi Kant er pisse gode til at lave skoler, fordi Kant har en god relation og har lavet skoler med Byggeri
Kgbenhavn. Det samme med Nghr & Sigsgaard, de er ikke valgt fordi de er fuldstendig ens, det er heller
ikke fordi de er fuldstendig forskellige fra hinanden de to, men fordi vi kunne se de kunne supplere
hinanden og de havde noget begge to, sa det gav maske relevans. Og sa skulle de jo ogsa blive enige, kan
vi se hinanden samarbejde. Og det samme har veeret pa ingenigr side og landskabsarkitekt er der sa kun
en af, men det var ogsa ud fra, nar men hvor har vi arbejdet sammen fgr og har I nogle gode referencer
pé skole. S& pa den made kan man sige, der har der jo vearet nogle kriterier for at finde hinanden og have
en lyst og en drive til at indga i det her. Er det noget i vil brande for, er det noget i vil ggre et nummer
ud af eller ja.

Specialegruppe: Sa man kan lidt sige det har handlet meget om har vi gode erfaringer med dem her og
har de mod pa at arbejde med. ..

Seren Houen Schmidt: Ja og har de nogle gode referencer, har de en ballast for at kunne ggre det her?
Vi, Jeg blev koblet pa til at hjelpe med at udvikle udbuddet og lave besvarelsen og jeg kendte Enemaerke
& Petersen, Dominia og GHB og der har vi haft nogle gode erfaringer. Jeg har veret tilknytter Center for
Ledelse i Byggeriet og har ligesom brugt noget krudt pa det her, men rigtig meget er i relation til praksis,
sa der blev jeg koblet pa. Sa jeg blev koblet pa da de seks partnere ligesom havde fundet hinanden. Men
det jeg lagde vaegt pa da vi sd lavede tilbuddet, det var, at en ting er man har valgt hinanden, men nu skulle
man svare pa tilbuddet, men den anden del handlede ligesd meget om, at vi skal i gang med at udvikle
organisationen, s vi tog jo allerede snakke selvom det ikke stod i udbuddet, s tog vi jo snakke om,
hvordan vil vi organisere os i forhold til hinanden? Hvem er direktgr, hvem refererer til hvem dgtdgtdgt
dgt. Vi skulle ligesom modne hinanden pa at det her var noget andet, det var et andet setup.

Specialegruppe: For lige at vere helt skarp for den sprang vi lidt henover. Du navnte lige kort hvad din
rolle i TRUST-projektet havde veret, vi har sadan lidt sveert ved... Var du inde sammen med bygherre
forst?

Sgren Houen Schmidt: Nej
Specialegruppe: Har du varet koblet p& TRUST-partnerskabet?

Seren Houen Schmidt: Ja, sa de seks virksomheder der ligesom havde fundet hinanden, de sggte
prekvalifikation og sa ca. 4-5. august der kom udbudsmaterialet sa ud, det kan i jo prop pa jeres
tidslinje, at der blev de der fem parter, der skulle give tilbud pa det ene og fem der skulle give tilbud
pa det andet, de blev valgt ud (Specialegruppe: De fem prakvalificerede parter for hver af de to udbudte
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partnerskabsaftaler blev valgt ud). Og fra den 11. juli til der den 4. august, der havde jeg snakket med
holdet om at jeg skulle hjelpe dem med at lave besvarelsen.

Specialegruppe: Sa det var de seks TRUST partnere, der tog fat i dig og hgrte om du ikke ville vere en
del af...

Sgren Houen Schmidt: Ja og dengang hed de ikke TRUST, de hed ikke, de var bare seks virksomheder
der skulle give et tilbud, ikke. Det snakkede vi om henover sommerferien, at vi blev enig om der henover
juli, at det ville jeg gerne, det hele handlede jo om, at hvis ikke man blev prakvalificeret, sa var der
jo ingen opgave, men hvis man blev prakvalificeret, sa skulle man altsa fra den 4. august til den 2.
september, s skulle du lave et tilbud ikke. Og ikke bare et tilbud, der var ligesom et hvilket som helst
andet tilbud, men det vigtigste tilbud i et par ar tilbage og et par ar frem. S& det var sddan, jeg kan
ikke huske min august 2016, hvad jeg ellers lavede, sa vi var to, jeg har det her firma sammen med min
kone, vi hjalp sa det her hold med at udvikle identitet, med at udvikle navn, med at udvikle tilbud, med
at udvikle organisation, sadan sa vi fuldsteendig mat i ansigtet kunne aflevere noget den 2. september
klokken 12.

Specialegruppe: Det var sa fgrste forhandlingstilbud?

Seren Houen Schmidt: Ja der afleverede vi fgrste forhandlingstilbud og sa var der den der dialog og sa
blev der afleveret det endelige tilbud. Sa der var sadan set ikke... Nej det var rykket frem fordi vi blev
udpeget som vinder der. Sa jeg tror, at der den 25. oktober, det passer nok meget godt, at der afleverede
vi, lige der omkring, den kan Nina hjelpe med. Men den gik fra at have de to forhandlingsrunder til
bare at have en forhandlingsrunde. Og sa afleverede man sit tilbud og jeg tror det var slut oktober og sa
fik vi svaret den 18., at vi havde vundet og den 29. blev der skrevet under. Sa man fandt ud af, Byggeri
Kgbenhavn fandt ud af, at vi har faktisk ikke behov for, at det bliver bearbejdet over yderligere. Da de
havde faet den fgrste, hvad hed den fgrste interviewrunde?

Specialegruppe: Kan du svare pa om det var fordi i var sa langt fra de andre eller?

Sgren Houen Schmidt: Det tror jeg Nina... Jeg tror maske bare at der ikke var sa mange ting, der
var uafklarede, sa derfor fandt de ud af, at ud fra de preemisser vi har budt ud og udfra de tilbud der
er kommet, sa kan vi godt treffe en beslutning. Hvis det havde vearet fem meget forskellige tilbud som
havde veret svare at vurdere, sa kunne man sige, sa kunne det godt vaere, at man kunne have brugt anden
runde pa at fa dem teettere pa hinanden eller ggre det muligt at vurdere tilbuddet.

Specialegruppe: Nu har vi efterhanden taget nogle stykker faktisk (Specialegruppe: Spgrgsmal) Jeg tror
vi er ved 3’eren, nej 4’eren. Om der var nogen bekymringer eller betenkeligheder dengang man gik ind
i det her TRUST partnerskab? Du kom jo sa godt nok ind da de egentlig havde fundet hinanden, sa jeg
ved ikke om du kan svare pa det?

Sgren Houen Schmidt: Jamen jeg tror. . .. Jamen noget at det som, noget af det der ogsa var i branchen i
det hele taget, det tror jeg ogsa I havde med, det var det der med om, altsa, hvad er det her overhovedet og
skader det kvaliteten for byggeri, det var jo iser i arkitektbranchen. Men de to arkitektvirksomheder, der
gik ind, de rystede ikke pa handen og de sagde det her, det er en skide god made og vi kan sagtens fa lavet
kvalitet indenfor det her. Hvor man kan sige at hvis man tenker pa betenkeligheder pa brancheniveau
sa var det jo om, er det her en made at lave - og give entreprengren al magten, men i vores snakke og
i de snakke der var i lgbet af august maned, hvor tilbuddet blev lavet, der var jo ikke nogen der havde
fornemmelsen af det var det. Og sa kan man sige, sa vil jeg ogsa ga sa langt som at sige Enemarke
& Petersen er ikke sadan en entreprengr. Du kan sagtens finde nogle entreprengrer, som sikkert ville
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seette sig pa det hele og sige, sadan ser jeg det her udbud. Men den made vi leste det pa det var, at det
her handler om at alle fag med, det er skide godt. Sa pa den made var der ikke (Specialegruppe: nogen
betenkeligheder). Sa kan man sa sige sa handlede det méaske mere om da vi endelig havde vundet det,
at hov, hvordan er det s egentlig vi ggr det? Vi skulle etablere det her kontor, hvordan ggr vi med at
flytte medarbejdere herind, hvordan vil deres tilknytning vere tilbage... Altsa alle de her ubekendte,
der har vearet. Der var jo ogsa en ke&mpe ubekendt i, at vi vidste jo ikke hvad det var for nogle opgaver
vi gik i gang med. Det vi havde vundet det var et partnerskab og sa er der proppet opgaver ind i det
bagefter, sd man kan sige det var ikke fordi det var en bekymring eller betenkelighed, men der var en
masse usikkerheder eller uafklarede elementer i det.

Specialegruppe: Sa udfordringerne og bekymring var primert den usikkerhed omkring, hvad strategiske
partnerskaber er og hvordan vi ggr det?

Sgren Houen Schmidt: Ja pracis, sa i forhold til det der I spgrger om udfordringerne om hvor
omfattende det var. Altsa vi har jo gaet og brugt som metafor, at vi har jo bygget skibet eller flyet
imens vi har lettet. Altsa vi stod ude pa startbanen og sa har vi sat fart pa, vi havde bare ikke det fly, der
skulle bruges, sadan rigtigt vel. Det her lokale, de her 600 m?, der kom Kim og Uffe, der sidder i den
operationelle ledelse og er henholdsvis direktgr, ja Kim har I jo skrevet med, og Uffe, der er ressourcechef
og jeg, vi mgdtes herinde den 2. januar, der var der ikke noget i lokalet. Der var ikke noget kgkken, der var
ikke nogen mgdelokaler, altsa der var ikke nogen veegge, der var bare gulve og sa stolperne selvfglgelig.
Og sé var vi ligesom her og da den fgrste butik dbnede gik vi ned og kbt en kaffemaskine. Og sa var
vi ligesom i gang. Og vi har talt om at nej vi vidste ikke hvor omfattende det var altsa vi havde en ide
om det og vi havde sat nogle penge af til at opbygge den her organisation og vi havde dedikeret nogle
ressourcer i Kim og Uffe og jeg blev koblet pa fra at jeg havde varet med til at teenke rigtig mange af
tankerne i tilbudet og havde veret med i forhandlingsrunderne og snakket med Byggeri Kgbenhavn. Og
sa lagde vi det faktisk ind til at sige prgv lige at hgre her vi vil faktisk godt smide mig som ressource ind
i det her for det tror vi giver mening i forhold til at kgre hele det her igang, sa det har veeret min primeere
rolle. Vi har talt meget om det her med, for at blive i et andet billede, set i bagklogskabens lys skulle have
haft en challenger, altsa vi skulle have haft sddan en hjelper, altsd have haft flere ressourcer til at fa flyet
i luften, som sa kunne blive koblet af og sa kunne man kgrer videre. Det havde varet en mulighed.

Specialegruppe: Havde det hjulpet?

Seren Houen Schmidt: Det kunne have veret en mulighed. Den anden mulighed er at sige vi bare har
arbejdet dobbelt, vi har kgrt pa og der er nogle ting der maske ikke er blevet afklaret indledningsvis som
vi gerne vil. Men har matte vente pa, at vi har haft ressourcer og tid til at ggre det. Til gengeeld s& har vi
gjort det, vi har bygget maskinen sa vi kender alle delene, og vi kan reparerer, vi kan justere alle delene
end hvis der havde varet en eller anden hjelpelgs funktion tilknyttet, men at tro at alt var klappet klart
og nu kan vi bare kgrer det er ikke sddan man etablere et strategisk partnerskab, og hvis man skal kigge
frem, sa er det noget af det vi er rejsende med nar andre bygherre spgrger nu, det er at sige I skal vide at
kan godt have sat alle rammerne og fundet den rigtige partner, men det er fgrst der det gar rigtigt i gang.
Der er en keempe stor forskel pa at teenke strategisk partnerskaber pa papir og sa ggre det i praksis.

Specialegruppe: Sadan tror jeg ofte det er med alting, det skal jo lige prgves af inden...
Seren Houen Schmidt: Pracis

Specialegruppe: Sa det du ihvertfald leegger veegt pa er at det var omfattende dengang i havde vundet
udbuddet og var i gang narmest, men hvad med processerne inden, det her med at finde hinanden og na
til enighed omkring, hvad skal det her veare for et strategisk partnerskab og sa videre. Hvor omfattende
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var den del?

Seren Houen Schmidt: Altsa hele august maned gik jo med at lave tilbudsskrivning pa det ikke. Og
man kan sige jeg tror ikke det er fordi parterne har brugt serlig meget tid pa at finde hinanden. De har
snakket sammen og sddan, men det ggr de ogsa pa alle mulige andre projekter, sa det har ligesom veeret
som alt muligt andet.

Specialegruppe: Sa det ligger fgrst lidt senere? (Specialegruppe: Den omfattende del)

Sgren Houen Schmidt: Man kan sige i august maned der intensivere, der kgrer vi pa og brugte rigtig
meget tid.

Specialegruppe: Sa der blev brugt rigtig mange ressourcer.

Sgren Houen Schmidt: Men man kan sige en ting er at teenke det og lave tilbuddet og sa videre. Rigtig
meget af tilbuddet handlede om at have tenkt det og ogsa have afklaret nogle ting. Men det med sa
at fylde alle rummene ud og alle varktgjerne, det er det vi har brugt krudt pa efterfglgende. Sa jeg vil
tro at alt det der ligger, i byen der taler man om livet i mellem husene, her der tale vi om livet mellem
projekterne, det har fyldt mere end hvad vi havde regnet med.

Specialegruppe: Maske du har veret inde pa det her, men hvis du bare lige vil opsummere i forhold til
udfordringer.

Sgren Houen Schmidt: I forhold til hvad de andre radgivere sagde?

Specialegruppe: Nej bare i det hele taget udfordringer med det her TRUST partnerskab, da det skulle
dannes. Det gik smertefrit?

Sgren Houen Schmidt: Jamen der var ikke noget i selve TRUST relationen, det kgrte bare. Man kan
sige det eneste, det er ogsa det i spgrger om (Specialegruppe: Spgrgsmal der kommer senere jevnfgr i
forvejen tilsendte spgrgsmal), at det var ikke alle radgivere, der var begejstret, nogle kan man sige, jamen
altsd, hvis man skal &ndre pa de vilkar, der er for at udgve byggeri i Danmark, jamen sa er organiseringen
jo ikke en hellig. .. altsa lige savel som du kan skrue pa gkonomi, og du kan skrue pa tid og du kan skrue
pa kvalitet, sa kan man ogsa godt skrue pa organiseringen, det er altsa ikke helligt. Og der var nogle
radgivere som valgte at tage en stillingtagen og sige, det her det gdelegger arkitekturen og det... altsa
i min verden sa tenker jeg jo bare, det ma de jo selv om, sa er der andre som siger fint at vi skruer pa
organiseringen, vi skal vaere med fordi vi vil stadig sikre en hgj arkitektur.

Specialegruppe: Sa det er primert arkitekterne eller sadan?

Sgren Houen Schmidt: Ja jeg tror ikke der var sa meget rab ude fra radgiverflgjen og entreprengrflgjen
var der heller ikke noget, sa det var i arkitektkredse og man kan ogsa godt sige, jeg kan sagtens forsta det
dem som maske har lavet en razkke skoler i Kgbenhavn som ikke har de opgaver inde nu, men igen, altsa
der er sku sa meget gang i det, sa ma de jo altsa, det er jo sikkert de samme der raber pa at der er alt for
mange konflikter i byggeriet eller hvad ved jeg. Enten - jeg synes - Byggeri Kgbenhavns chef Rasmus
Brandt han sagde det meget fint,. Der hvor jeg kommer fra, der findes der to slags hgns - der er dem der
kagler og sé er der dem der legger &g, og jeg har valgt at leegge ®g, og sadan tror jeg, at vi ogsa havde
det.

I forhold til den der med udbud med forhandling, altsa det har vi jo talt rigtig rigtig meget om, at det sa
vi jo som det eneste rigtige. Det er jo fandme svert at sidde og skrive ovre i et hjgrne og sa sende ind og
sa fa sin karakter - altsa. Hvis man ikke far lov til at komme ind og prgve det af og snakke sammen. Det

117



A. Appendiks

er jo ikke fordi, at selvfglgelig hvis man ser vores fgrste aflevering og den sidste, sa er der selvfglgelig
ting, der har @ndret sig, men der er ikke nogen ting, der har @ndret sig i vores tilbudsgivning, som man
siger, altsd som var sadan fuldsteendig skudt ud af - altsa det har veret at fa en forstaelse af, fx s havde
vi afleveret noget, hvor der var differentierede priser alt efter stgrrelse pa opgaven -altsé procentsatser
pa tveers af opgaven. Og ved at have den snak med bygherre, sa fik jo en forstaelse af, hvorfor har vi
overhovedet spurgt om - altsa givet os muligheden for at kgre med forskellige procenter - for vi var selv
i tvivl om det - og ved at have den snak og finde ud af det og kigge for og bag - altsa hvad taler for og
hvad taler imod, sa rettede vi vores tilbud til i forhold til det. Og noget af den diskussion vi havde haft
det var, nd men hvis vi har én procentsats for sager under 10 millioner, en anden mellem 10 og 50, har
vi sa en interesse i at fa sagen op pa 51 millioner eller fa den op pa 11 -altsa - og det dilemma vil vi ikke
sidde i, nar vi skal lave et tillidsfuldt samarbejde, og bare ved at have den snak til udbudsprocessen, sa
gav det jo ogsa et billede af, hvordan vi reflekterede, og lige pludselig fik bygherre jo ogsa et billede af,
hvad er det for nogle mennesker, vi skal arbejde sammen med. Og jeg vil sige hele det, der er lagt op til i
et strategisk partnerskab, hvis man ikke snakker sammen, hvis den del ikke er en del af kriteriet, og tror
vi pa, at det er de her mennesker, vi skal bygge relation til og udvikle partnerskab til, det er jo sindssygt
vigtigt.

Specialegruppe: Det tror jeg faktisk, det var runde ét. Sa tror jeg, vi hopper videre til spgrgsmal to
eller emne to: noget om rollefordelinger og organisationsstruktur. Altsa de her kontraktrelationer mellem
parterne i TRUST, vi har efterhanden laest os frem til, hvordan de er op til bygherre, men det er sddan
mere: Hvordan far I det egentlig til at fungere her imellem de seks parter?

Seren Houen Schmidt: Det er sddan, at den overordnede aftale, den har Enemarke & Petersen med
Byggeri Kgbenhavn. Sa den helt overordnet skrevet under. Det der sa er pa underskriftsiden, det er sa
at de fem radgivningsvirksomheder har faktisk ogsa skrevet under. Og det har vi gjort, fordi sa fgler
man forpligtelser, man star alle sammen derpa osv. Det handler egentlig ogsa om, grunden til vi kaldte
det TRUST, altsa bade giver bogstaver noget i sig selv, TRUST siger noget, men det handlede egentlig
ogsa om, at vi ville skabe en identitet for den her enhed, altsa vi ville ikke hedde Team Enemzrke &
Petersen eller altsa, det her det er en ny enhed, vi etablerer den sammen, vi er alle i samme bad. Bagved
sa ligger der en aftale mellem alle de fem radgivningsvirksomheder og sa ligger der en aftale mellem alle
virksomheder op til E & P, som bare spejler sig i den aftale E & P har med Byggeri Kgbenhavn. Sa pa den
made henger det sammen. I forhold til forsikring og i forhold til alle sidan nogle ting, der har man lavet
kollektive aftaler, og hvis Josefine laver en fejl, sa er det fuldstendig ligegyldigt om hun er ansat hos
Nghr & Sigsgaard eller hos E & P eller hos Dominia, sa har Josefine hos TRUST lavet en fejl, sa dekker
forsikringen for det. S& pa den made, sadan er kollektivet. I forhold til gkonomien, sa ligger der ogsa
en helt, altsa det er “cigarkasse-princippet”, pengene kommer ind i cigarkassen, cigarkassen har nogle
udgifter til at drive den her enhed, de bliver fordelt, sa har hver virksomhed skudt nogle medarbejdertimer
ind - sa far de dem og sa ligger der en sum tilbage i cigarkassen. S& sadan kgrer hele - vi kalder det
musketered, og sa ligger der en overordnet tilgang til det her, med at de to arkitektvirksomheder, de skal
have sadan ca. lige mange timer, nar det hele er omme, og det samme med ingenigrvirksomhederne. Sa
det er ikke sddan, s4 man hver maned “hey..I har haft sa mange timer...og vi har...” - og i praksis der har
det ogsa vist sig, at den ene arkitektvirksomhed har rekrutteret lidt flere end den anden, men det finder
de ud af i mindelighed. Det var noget af det der blev klart i august maned - hele musketereden, hele det
der setup, for sa skulle det ikke diskuteres, og det har vist sig at vere superfedt.

Pa samme made med projekterne i TRUST, lige sa vel som der er en cigarkasse for timer og gkonomi og
alt det der, kontrakter, sa er der en cigarkasse for ressourcer.
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Specialegruppe: For hvert projekt eller hvad?

Seren Houen Schmidt: Ja, det er der jo sa ogsa, men der er en, vi kalder det en ra ressource, sa der
sidder en gruppe - Uffe er chef for den - og sé sidder de med alle radgiver-ressourcerne - entreprengrerne
kan jo ogsa vere radgiver. Sa det er stadig for alle seks virksomheder - Uffe er ligesom ansvarlig for den
og sa er alle virksomhederne med, vi har den her portefglje af projekter, hvordan far vi leveret de rigtige
ressourcer ind. Det er sédan man bemander det, og hvert projekt har jo sa - det der hedder en aftaleseddel,
fordi den er bygget op pa den overordnede kontrakt, og sa er der lavet en aftaleseddel, og aftalesedlen
handler jo ogsa noget om tid og gkonomi, og det kgrer jo bare pa projektniveau.

Sgren Houen Schmidt: I forhold til projekterne, det kan Nina sende eller ogsa sa kan vi eftersende det,
men organiseringen er sadan helt - pa projektniveau kan man sige - sé er der en projekteringsleder og en
projektleder for Byggeri Kgbenhavn, sé der er ligesom én for hver af de to partnere der har partnerskabet,
der har et ansvar, og sa er der jo et hold af fagfolk, som har fagansvar pa projekterne, og det er jo
bare, altsd, det er jo bare derudaf. Vi kan prgve at sende jer projektmodellen, for det vi har elimineret,
det er at pa saedvanlige projekter, sa er der jo ligesom én der har ansvaret for hvert firma. Sa det kan
godt veere, at du har en totalradgiver, men sa sidder der en og er projektleder for ingenigrfirmaet og en
projektleder for landskabsarkitekterne og sadan altsa - det har vi lidt elimineret ved at sige, jamen vi har
en projekteringsleder, som er projektleder for hele teamet og s er der fagansvarlig. S& den fagansvarlige
konstruktgr for ingenigrside refererer til projekteringslederen, han refererer ikke til én fra sit eget firma
eller sd vi har ligesom skaret fedtlaget af. Sa det er, hvad der er sket pa projekterne, og det havde sine
svaerdslag i starten, men det har vi fundet af, det har ligesom varet en stor del af efteruddannelsen, men
vi kan ogsa se, at det er der, hvor det har givet rigtig meget mening.

Specialegruppe: Den projekteringsleder du snakker om, er det kun én fra radgiver sa, eller kan det ogsa
vere Enemarke & Petersen?

Sgren Houen Schmidt: Nej, indtil videre sa er det ingenigrer, arkitekter og konstruktgrer, der har veeret
projekteringsledere. Tilknyttet er der sa ogsa det vi kalder en projektchef for udfgrelse, og der er én der
har ansvar for kalkulationen. Sa pa den made s& kan man sige, sa er den der skal bygge til sidst med helt
fra starten, hvor vi sa skifter og gar fra radgivning og projektering og sa til udfgrelse, sa skifter ansvaret.
Sa bliver projekteringslederen, som jo er en radgiverdel, sa skifter de her ved aftaletrin 2 til 3, sa gar det
hen og bliver projektchef for udfgrelsen, som man kan sige sidder pa niveau med Byggeri Kgbenhavns
projektleder, og sé rykker projekteringslederen ned og er en del af teamet, kan man sige ik’. S& hvis
man skal kigge pa det sadan helt indledningsvist, sa er det rigtig meget projekteringslederen og Bygge
Kgbenhavns projektleder, som snakker i telefon sammen og holder mgder sammen osv., og sa skifter det
der. De andre er med pa en lytter og med til alle mg@der osv., s& det har ligesom vearet vores made at skrue
det sammen pa.

Specialegruppe: De her aftaletrin, eller hvad skal man kalde det...” AB-regler”?, det er jo ABR89 i de
her to aftaletrin og sa ABT93 herovre. Det ma jo sa vere til hele konsortiet, eller hvad skal man kalde det
- hele det strategiske partnerskab? Fordi normalvis er det jo entreprengrerne og sa radgiverne herovre.

Seren Houen Schmidt: Ja, men entreprengrerne agerer bare som radgiver, sa nar Preben render rundt og
hjeelper med at skabe bygbarhed og byggepladslogistik og teenker genhusning, jamen sa er han jo bare
en radgiver - nar han arbejder der. Ligesa vel som de andre er det, og dem der sidder og arbejder med
kalkulationen, som ogsa er ansat hos E & P, jamen de agerer ogsa som radgiver der. Nar de sd& kommer
herover, jamen s er prisen last fast bade pa radgivningen osv. pa det udfgrende, og sa kgrer man ligesom
efter den aftale. Men i praksis s ligger det jo...altsd hele samarbejdet, hele setup’et, hele mindset’et, at
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andet det er jo sadan kontraktgrundlaget. Hvis der er nogle der kommer ind og siger: “Det her er jo bare
en totalentreprise”, sé er der altsa nogle der rejser sig op og siger “Nej, det er det i hvert fald ikke”, fordi
det agerer pa en helt anden made. Men det er aftaleformen, det er fundamentet for den made vi arbejder
sammen pa. Det er det, men vi ggr det altsa anderledes.

Specialegruppe: Et lille opfglgende spgrgsmal - vi har snakket lidt om: “Er det TRUST - altsa i forhold
til kontrakterne mellem jer og bygherre - er det bade TRUST her og TRUST her (Specialegruppe: Vi
peger pa henholdsvis de indledende faser, hvor det er ABR89, som er geldende og aftaletrin 3, hvor det
er ABT93, som er geldende) eller er det Enemerke & Petersen, sadan helt officielt, der sidder her og
her”?

Seren Houen Schmidt: Det er TRUST. Men man kan sige, TRUST er den her enhed skabt af seks
virksomheder, ik’.

Specialegruppe: Vi snakker nemlig om, kan TRUST bade vare en radgiver og en entreprengr i forhold
til de her aftalegrundlag her, men det kan de sa godt?

Sgren Houen Schmidt: Ja, og man kan sige, hvis du sa - nar jeg siger det er TRUST - sa kan du ga ind og
sla op: “Findes TRUST i CVR-registret”? - nej, det ggr det ikke. Sa pa den made, sa er det jo Enemarke
& Petersen med musketereden bag med fem virksomheder. Men det der bare er vigtigt for os hele tiden
at sige til os selv og til omverden: Jamen vi ER en enhed, fordi hvis vi hele tiden bliver med at rende
rundt og skulle sige “Jamen det er Enemarke & Petersen der ggr det, sa kan vi ikke flytte mindset’et, sa
er det ligesom at g sadan lidt...sa kommer der skavanker, sa vi starter med at bygge huset i sproget - sa
er det TRUST. Det tror jeg, hvis man sédan skal give det videre, sé tror jeg det er sindssygt vigtigt, jeg
tror det er sindssygt vigtigt, at det ikke hedder Team NCC eller Team Jakon eller Team Henning Larsen
eller Team COWI. S& er der nogle, der er den. Det er der ikke i TRUST, det er os allesammen.

Specialegruppe: Det leder os maske ogsa lidt over i spgrgsmal 2.3, fordi det her med - det er jo sa,
hvordan det er I fgler jer sammen, men der er jo ogsa nogle der skal ggre nogle forskellige ting, som man
pa forhand skal have aftalt eller klargjort?

Sgren Houen Schmidt: Vi har talt rigtig meget om, at vi skulle nedbryde barriererne og vi skulle
nedbryde den opsplitning, der har veret mellem fag - altsa det har vi skruet ned for - arkitekterne er
sadan, ingenigrerne er sadan, entreprengrerne er sadan her.. ..

Specialegruppe: Sa der er ikke nogen der kommer til at lave hinandens arbejder eller der er to der
kommer til at lave det samme?

Seren Houen Schmidt: Hvis du kigger pa sadan relationen i, hvordan opfatter du en arkitekt eller
hvordan opfatter du en ingenigr, altsa alt det der med, at den fgrste. .. ja, de gar i sort t@j og hornbriller
og kommer for sent til mgderne, og entreprengren han spiser kun skipperlabskovs og far gllebrgd til
morgenmad, og har nok veret oppe at slas i weekenden, og ingenigren: en introvert ingenigr kigger sig
ned i skoene, nar han prasenterer sig og en ekstrovert kigger ned pa den anden sko, nar han prasenterer
sig. Alt det der er jo ligesom der, hvor vi startede. Det har vi gjort rigtig meget ud af at arbejde med
at viske ud, det giver ikke nogen mening. Pa den anden side sd har vi arbejdet rigtig meget med at
spidse faglighederne, altsa at fremme og sige: En ingenigr er ikke en ingenigr, en ingenigr er en el-
ingenigr, der er en VVS-ingenigr, der er en konstruktionsingenigr. Hvad er det I laver, hvad er det I har
ansvar for - der er nogle der har ansvar for baredygtighed, der er ogsa nogle der har for arbejdsmiljg,
for miljghandtering, der er nogle der arbejder med proces og kommunikation, nogle der arbejder med
landskab. Ved landskab er der nogle der arbejder med beplantning, nogle der arbejder med det...nogle der

120



A.4. Transskribering af interview med Sgren Houen Schmidt Kandidatspeciale AAU

arbejder med det...nogle der arbejder med det. .., vi har en trafikradgiver, som arbejder med det her, vi
har en akustikker der arbejder med det, altsa brandradgiver, vi har arkitekter, der er arkitekter der arbejder
med det og det og det. Pa den ene side har vi nedbrudt sadan de der barrierer man har som fag, og pa den
anden side sa har vi spidset fagligheden, og det er jo ikke noget der er kommet ved dag et, og det sker
stadig at man siger: “...det er ogsa fordi de er bygherrer” eller “det er ogsa fordi de er ingenigrer”, det
sker stadig. Der prgver vi bare at sige, det gider vi ikke bruge her. Sig det konkret, sa kan vi @&ndre pa det.
Lad vaere med at sidde og sige, at E & P ikke kan levere en ordentlig pris, hvad handler det om? Altsa,
hvem er det...hvad..n4, det er kalkulationen, ..na okay..hvad....hvorfor...hvornar. .. ? Og sa fandt man ud
af, at nd men I har ogsa kun prikket ham pa skulderen for to dage siden, og nu vil T have, at han skal
levere prisen. Det er maske ikke den fede made at arbejde sammen pa. Sa sadan. . . .det har vi brugt krudt
pa. Sa har vi talt rigtig meget om, at selvfglgelig skal man kunne udfordre hinanden pa tvers af fag, men
man har ogsa sin faglighed og man har sin viden osv. Men én af forcerne ved at sidde sammen og agere
som én enhed, det er jo at man kan udfordre hinanden, sa selvfglgelig skal vi ggre det. Selvfglgelig skal
man spgrge: “Er det der den eneste lgsning osv.,?”, men lige sd meget sa handler det egentlig om at saette
sig ind og fa den viden, sa hvis jeg sidder som arkitekt og far den viden om, hvad VVS-ingenigren sidder
og laver i forhold til ventilation, sa kan det godt veere, at vi ikke skal slas om skakte til sidst, fordi jeg har
allerede forudset, hvad VVS-ingenigren vil bede om, sa jeg har allerede teenkt skaktene ind i mit fgrste
traek. Det er noget af det, som vi tror, vi kan fremme i det her. Sa derfor sa - i forhold til spgrgsmalet om
de udviskes (Specialegruppe: faggraenser) - sa sker det selvfglgelig, at man traeder ind over en graensen.
Samtidig med sa er det noget af det, vi er allermest bevidst om, fordi det er der, vi tror verdien skabes.
At vi ER fagligheden.

Specialegruppe: Sa tror jeg, vi er naet til spgrgsmal 4: Om det efter din mening er ngdvendigt, at
bygherre i et strategisk partnerskab spiller sa stor en rolle som han ggr her i TRUST, det er i hvert fald
vores opfattelse?

Seren Houen Schmidt: Jeg tror, ...har Nina faet det samme spgrgsmal? (Specialegruppe: Ja jeg tror det
minder meget om det). Altsa det ville Nina jo sige er sindssygt vigtigt, det er det ogsa. Der er to parter
i et partnerskab, sa vi ville ikke kunne agere uden alt den viden og det at de sidder inde i den politiske
organisation og hele den del.

Specialegruppe: Vil det sige, at hvis bygherren ikke har de kompetencer, sa vil det ikke kunne fungere
pa samme made? Altsa hvis bygherren ikke er i stand til at veere sa aktiv og veere sa meget inde over det,
vil det sa ikke fungere for dem?

Seren Houen Schmidt: Det kunne da godt vere, der var nogle bygherrer, som kunne legge deres
portefglje ud og sa lade andre bare kgre med den, men sa skulle det vere fordi bygherrens verden var
lidt statisk i det. Og man kan sige, at i en kommune som Kgbenhavn med det tempo som byen vokser
pa, sé bliver der jo hele tiden lavet ting om osv., sd man bliver ngdt til at have relation med bygherren,
fordi virkeligheden forandrer sig hele tiden. S& kan man altid sige, jeg tror sagtens man kunne diskutere
- det tror jeg ogsa Nina vil give ret i, at man altid kan diskutere ydelsesbeskrivelsen, om der er opgaver
som ligger hos bygherren, altsd enkeltelementer, som lige ligesa godt kunne ligge her, lige savel som at
man kunne sidde og kigge i, hvad skal radgiver lave i ydelsesbeskrivelsen, og sige det der giver maske
ikke nogen mening, fordi vi sidder i et strategisk partnerskab, vi sidder rundt om bordet, vi er sammen,
sa det kan vi egentlig godt springe over. Sa hvis man skulle kigge pa noget, sd skulle man i stedet for
at sige: “Der er fuldstendig vandtette skodder” mellem en ydelsesbeskrivelse for, hvad der forventes af
en bygherre og hvad der forventes af en radgiver, hvad der forventes af en entreprengr. Sa skulle man
maske sige, de der skodder er vk, fordi nu sidder vi i et partnerskab, sa er der nogle ting der kan flyttes
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rundt. Og sadan kunne man jo godt sige pa nogle omrader, at ligesom strategisk partnering kunne aflaste
bygherre pa nogle ting, men jeg tror det ville vere - vi ville ikke kunne sidde og lave det her uden deres
finger pa pulsen.

Specialegruppe: Sa har vi et spgrgsmal, der hedder: “Hvorfor er Enemarke & Petersen de eneste
udfgrende i TRUST-partnerskabet”?

Sgren Houen Schmidt: Man kan sige de er udfgrende ved det, at det er dem der er entreprengrerne. Jeg
tror, vi har brugt 100 forskellige underleverandgrer og underentreprengrer.

Specialegruppe: Ja, men spgrgsmalet lyder nemlig pa, hvorfor man ikke har taget nogle af dem med i
selve partnerskabet? Vi kunne godt lese, at der var noget omkring noget forpligtende underleverandgrer
og noget i rammeaftalen, men hvorfor man ikke har valgt at inddrage de vigtigste, hvis der er sddan
nogen, i selve partnerskabet?

Sgren Houen Schmidt: Jeg tror, at hvis man kigger pa det som kapacitet, sa tror jeg, at ved at det kun har
varet Enemarke & Petersen, der er med i kernen, kan man sige, s har de haft kapacitet til at kgre den
her portefglje, og hvis de har sagt - jamen pa elarbejde eller pa et eller andet andet, sa vil man nok ikke
kunne finde nogle partnere, der vil kunne have hele kapaciteten, sa vil man lige pludselig skulle &ben op
og sige, at jamen sa skal vi have to forskellige der kan lave el, eller vi skal have tre eller vi skal have
fire... Sa det her med at sige, altsa sa ville kompleksiteten pludselig stige. Sa det er ud fra ideen om, at sa
har vi nogle systemer, sa har vi trods alt noget at l&2ne os op ad ved at have én entreprengr. Jeg tror heller
ikke der var nogen bygherre, der synes det var sjovt, hvis. . ...Til gengaeld kan man jo sige, at sa er det jo
noget af det arbejde, vi har sat op, det er jo, hvordan sgrger vi for at f4 unboard’et underentreprengr og
underleverandgr indenfor det her, sddan sa de har det samme mindset og er med pa den samme ide osv.
OSV.

Specialegruppe: Hvordan ggr I sa det?

Sgren Houen Schmidt: Jamen helt konkret, sa er det jo lidt ud fra de samme relationer og resultater,
altsa dem er gode erfaringer med og som leverer nogle gode resultater, og kan den her samarbejdsproces
og tenker pa den her made. Det er jo dem der bliver inviteret med ind til de fgrste opgaver, og sa skal
man med hele den her prismodel, der skal man jo have - altsa det har jo veret ude i konkurrence - men vi
skal leve op til en rekke krav i forhold til gkonomi, og hvis underentreprengrerne og underleverandgrer
kan vise, at de kan leve op til det i forhold til gkonomi, jamen sa kan man godt tildele dem opgaven. Hvis
de lgser det godt én gang, sa er det jo lidt ligesom, nar vi er private forbrugere: Hvis det har veret en god
oplevelse hos frisgren, sa gar man derhen igen, hvis det har vearet en darlig, sa leder man efter en anden
frisgr. S& der teenker jeg ogsa, at hvis vi havde haft nogle af underleverandgrerne og underentreprengrerne
teettere ind, s ville det vere svaerere at sige, altsa det her har varet en darlig oplevelse, nu skal du altsa
ud af det strategiske partnerskab, for vi vil hellere bruge nogle andre.

Specialegruppe: Men du ser det heller ikke som et problem, at der ikke er nogle af dem med i det - det
virker i hvert fald som om, nar vi leeser om det, at underentreprengrerne er under de samme vilkar som I
er, altsd det her med tillidsfuldt samarbejde?

Seren Houen Schmidt: Ja, de bliver jo unboard’et, altsa jeg tror der er et par stykker, som er kommet
ind pga. tidspres, som er kommet ind og som ikke har veret igennem en mglle med at fa at vide: Det er
sadan her, det ha&enger sammen. . . ., altsa...

Specialegruppe: Ja, man kunne godt forestille sig, at hvis der var nogle der bare kom ind og tenkte, vi
g@r som vi plejer, sa ville det ikke fungere ret godt?
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Seren Houen Schmidt: Praecist. Nej, nej. Hvis man kommer ind og tror, at man bygger ved at spille
med musklerne, det...det er en anden made.

Specialegruppe: Sa ryger man ud?

Sgren Houen Schmidt: Jaa...eller, sa har vi ikke gjort unboardningen godt nok - eller screeningen af
hvem er det vi gerne vil lave noget med. Det der er rigtig positivt, det er ogsa at underentreprengrerne,
dem der gar aktivt ind i det, de far ogsa en hel masse ud af det. De kan ogsa godt se, at det her er en fed
made. De kan bade se, at de er med inde og sikre prissetningen tidligt ved at veere med tidligere, men
de er faktisk ogsa med inde med deres viden og ggre projektet bedre - og kvalificere det - og sa er det
lettere at udfgre det. Det er sadan lidt ligesom det der med, hvis vi bliver ved med at holde det i adskilte,
og du far sadan - her har du din opgave - du har ikke rigtigt veeret involveret i at definere den, du har ikke
rigtigt...sd er risikoen for at du laver fejl, altsa leverer med fejl og mangler eller risikoen for at du ikke
kan holde tiden eller at du ikke kan holde gkonomien, den er jo stgrre, det er jo logik. Sa hvis vi bade vil
have det hurtigere eller mere rettidigt, vil vi gerne have det billigere eller at der i hvert fald ikke er de der
keempe budgetoverskridelser, vi vil gerne have en god kvalitet, sa er det i hvert fald min.. . .altsa..sa er
det jo ikke logisk, at sige, at man ikke skal &ndre ved organiseringen af byggeriet. S& man kan ikke bade
sta og sige: Vi vil lave den bedste kvalitet i hele verden, derfor ma I ikke lave strategiske partnerskaber,
nar man samtidig har et byggeri, hvor man ikke spiller hinanden gode, hvor vi har lavet alle mulige
krumspring for at ja...Sa derfor, sa synes jeg jo, at det er fedt.

Specialegruppe: Sa tror jeg, vi er ovre ved nr. 3....emne 3.
Sgren Houen Schmidt: Jeg har ogsa en bagkant om 20 minutter, men det klarer vi.

Specialegruppe: Vi tager 4 fgrst. Fgrst og fremmest, hvilke erfaringer I har faet ud af TRUST-projektet?
Hvad der er géet godt og skidt pa de projekter, I allerede har lavet?

Sgren Houen Schmidt: Jeg tror, altsa hvis vi kigger pa projektniveau, der har det jo handlet rigtigt meget
om, at i gentagelseseffekten, den har vi jo haft en tiltro til, at vi skal lere af de forskellige projekter, og
det har det jo ogsa vist sig, at det er jo én af styrkerne ved det her, det er jo at man lerer fra det ene
projekt til det naeste. Selvfglgelig har vi jo sat mange i gang, sa det er jo ikke sadan, at vi har ét projekt
til det naste - altsa lige nu har vi 39 i gang. S& nogle af dem har kgrt sadan, at der er to projekter, hvor
det samme hold nu er pa to nye projekter, og sa er de bare i udfgrelse, men de er géet i gang med at
lave byggeprogram for de to naste. S& det er en gentagelseseffekt, og sd er der en gentagelseseffekt
ved at man forteller det videre og giver det videre pa tvers. Sa er der noget med, at fagene udveksler
viden sé konstruktionsingenigrerne taler sammen og sagsarkitekterne, altsa - sa hele den der del er der
jo noget pa. Det synes jeg er - pa projektniveau - er noget af det som giver rigtig god mening og som
jo sa ogsa understgtter partnerskabet. Sa kan man sige, hvis vi igen kigger pa projektniveau - noget af
det som har veeret svert, har jo veeret, at vi har skullet leere af det i praksis, og der kan man sa ga to
veje: enten kan man sige - det har veret noget lort - vi skulle fgrst have gennemtankt det hele og sa
have gjort det, eller ogsa sa skal man have den tro, at det er i praksis man lerer, og hvis man helder til
det sidste, sa er det jo noget der har veret godt, og hvis man helder til det fgrste, sa har det jo faktisk
veeret lidt skidt. Jeg vil sige, at de fleste i det her partnerskab halder til, at det har vaeret godt. Vi har
kunnet udvikle i praksis - uden de store omkostninger for projekterne eller sadan samlet set. Frugten af
det arbejde, det er jo det vi skal hgste pa det naste projekt og det neste projekt og det naste projekt
igen, og det er ikke fordi det @ndrer ved kvaliteten eller @ndrer ved, hvordan vi arbejder med projektet,
men der er bare nogle ting...altsa...bare sadan opsatning af et byggeprogram: Hvad er det vi skal levere?
Hvordan er det vi arbejder med byggeri til drift, som Kgbenhavns Kommune har som manual, altsa hver
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gang du starter et projekt op pa en ny tegnestue, med en ny samarbejdspartner, med en ny entreprengr,
skal man satte sig ind i det materiale. Det koster en masse ressourcer. Her der ved vi godt, hvad det
handler om. Nér vi abner dokumentet der hedder “Byggeprogram” sa starter vi med den disponering,
hvordan skal den tilrettes ift. det projekt vi har, fordi selvfglgelig kigger vi pa hvert projekt for sig, men
vi smider ikke alt hvad vi har lert eller alle skabeloner og vaerktgj ud med badevandet, det er jo det vi
tager udgangspunkt i, s vaelger vi til og fra ud fra det enkelte projekt. Det synes jeg. Hvis man skal
kigge sddan pa partnerskabsniveau, sa tror jeg at noget af det der har veret skidt, eller en udfordring det
har veret at, der har bare varet et keempe pres, der er blevet arbejdet mange timer. Pa positiv siden sa
kan man sige, sa har vi vist, vi havde en her den anden dag, der sagde, vi startede med at sztte sadan lidt
en prgveballon op, og jeg gik sddan og teenkte, hvornar brister ballonen, og begejstringen og gladen og
entusiasmen, og sadan noget lignende og nu nar jeg gar og tenker pa det, sa tenker jeg, det her det er
ikke en ballon der kan briste mere, det vi har lavet, det er et fundament, og det kan godt vere der kommer
nogle revner i fundamentet, men det udbedrer vi, altsa, ballonen, hvis der fgrst lige er hul i den, sa er
den vaek. Sa det tror jeg maske, er sadan et billede af, hvordan har det udviklet sig. Og sa er der jo en
masse konkret erfaringer, hvordan handterer vi det og det, hvordan handterer vi at der er en medarbejder,
der siger op og stopper, og hvordan handterer vi at projektet eendrer sig, og alle sddanne nogle ting, alle
de der erfaringer, er jo nogle af dem vi samler op ikke? Og det kan man sige, det er jo ogsa styrken ift.
det med at handtere det, og handtere den her tilgang, det er jo sindssygt agilt, det er jo helt vildt agilt
at det har veret kontrakt-udsat, vi har en partner. Vi havde et projekt hvor der kommer en vandskade,
hvis det skulle have veret efter en almindelig udbudsproces, sa skulle man fgrst udbyde til radgiver og
sa skulle radgiveren have gjort det, og sa bagefter skulle det have varet udbudt til entreprengrer og sa
skulle entreprengrerne, sa havde de veret feerdige med skolen her i sommerferien, vi blev bare ferdige
i august, fordi vi kunne rykke ind, vandskaden var fredag eftermiddag, og vi kunne rykke ind mandag
morgen og have det fgrste projekteringsmgde, sa det har nogle enorme fordele eller... Lundehusskolen,
hvor der lige pludselig blev @ndret fra politisk side, at nu skulle vi rive to fritidshjem. .. eller ombygge
to fritidshjem til at vaere autisme-klasser, sa kan man sige, dem vil man gerne tage serligt hensyn til og
de er autister, de skal starte efter sommerferien, de skal ikke starte et eller andet midlertidigt og sa skifte,
de skal bare have ro og de skal have det rigtige sted at veere fra start, altsa fra skoledag et. Der kan man
sige, i et andet setup, der vil vi ikke. .. s& vil man begynde at sidde og kigge i kontrakten og sige, hov det
stod altsa ikke i den her opgave for Lundehuset, at vi lige pludselig skulle lave det her og det kan vi ikke
na, sa skulle vi have kontrakt-udsettelse, altsa sa skal vi have flere penge og vi skal have tids udszttelse,
vi skal have alt muligt. Her sagde vi okay, sadan er virkeligheden, sa ma vi navigere i forhold til det.

Specialegruppe: Hvad sa med udfordringer? Svagheder og udfordring ved den her méade, den her tilgang
som I nu griber det her an pa? Har der veeret nogle af dem?

Seren Houen Schmidt: Jamen jeg tror jo udfordringer er jo, at lige savel nar du skal lere at... En ting
er at du kan cykle eller kgre bil, men hvis du sa lige pludselig skulle kgre i venstre side af vejen i stedet
for i hgjre, sa kraever det bade, at du er klar til at kgre ovre i den side af vejen, men det kreever ogsa, at
alle ggr det, for hvis du er den eneste, der kgrer ovre i venstre side af vejen og de alle andre kgrer i hgjre,
sd begynder du at tvivle pa om du skal kgre i hgjre eller venstre, for hvad giver mest mening. Sa hvis nu
vi fjerner projektlederen fra ingenigren, det er ikke ngdvendigt, nu skal I koordinere og I skal koordinere
med projekteringslederen, sa kraever det jo, at de tager deres fagansvar, at de agerer og koordinerer, hvis
de ikke ggr det! Ik’? Altsa. Sa det har jo veret den aller aller stgrste udfordring, det har veret at vi
arbejder ikke med programmer, vi arbejder med mennesker, sa her har vi skulle have. .. Altsa fra starten
af, tre meend der sidder péa gulvet ovre i et hjgrne, til nu er vi en 100 mennesker og sa en bygherre ogsa,
til at agere efter det her.
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Specialegruppe: Sa det du siger, det er alt det her med usikkerheden, og at vi skal lere det og sadan
noget. Der er ikke noget konkret ved selve strategiske partnerskaber, der er en styrke eller svaghed ved
det? Maden det fungerer pa eller noget, der kunne ggres anderledes?

Sgren Houen Schmidt: Jeg tror hvis man kigger tilbage og kigger sadan ned i, og siger til Nina, Nina
nu skal T udbyde strategisk partnerskab pa ny, sa er der helt sikkert nogle ting, hvor man ville sige, det
ville veere fedt hvis man rettede det i sddan hele aftalegrundlaget. Der har veeret sadan noget med en
risikomodel, som ikke var fuldsteendig afklaret, den stod ikke sadan soleklart. Dem skulle man sa finde
ud af bagefter og finde en lgsning pa, hvordan man handterede det. Det kan man sige det har vi lert af,
det bruger vi nu. Og hvis Byggeri Kgbenhavn havde haft den viden, sa havde de helt sikkert haft det med
i deres udbud fordi sa var det hele soleklart. Men igen det kunne vi ikke vide pa forhand, sa der har jo
varet nogle ting.

Specialegruppe: Vi er nok lige ngdt til at springe videre. Sa har vi et lidt interessant spgrgsmal i forhold
til, hvilke fordele og ulemper der er ved at TRUST-partnerskabet selv har staet for at finde hinanden?
Man ser ogsa nogle gange, at det er bygherren der udbyder og sa pa den made skaber det her partnerskab.
Men altsa fordele og ulemper ved at ggre det pa den made, I har gjort det pa?

Seren Houen Schmidt: Jeg kender - fra Handicaporganisationens Hus fx - der inviterede man fem
entreprengrer, fem ingenigrer, fem arkitekter, fem landskabsarkitekter, tror jeg det var. Og sa sa man dem
an og snakkede med dem individuelt og sa satte man dem sammen - det gjorde bygherren. Sa efter den
fgrste runde, sa var der faktisk to i hvert led, der ligesom sadan blev out’et, og sa sammensatte man tre
hold, som sa skulle lave det. Udfaldet pa det har fungeret jo skidegodt, og de néede i mél og de fik det
rette team til at lave det, sa jeg tror begge dele vil du, det er bare et spgrgsmal om bygherren vil “tage
risikoen/tage den pa sig” og have troen pa, at vi kan sammensette det rigtige hold. Eller om bygherre
siger, det lader vi vere op til...hvis... det er et interessant. .. det kunne vere et interessant eksperiment.
Og sa sige... men sa tror jeg, at bygherre skulle have mere hjelp end bare juridisk hjelp til at lave sit
udbud. Og det ved jeg ogsa, at de havde pa Handicaporganisationernes Hus altsa, bygherre-radgiveren
der...

Specialegruppe: Det er ressourcetungt for bygherren?

Sgren Houen Schmidt: Ja, hvis de skulle screene for, hvem kan vi s@tte sammen, hvordan fungerer de,
har de nogle referencer sammen, her kunne vi jo gé ind i en sammenhang, hvor vi vidste, at det her
det handler om at skabe...det handler om relationer, det handler om samarbejde... det handler om det. ..
Sa kunne vi jo ga ind vel vidende, at der ikke var nogle der havde noget med i bagagen ik’. Altsa...
selvfglgelig havde vi allesammen noget med i bagagen. Tenk nu hvis man blev sat sammen med nogle,
hvor man bare tenkte “du er en kempehat” ik’, altsé det ville veere rigtig svert. Sa det kan man sige, der
har bygherre lagt det over til os selv at finde ud af det.

Specialegruppe: Vores naste spgrgsmal gar pa, at der er nogle der omtaler de her strategiske
partnerskaber som varende meget ressourcetunge. Hvad er dit syn pa det i forhold til TRUST-projektet
og hvorfor?

Sgren Houen Schmidt: Altsa ressourcetunge, som at vi bruger meget tid pa det?
Specialegruppe: Det kan vere mange ting ja - ogsa tid.

Sgren Houen Schmidt: Hvis man skal se det sadan som et partnerskab og dets udviklingsforlgb, sa er
det altsa ...foreldre bruger ogsa meget tid pa deres barn det fgrste ar...sa pa den made har det kraevet
noget at sette det i gang.
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Specialegruppe: Sa det er det indledende, du peger pa?

Seren Houen Schmidt: Ja, det har veret ressourcetungt. Sa vil jeg ogsa sige, at nar man sa kigger pa
hvert projekt, s& har man ogsa lyst til at bruge ressourcer i starten fordi “hov nu har vi mulighed for
at treekke entreprengren ind” osv. osv. osv. Jeg tror, at det vi jo hele tiden har gje for, det er, at nar vi
kommer ud pa den anden side og har ferdiggjort et projekt, sa vil vi maske - det kan godt vere at vi
fgler det som at det har vaeret mere intensivt, og vi sidder jo ogsa sammen...altsa det er jo ikke sadan, at
man gar til projekteringsmgde og mgder de andre én gang om ugen...man sidder jo sammen hele tiden
og bliver forhold til det. Men jeg tror jo pa, at vi kommer ud pa den anden side med nogle projekter,
hvor der ikke har veret serligt meget spild, hvor vi ikke har skullet omprojektere eller..altsa hele den
der....og det er vel det, der koster penge. Det er en anden made...det er en anden intensitet der er. Og
det tror jeg ogsa, at det er for bygherre, men altsd vi havde sadan et meget godt eksempel pa, at der kom
en konstruktionsingenigr ned og sagde “hvis jeg far lov til at gennemregne det her projekt, hvis jeg far
lov til at bruge 100 timer pa det...” - det er jo sddan ca. 100.000 kr., “...sa tgr jeg veedde med, at jeg
kan spare 500.000 kr...”. Og det gjorde de. Og sa kan man sige, er det sa ressourcetungt - ja, det vejer
jo op pa ressourcerne for brugt projektering og det ligger maske lidt hgjere end hvad vi ville ggre i et
andet projekt. Til gengeld sa kan man godt mearke de 500.000 kr. med det samme, hvor man kan sige,
et projekt som er udbudt til radgiver og bagefter udbudt til entreprengr - der er det jo ligegyldigt. Der ser
man slet ikke ind i hinandens...men her fordi det er samlet, sa teenker man jo ogsa lidt mere totalgkonomi.
Sadan haber jeg ogsa det bliver pa ressourcer.

Specialegruppe: Dvs. den august maned du ikke rigtigt brugte derhjemme i hvert fald, den kommer sa
tilgode senere 1 partnerskabet eller hvad?

Seren Houen Schmidt: Ja, og jeg tror det var dem, der gav os et forspring pa at vi i vores hoveder var
meget mere klar pa det her end hvis vi bare sadan havde afleveret et tilbud, som vi plejede. Jeg plejer
at sige, vi udviklede organisationen i august maned og tilbuddet det var en afledt effekt af, at vi havde
udviklet organisationen. Hvor der er andre, der vil sige, at vi afleverede et tilbud - altsa, det var malet og
det var produktet. Der siger jeg, jamen vi lavede alt muligt andet, vi udviklede organisationen, talte osv.,
og nar vi havde haft alle de der vilde diskussioner og snakke, sa gik jeg ned og skrev, hvad der skulle
i tilbud. Sa det var en afledt effekt af at have udviklet organisationen. Og det tror jeg, er en vasentlig
pointe. I skal ikke sige det for hgijt til alle de andre, for sa gor de det ogsa bare.

Specialegruppe: Sa har vi lige to vigtige spgrgsmal her til sidst. Hvad skal der ske med det har TRUST-
partnerskab, dvs. de her seks parter, nar nu rammeaftalen nu udlgber? Om det gar i oplgsning, eller om
du tror, det kommer til at fortsette?

Seren Houen Schmidt: Jeg tror bade man ggr sig erfaringer pa kryds og tvers i partnerskabet, og jeg
tror ogsa, man ggr sig erfaringer i et samlet partnerskab. Og jeg tror noget af det - ogsa det I indledte
med at spgrge om “hvordan har man sat sig sammen?” - sa tror jeg ogsa man vil kigge konkret pa, hvad
det er for nogle projekter. S& hvis vi siger, det er en gentagelse, det er pa skoleprojekter, sa kunne jeg
sagtens forestille mig, at det var de samme parter, med mindre der var nogen der fglte en eller anden
metaltraethed, eller at det ikke passede med deres egen forretningsstrategi. Eller at man sagde, jamen ved
du hvad, vi har simpelthen ikke ressourcerne til at levere sa mange medarbejdere ind til jer og have dem
siddende derinde, sa vi melder pas. Sa der kan ligesom vere seks individuelle grunde til den ene eller
den anden vej. Sa tror jeg, at det her har veret med til at styrke det pa andre. . ..lad os sige, at der kommer
et andet udbud med strategiske partnerskaber, sa er der nogle virksomheder af de seks virksomheder, vi
har leert af at agere i et strategisk partnerskab - det vil vi have kompetencerne til at kunne gé ind i, men
hvis det er almene boliger eller et eller andet andet, sa bare som eksempel Nghr & Sigsgaard har aldrig
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lavet et alment boligprojekt. Der vil jeg ikke....det tror jeg ikke, vil vare i deres interesse, og jeg vil
heller ikke se, at de andre fem parter vil sige, at “hold keft, Nghr & Sigsgaard er et sterkt kort at have
med ind i et...” - og sa tror jeg alle vil sige: “Find nogle andre, det giver ikke nogen mening at have os
med..” - sa den er der ogsa. Jeg tror ogsa, der sikkert er nogle der vil overvejer “skal vi have nogle andre
med?, skal vi have nogle unge tegnestuer, der kan et eller andet skitserende eller noget metodemassigt
eller...?” Pa den ene side sa har man udviklet sig sammen, pa den anden side sa er det ikke en lukket
fest.

Om sa det er vejen frem? - jeg haber virkelig, at man kan leere det her. Jeg tror, at i Kgbenhavns Kommune
der ligger der en portefglje, altsa det har en stgrrelse som ggr, at vi har kunnet investere alt det her i det,
at Kim - som var divisionschef i Enemarke & Petersen - det har han egentlig stadig af titel - men at man
ligesom kan tage ham ud af organisationen og sa smide ham herind pa fuldtid og at Uffe, som er partner
i Kant, kan tages ud af deres organisation og smides herind, at jeg ligesom...at man har ressourcer til at
sige, fint nu tager vi Sgren herind og smider ham nzsten ind pa fuldtid til at drive det her partnerskab og
Byggeri Kgbenhavn ogsé satter ressourcer af til at ggre det - det er jo fordi der er en portefglje. Havde
det bare veret fire skoler der skulle renoveres, sa havde vi jo ikke kunnet ggre det. Sa der hvor man kan
lave en portefglje, der kan man sige, der er det her maske i dansk kontekst storskala og det synes jeg da
er superfedt, og det skal man da prgve at lere af. Og jeg kunne ogsa sagtens forestille mig det i mindre
skala, sa vil det bare vaere en anden made at holde setup’et pa. Altsa vi har haft sddan en snak om, kunne
vi agere, hvis det ikke var dagligt, men hvis vi mere var sadan en Task force - lad os nu sige et alment
boligselskab, de har nogle boligafdelinger og med spredte mellemrum kommer der en boligafdeling, som
skal helhedsrenoveres. Kunne vi sa vere sadan en Task force der, hver gang det opstod, fylder det rum
ud, fordi der er ogsa en langsommelighed i sadan et projekt, sa skal der laves forundersggelse, sa skal
der sendes skemaer ind til Landsbyggefonden, sa gér der et ar fgr den beveger sig. Altsd, sa kunne man
teenke sadan et strategisk partnerskab som sadan en Task force, der sidan i stgrre eller mindre grad er
aktiv, s laver de et eller andet ogsa, men sddan kan rykke ud. .. .kunne det vere et billede pa det? Men
mindset’et tror jeg er, altsd...vi har mange der siger....medarbejdere, som siger, jeg skal ikke tilbage
og sidde kun pa arkitektholdet og sa kommer tilbage fra et projekteringsmgde og sige “ingenigren er
eddermame en klovn” altsa. . . .det gider jeg ikke mere. .. .jeg vil arbejde sammen, vi mgdes og hvor vi er
sammen om projekterne. Efter en medarbejder, som kom over pa Kant og skulle lave et projekt, som sad
derovre i 1,5 maned og sa ville hun tilbage og vere pa projekter her i stedet for.

Specialegruppe: Det er meget interessant det her.

Seren Houen Schmidt: Jeg tror altsd ogsa, det kan sagtens ga hen og blive...altsd bade pa
forretningsniveau, men ogsa som person og som medarbejder, kan jeg godt forestille mig, at det kan
blive et konkurrenceparameter altsa. .. Jeg kan fortelle. .. .at jeg har veret en del af det her. .. jeg kan
finde ud af at samarbejde med alle mulige andre fag, jeg ved godt, hvad en elingenigr laver, jeg har set
ned i vedkommendes processer, jeg har siddet og udviklet sammen. Sa vil det veere mere attraktivt at
ansette en sddan end én der kommer og siger, jeg er arkitekt og jeg gér i sort tgj og rullekrave, jeg rejser
pa studieture og jeg aner ikke, hvad de andre laver...altsa...

Specialegruppe: Men den der Task force, du snakker om, vil det sa sige, at du et eller andet sted godt
kunne forestille dig, at hvis nu TRUST de valgte at blive sammen - de seks parter - og der blev udbudt en
eller anden skole, ikke ngdvendigvis en hel portefglje af skoler, men bare én skole - I var ligesom et team
- kunne du sé forestille dig, at I kunne hoppe pa den, nu nar I ligesom har skabt det her partnerskab?

Seéren Houen Schmidt: Man kunne sagtens forestille sig det pa én skole og sa sige, jamen den gar vi efter
- og man har nogle erfaringer og nogle referencer osv., det ville bare vaere en helt anden skala. Der hvor
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jeg tenker Task force, det ville mere vere at sige, kan man mellem en raekke virksomheder opbygge en
enhed, som har relationerne til hinanden, som ved at vi kan samarbejde og vi er den, sa nar boligselskabet
ringer og siger: “sa nu har vi den og den boligafdeling, de star overfor en helhedsrenovering..” . Nu skal
der laves de fgrste analyser og det fgrste arbejde frem imod skema A, sa rykker man ud.

Specialegruppe: Men det kraver ogsa noget af en bygherre, det kreever at han udbyder et helt team?

Seren Houen Schmidt: Ja ja, sa handler det om, at de skal udbyde det i et partnerskab ik’. Og det kan
jeg forestille mig altsa. .. .nar jeg ikke laver det her, sé laver jeg rigtig rigtig meget af det almene og kgrer
beboerprocesser og ja, og hvis der er ét sted ud over skoler, hvor jeg kunne se at. .. .altsa...Kgbenhavns
Kommune der har hele baggrunden jo ogsa veret altsa. .. .varet at...der er et keempepres pa at fa bygget
nogle skoler og institutioner i Kgbenhavn, s& der er en eksekverings. ...og hvis din historik siger dig,
at du bruger for mange penge pa alle projekter, du er forsinket pa rigtig mange projekter, du har rigtig
mange fejl og mangler, s bliver du ngdt til at ggre et eller andet, ik’. Og hvis man kigger pa den almene
sektor, sa kan man vel ogsa godt tale om forsinkelser, man kan ogsa godt tale om utilfredse beboere, man
kan sikkert ogsa godt tale om budgetoverskridelser osv., s& der er der maske ogsa en brendende platform
for at ggre noget, og sa kan det sikkert ogsa vare andre steder i byggeriet.

I forhold til - nu havde I det der med...der arbejdes med &ben regnskaber, der kgres med - jeg naevnte
den der cigarkasse bare internt - men projekter kgres der ogsa med abne regnskaber. Sa de penge der er
tilovers, dem kan bygherrerne bare kgbe mere for, de far mere kvalitet for pengene. Bestillerne, sadan
som jeg har forstaet det - det er Bgrne- og Ungdomsforvaltningen - nar de har féaet allokeret nogle penge
til de her helhedsrenoveringer, sé handler det om at fa sa meget ud af pengene som muligt, sd pa den
made laves der ikke noget overskud, men der tilfgres bare mere kvalitet til det projektet, sa det er jo i
deres interesse.

Det der med at...altsa det rigtigt steerke ved at det er medgaet tid pa aftaletrin 1 og 2, det er jo at vi er
begyndt at sige, vi far projekterne ind ligesom utygget mad, sa hvis vi skulle sige...altsa man giver et bud,
man laver sadan en aftale - en ramme for radgiverudgifter, og sa kgrer man pa, og nar det viser sig, at
projektet @ndrer karakter, og der er nogle ting som ikke giver mening eller som begynder at skal &ndres,
sa kigger man pa om det har indflydelse pa den ramme - og ellers kgrer man vide og sa afrapporterer man
hver maned, og hvis man bruger mange ferre timer, jamen sa betaler man jo, altsa sa betaler bygherre
feerre, og sa er der mere til projektet, om man sa ma sige, sa det synes jeg giver rigtig god. .. .det er en
meget mere aben og tillidsfuld made at arbejde pa, end hvis man skulle arbejde efter et fast honorar,
som ikke kunne bgjes. Fordi altsa...vi plejer at sige, det der med at man nogle gange tror, at nu har vi
sat et projekt igang, sa stopper virkeligheden indtil vi har gjort projektet faerdigt. Det er jo ikke sadan
det foregar. Lige pludseligt skal der placeres to autismeklasser i nordvest, altsa...det kunne du jo ikke
forudse i din tilbudsgivning og sige “jeg tror, vi skal have sd meget i honorar...fordi der kommer nok to
autismeklasser flyvende ud af ingenting”. Ja.

Felles malsaetninger: Vi har pa partnerskabsniveau og vi formulerer det i alle projekter og arbejder med
dem, vi arbejder med saddan genstart ved milepalsplanleegning ved hver fase, sa det er vi meget bevidste
om, hvordan vi arbejder med det.

Bonus og incitamenter: Ikke rigtigt. Jeg tror, der ligger noget incitament sadan i fase 3, men det er mere
pa, at ...det skal ikke ses som sadan, hvis I ggr det der...sd kan I bare lige tage overhead’en...eller sa kan
I tage mere. .. Det handler egentlig mere om, at hvis vi kan kgre de her processer, sa kan vi sikre os den
her indtjening, og det er den der er vigtig for...altsd..det har jeg lert af det her...entreprengrer er faktisk
ikke...de har faktisk ikke behov for at tjene 14 % en gang og 2 % en anden gang, hvis de kan tjene 7%
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fladt hele vejen igennem, sa har de det meget bedre. Sa i stedet for at arbejde med bonusser, og sa kan
de lave 14 pa ét projekt og sa bliver de skudt pa nogle andre, sa handler det egentlig mere om ogsa at
arbejde tillidsfuldt der.

Konfliktlgsning: Det er ret “sjovt”, vi har ikke brugt, der har ikke veret konflikter. Der har varet
udfordringer, der har varet ting, hvor der har skullet laves svardslag, men det er ud fra en intention
om, at her er vi et partnerskab, og det Igser vi sammen. Der har vaeret en bygherreradgiver inde over pa ét
projekt for at kvalificere en sindssygt vigtig priss@tning, som skulle ind i nogle budgetforhandlinger og
dermed bare var altafggrende. De har en bygherreradgiver i en rammeaftale. Men det har der ikke veret
brug for i de 39 projekter i nu 1,5 ar.

Specialegruppe: Det er imponerende. Det viser. . ..

Seren Houen Schmidt: Hvis man tror pa det, jeg tror jo pa. .. (hov, nu skal jeg skynde mig...)...at tillid
ogsa er en selvopfyldende profeti. Og sa kommer de afledte effekter.
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Kandidatspeciale AAU

A.5 Interviewguide til interview med Nina Skjgt-Pedersen

Interview ByK

1. Start med en briefing

- Vi skal starte med at introducere os og hvad formalet er med interviewet, hvad vi skal

bruge data til.

- En kort preesentation af respondent (Hvilken rolle spiller hun i Trust-projektet?)

2. Spgrgsmal

Referenceramme

Forskningsspgrgsmal

Interviewspgrgsmal

Hvad siger teorien...

Hvad vil vi gerne vide...

Hvordan far vi det at vide...

1 Starten pa
Trust-projektet

1.1 | Ikke relevant

Hvilke overvejelser gaor
bygherren i forbindelse med at
udbyde en projektportefalje til
et strategisk partnerskab?

- Hvilke overvejelser/beteenkeligheder
havde |, inden | traf beslutningen om at
udbyde en projektportefalje til et
strategisk partnerskab?

1.2 | Jaevnfer teorien er
strategiske partnerskaber
ressourcetunge
(tidskraevende).

Hvor ressourcetungt har det
veeret at stable Trust-projektet
pa benene?

Hvor omfattende var det at stable
Trust-projektet pa benene?
- Hvad skyldes det, at
udbudsprocessen var kortere end
forventet?

1.3 | Udbudsproces

1.4

I hvor hgj grad har REBUS’s
udbudskoncept hjulpet BH i
arbejdet med at udbyde en
rammeaftale til et strategisk
partnerskab?

Hvor veerdiskabende har REBUS'’s
udbudskoncept veeret for jer som BH, og
hvor meget har | haft behov for at tilrette
det?

Hvorfor har BH aendret i
underkriterierne i REBUS’s
udbudskoncept?

Hvilke overvejelser ligger der bag, at | har
&ndret i de underkriterier, som REBUS
har opstillet i deres udbudskoncept?
Blandt andet har | @endret vaegtningen af
gkonomi fra 25% til 40%?

1.5 | Ikke relevant

Hvilke udfordringer er der for
BH forbundet med at
eksekvere et 3. generations
partnering samarbejde?

Var der nogen udfordringer forbundet
med oprettelsen af Trust-projektet?

2 ByK’s andel i
Trust-projektet

2.1 | Jaevnfar rammeaftalen er
det det strategiske
partnerskab, der supplerer
BH og ikke omvendt,
hvorfor BH derved
automatisk spiller en stor
rolle.

| projekterings- og
udfarelsesfasen anvendes
ABT93. Ifalge
rammeaftalen medfgrer
dette dog ikke, at BH giver

Hvad ser BH som deres
sterste arbejdsbyrde? Er det
ngdvendigt, at BH spiller en
stor rolle, eller kan det fungere
lige sa godt med en mere
passiv BH?

- Hvor meget arbejde er der for jer
forbundet med Trust-projektet?

- Hvad ser du som den stgrste
arbejdsbyrde?

- Er det efter din mening ngdvendigt,
at BH i et strategisk partnerskab
spiller sa stor en rolle, som det er
tilfeeldet pa Trust-projektet?
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afkald pa deltagelse i
arbejdet med
afbalancering af projektets
pgkonomi, kvalitet og tid.

2.2 | BH's organisation Hvor mange ressourcer - Arbejder alle pa organisationsdiagrammet

bruger BH pa Trust-projektet? fuldtid pa Trust-projektet?
- Hvor mange fra jeres organisation
sidder fysisk pa Trust kontoret?
- Har der veeret behov for at mande
op eller ned?

3 Samarbejdsformen:

Strategiske
partnerskaber

3.1 | Gentagelseseffekten Har gentagelseseffekten haft - Hvordan synes du, samarbejdet i
medfarer, at indflydelse pa samarbejdet? Trust-projektet har veeret indtil nu?
projektdeltagerne over tid - Har det udviklet sig, og er det blevet
kommer til at leere *Tror du alle deler din bedre med tiden?
hinanden bedre at kende, opfattelse?
hvilket ber resultere i et
bedre samarbejde.

3.2 [ En af de typiske Hvilke erfaringer har BH’s - Hvilke erfaringer har | gjort jer i forhold til,
karakteristikaer ved med gkonomisk at der bruges abne regnskaber, og at det
partnering er den gennemsigtighed pa strategiske partnerskab deler
pkonomiske Trust-projektet? overskud/underskud?
gennemsigtighed i form af
abne kalkulationer og
regnskaber.

3.3 [ At bruge medgaet tid som | Er den valgte honorarform den | - Hvilke erfaringer har | gjort jer i forhold til,
afregningsmetode anses mest optimale made at at der under aftaletrin 1 og 2 anvendes
som veerende meget afregne pa? medgaet tid som afregningsmetode,
tillidsbaseret. mens det er en fast pris under aftaletrin

*Tror du alle deler din 3?
opfattelse? - Kunne det have veeret handteret pa
en mere hensigtsmaessig made?

3.4 | Brug af bonusser og Ligger der nogen overvejelser | - Hvilke overvejelser ligger der bag valget
incitamenter kan sikre, at bag valget af bonusser og af bonusser og incitamenter?
parterne arbejder ud fra incitamenter, og har de virket - Hvilke erfaringer har | gjort jer?
feelles skonomiske efter hensigten?
interesser, og det kan
ligeledes veere
medvirkende til at styrke
samarbejdet, modvirke
suboptimering og reducere
spild. Det kan derfor vaere
adfeerdsregulerende, hvis
der er gevinster, nar mal
opfyldes.

3.5 | Partnering er Hvilke konsekvenser er der - Normalt binder ngglepersonerne i et
karakteriseret ved, at der forbundet med udskiftninger af strategisk partnerskab sig til hele
udveelges en raekke ngglepersoner? rammeaftalens leengde, men vi kan
ngglepersoner, som forsta, at Rasmus Brandt Lassen for nylig
deltager i hele har skiftet job. Hvilken betydning har det
projektforlgbet og er haft?
samarbejdsorienterede.

En udfordring for
partneringsamarbejdet er,
hvis en af
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n@glepersonerne under
projektforlgbet bliver
udskiftet, da der dermed
pa ny skal opbygges tillid
til den nye person.

3.6 [ Jaevnfer teorien er Er strategiske partnerskaber - Nogle omtaler strategiske partnerskaber
strategiske partnerskaber ressourcetunge i praksis, og som veerende ressourcetunge. Hvad er
ressourcetunge. hvad ligger til grund for dette? dit synspunkt pa dette i forhold til

Trust-projektet? Hvorfor?
- Hvilke elementer er det, der gar
samarbejdsformen ressourcetung?
- Hvad sammenligner du med?

4 Erfaringer og
styrker/svagheder ved
Trust-tilgangen

4.1 | 3. generations partnering Hvilke erfaringer er der fra - Hvilke erfaringer har | pa nuveerende

brug af 3. generations tidspunkt faet ud af Trust-projektet?

partnering i praksis? - Hvad er gaet godt/skidt pa de
projekter, der allerede er
feerdiggjort?

4.2 | 3. generations partnering Hyvilke styrker og - Hvilke styrker ligger der i at handtere

svagheder/udfordringer er der projekter efter Trust-tiigangen, altsa den
i forbindelse med 3. made | griber tingene an pa i
generations partnering? Trust-projektet?

4.3 *Tror du alle deler din - Hvilke svagheder/udfordringer ligger der i

opfattelse? at handtere projekter efter
Trust-tilgangen?
- Starste svagheder/udfordringer?
Hvorfor?

4.4 | 2. generations partnering Hvilke fordele/ulemper er der - Hvilke fordele/ulemper er der efter din
er kendetegnet ved, at BH | ved 3. generations partnering mening ved, at Trust-partnerskabet selv
samler et leveranceteam, kontra 2. generations har staet for at sammenseette deres
der skal hjeelpe med at partnering? leveranceteam, kontra hvis | som BH
gennemfare flere havde sammensat det?
forskellige projekter for
BH.

3. generations partnering,
hvilket svarer til
Trust-tilgangen, er
karakteriseret ved, at
leveranceteamet selv
sammensaetter deres
team, og hvor BH
optraeder som keber af et i
forvejen sammensat team.

5 Fremadrettet

5.1 | Fremtiden for Kebenhavns | Har Trust-projektet afskreekket | - Hvilke ambitioner har Kgbenhavns
Kommune. BH fra udbyde projekter til Kommune for fremtiden inden for

strategiske partnerskaber, strategiske partnerskaber? Har | faet mod
eller har det tveertimod vaeret pa mere eller ikke?
en gjenabner?

3. Slut af med en debriefing

- Har respondenten noget hun vil tilfgje til slut?
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A.6 Transskribering af interview med Nina Skjot-Pedersen

Dato: 19/04 2018

Interviewtype: Semistruktureret

Interviewperson: Nina Skjgt-Pedersen, projektleder i ByK

Varighed: 52 minutter

Sted: Regnbuepladsen 7 i Kgbenhavn (ByK’s kontor)

Formal: Fa ByK’s syn pA TRUST-projektet og strategiske partnerskaber
Lydfil: E-bilag C.5

Specialegruppe: Rasmus Brandt Lassen har skiftet job ikke?

Nina Skjgt-Pedersen: Jo han er blevet direktgr ovre i Bygningsstyrelsen, sa vi jo hovedlgse lige i
gjeblikket.

Specialegruppe: Okay der er ikke kommet nogen efter ham? Du har ikke overtaget?

Nina Skjgt-Pedersen: Nej. Der har veret anden samtale i dag, tror jeg, sa vi venter spandt. Jeg
tror nok de regner med at fa ansat en, som kan starte den 1. juni. De har veaeret meget hurtigt
ude med anseattelsesprocessen. Og jeg er jo ikke chef her overhovedet. Jeg er projektleder for vores
tveergaende koordinering af de to partnerskaber, vi har. Vi har jo bade TRUST samarbejdet, som dakker
daginstitutioner, skoler og fritidsinstitutioner, og sa har vi PLUS samarbejdet, som dekker alt det andet
sa som kulturinstitutioner, biblioteker og alt muligt.

Specialegruppe: Ja. Det var godt, fordi vi havde lige et spgrgsmal angaende din rolle i TRUST-projektet,
og det har vi jo sa faet besvaret nu.

Nina Skjgt-Pedersen: Og sa er jeg faktisk selv projektleder pa det stgrste projekt, de har i TRUST, sa
jeg har ogsa personligt heenderne nede i suppen. Og s har jeg i gvrigt ogsd veret med til at udvikle
udbuddet. Sa jeg har vaeret med indeover det hele, og jeg skal forsgge at besvare jeres spgrgsmal sa godt
som muligt.

Specialegruppe: Det lyder rigtigt godt, fordi vi har ogsa nogle spgrgsmal angaende udbudsprocessen.
Vi har veret lidt ambitigse, da vi fik det her i hus, sa vi har siddet og lavet lidt spgrgsmal og maske ogsa
lige lovligt mange, sé vi skal lige hgre din bagkant?

Nina Skjgt-Pedersen: Jeg har den her time sat af.

Specialegruppe: Godt sia lad os komme i gang. Hvilke overvejelser havde I, da I skulle treffe
beslutningen om at udbyde en projektportefglje til et strategisk partnerskab? Hvilke tanker 1a der bag
at ggre det pa den her made, for der er jo ikke mange der har gjort det fgr?

Nina Skjgt-Pedersen: Nej og jeg tror ogsd, man skal have en vis stgrrelse som bygherre. Det er jo bare en
overvejelse. Baggrunden, for at vi overhovedet har gjort det, er, at der er et keempe pres i Kgbenhavn for
at eksekvere hurtigere og i virkeligheden ogsa billigere, fordi der kommer sa mange nye kgbenhavnere.
Sa pa de der omrader hvor vi skal levere, daginstitutioner, skoler og fritidsordninger, der er der jo et
nasten lodret op i luften stigende behov. Plus at vi jo stadig har en bygningsmasse, som tranger til at
fa gjort noget ved sig, sa vi har en del helhedsrenoveringer af skoler ogsa ovre pa TRUST, som jo er
renoveringer indenfor et bestemt belgb. Sa der er et gnske om at blive hurtigere, bedre og billigere ikke
mindst, og sa har vi jo ogsa kigget pa, at vi som bygherre, jeg tror man lavede opggrelsen i 2015, har
omkring 450 kontraktpartnere, og det kan jo simpelthen ikke pa nogen mader blive et intimt samarbejde,
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nar vi hele tiden skifter samarbejdspartnere, og selvom vi s& har det samme arkitektfirma pa forskellige
sager, sa har de jo andre partnere med. Sa er det et anden ingenigrfirma eller en tredje entreprengr eller
sadan noget. Sa det der med at vi hele tiden skifter ud ggr, at man ikke laerer noget fra projekt til projekt,
og det er vi jo ogsa pinligt bevidste om, altsa at vi har begaet de samme fejl igen og igen, og det er jo bare
dumt. Sa det er et meget klart gnske om at kunne optimere pa maden, vi ggr det, og pa det vi ggr. Der er
relativt f& mader man kan lave ventilation pa i en gammel skole, og det behgver vi jo ikke at undersgge
pa hver eneste sag, nar nu vi har fundet den rigtige made at ggre det pa.

Specialegruppe: Sa har vi et spgrgsmal om, hvor omfattende det var at stable alt det her pa benene, og
mere specifikt ogsa TRUST-projektet?

Nina Skjgt-Pedersen: Altsa vi har jo lavet udbuddet, og det var en periode der strakte sig over et ar, hvor
vi faktisk har varet en del mennesker, der har arbejdet med det, plus at vi jo har kgbt juridisk assistance
ude i byen. Det har veret stort, fordi der er jo ikke noget i byggeriets aftaler, der passer til det her, og det
er alt sammen bygget op omkring konflikt i virkeligheden. Og vi havde jo tenkt at ggre det pa en helt
anden made, hvor vi skulle ud over det her med konflikter.

Specialegruppe: Hvor fik i sa egentlig ideen om strategiske partnerskaber fra, altsa hvem kom med
ideen?

Nina Skjot-Pedersen: Altsa det er jo vores davarende byggechef Rasmus, der er kommet med den,
men det er jo noget, der har eksisteret i byggeriet som en mulighed i mange &r i virkeligheden, altsa en
overbygning til det der hed partnering, som jeg faktisk ikke helt ved om findes mere. Og jeg studerede
det jo eksempelvis i 2007, hvor det var noget man gjorde. Og s har vi fiet international erfaring. Altsa
det er noget, man ggr i Storbritannien i Manchester for eksempel. Vi har haft kontakt til nogle svenskere,
som vi ogsa har haft nede og diskutere det med, hvad er fordele og ulemper og faldgruber. S& vi har
brugt rigtig meget kraft pa det, og vi har jo ogsa brugt rigtig meget kraft pa det, vi har jo ikke skrevet
nogen udbud, eller vi har jo selvfglgelig lavet nogle udbud, for vi har jo ogsa lavet vores arbejder udenfor
PLUS og TRUST, men vores jurister har jo veret fuldt beskaftiget med at fa det her til at kgre, fordi det
er jo en rammeaftale, som ikke rigtigt er ferdig, fordi vi kunne jo ikke rigtigt regne ud, hvad det ville
blive til. Altsa mit billede er, nu ved jeg ikke hvor velbevandret i er i bgrnelitteratur, men i kender sikkert
nasehornet Otto. Altsa vi har ligesom tegnet Otto pa veggen, og sa da TRUST og PLUS vandt, tradte
Otto ud af tapetet og begyndte at ggre de der ting, som gule naesehorn jo ggr, men det ved vi jo ikke
noget om, altsa hvad gule nasehorn spiser, hvordan de opfgrer sig og hvor l&nge de sover, og det har vi
jo heller ikke vidst med de her partnerskaber.

Specialegruppe: Ja det er noget risikofyldt.

Nina Skjgt-Pedersen: Jo men der er jo ikke nogen opgaver i det. Altsa vi har jo ikke veret forpligtiget
til at legge opgaver i det, og det er vi stadigvaek ikke. Vi kan sadan set sige, sa nu er det slut. Og det kan
vi ogsa ggre indenfor de faser, der er, altsa vi kan tage opgaver ud af det strategiske partnerskab.

Specialegruppe: Okay det har I simpelthen lov til at ggre.

Nina Skjgt-Pedersen: Men det er jo ogsa, altsa vi kunne jo ikke love, at der er en vis mangde i det her.
Vi kan sige, at vi kan se, at det strgmmer ind med kgbenhavnere, og de andre ar har vi haft s og sa meget
at lave, sa vi tror, det bliver i den her stgrrelse, men vi kan jo ikke love det, fordi vi ved jo ikke, hvad
politikerne prioriterer, og vi ved ikke, hvad der kommer til at ske i fremtiden, sa det kan vi ikke love. Sa
det var i virkeligheden en stor ramme uden noget indhold andet end samarbejdet.

Specialegruppe: Ja. Vi har varet inde og se pa REBUS’s udbudskoncept, og i den forbindelse har vi
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spgrgsmal der gar pa, hvor meget I har lznet jer op af det?

Nina Skjgt-Pedersen: Altsa det var der jo ikke, da vi lavede udbudskonceptet, sa de har lenet sig op af
0S.

Specialegruppe: Okay, sa det er den vej rundt?
Nina Skjgt-Pedersen: Ja, REBUS fandtes ikke, da vi lavede det her udbud.

Specialegruppe: Okay, meget interessant. S har i jo brugt endnu mere tid pa det, kan man sige. Der var
lige, eller det er maske ikke vasentligt mere. Men det er fordi, vi hjemmefra har lavet den her tidslinje, der
kommer af jeres udbudsdokumenter. Det var en forelgbig tidsplan, der var deri, og vi har sa efterfglgende
leest os frem til de rgde datoer pa tidsplanen via nyhedsorganer, og de stemmer ikke overens med den
forelgbige tidsplan. Men Sgren Houen Schmidt var inde p4, at der ikke var en anden forhandlingsrunde?

Nina Skjgt-Pedersen: Nej det var der ikke. Vi havde lagt en anden forhandlingsrunde ind fordi vi
ville have mulighed for at indarbejde de stralende ideer som tilbudsgiverne ville komme med i vores
reviderede udbudsmateriale. Men det var faktisk sadan at der ikke kom nogen stralende ideer. Altsa
de havde sadan set bare svaret ngjagtigt pa det vi havde skrevet og ikke ligesom sagt man kunne
ogsa forestille sig. sd vi lavede vores reviderede udbudsmateriale fordi der jo ogsa blev pavist nogle
uhensigtsmassigheder og nogle andre ting og i de forhandlinger vi havde fik vi jo ogsé nogen forskellige
tanker om hvordan man kunne strikke det en lille smule anderledes sammen, men det fgrte ikke til at der
var en anden forhandlingrunde, sa vi gik direkte til tildelingen.

Specialegruppe: Okay, kan du sige noget om datoen pa det?
Nina Skjgt-Pedersen: Nej det kan jeg simpelthen ikke pa staende fod.

Specialegruppe: Det er helt fair. Vi er vidst ogsa ngdt til at hoppe videre. Var der nogen udfordringer
forbundet med at lave sa stort et udbud?

Nina Skjgt-Pedersen: Der er den helt grundleggende udfordring, at det er et udbud uden indhold. Og
nar man udbyder noget, sé plejer man jo at beskrive, at vi vil gerne have sadan en og sadan en og sddan
en og i de og de mangder. Det kunne vi jo ikke. Vi kunne bare sige, vi har nogen sager, som vi ikke
en gang kunne sige, at det er den og den og den, sa det var den store udfordring. Hvordan prissetter
man noget, som ikke findes. Og det er jo derfor, at vi har faet den prismodel, der hedder, at vi prissatter
gennem Molio’s prisdatabase. Fordi det er ligesom vores eneste holdepunkt, og sé har vi jo ligesom bedt
dem om at give et fradrag eller et tilleg for den sags skyld pa Molios priser, men de har jo sa kun givet
fradag. Men det er vores priss@tningsmekanisme, og den var vi jo ngdt til at opfinde, fordi den er ikke
set far.

Specialegruppe: Hvordan er i sa kommet til de 2,3 milliarder DKK, som det er estimeret at koste?

Nina Skjgt-Pedersen: Det har vi gjort ud fra, hvad vi har haft af opgaver de sidste fem ar, hvilke
portefgljer der har veret.

11:11

Specialegruppe: Sé er vi vist kommet til emne to. Hvor meget arbejde er der for jer forbundet med
TRUST-projektet? Vi har umiddelbart kunne se, at i er meget involveret i det. Det er ikke fordi i bare
lader parterne klare sig selv.

Nina Skjgt-Pedersen: Altsa det er jo et samarbejde. Det hedder jo ByK med TRUST. Sa vi er meget
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involverede i det, og det skal vi ogsa veere. Sa vi har meget arbejde.

Specialegruppe: Der svarer du nasten pa vores neste spgrgsmal. Nemlig om det efter din mening er
ngdvendigt, at bygherre er sa meget involveret?

Nina Skjgt-Pedersen: Jamen det er jo pointen. Det er pointen, at bygherren skal vere sa meget
involveret, fordi ellers kan vi ikke optimere pa vores processer. Vi er ngdt til at arbejde sammen i tillid
til hinanden, og det kan vi kun, hvis vi kender hinanden. Sa vi er ngdt til at vaere voldsomt involverede.
Det nye er jo, at vi ogsa er det pa ledelsesplan, altsa den operationelle ledelse, som jo er en felles
ledelse. ByK med TRUST har jo to af vores kontorchefer med og to eller tre fra TRUST. Fordi os der er
projektledere pa projektet, vi er altid meget med, men det at vi har ledelseslaget med, som ogsa opfanger
tveergaende problemer, ggr at kan lave vores IKT-aftaler om for eksempel, hvis der er noget, der ikke er
hensigtsmassigt, eller hvis vi skal have nogle bilag udfyldt pa en eller anden made, kan vi tilpasse dem,
sa de faktisk passer. Vi kan lgse diskussioner omkring rammeaftalen, og hvordan den tolkes. Alt dette
kan vi Igse pa det her ledelsesniveau. Altsa der er jo ogsa en styregruppe for det hele, men igennem de
her ledelseslag kan vi lgse de her ting. Sa det er meget ngdvendigt, at vi er med. Altsa det er jo ogsa en
opkvalificering af os som bygherre, fordi vi far jo faktisk ogsa, eller vi har jo faktisk aldrig fgr faet en
sa massiv tilbagemelding pa, hvordan vi performer som bygherre, pa alle vores rigtig mange forskellige
systemer, skemaer og politikkere og pa det ene og det andet fra traeer, lejepladser, klasserum til puslerum,
og hvad ved jeg. Altsa der er jo virkelig mange systemer i sddan en kommune her, og det far vi jo aldrig
en samlet tilbagemelding pa, men det ggr vi faktisk nu. Og ogsa nogen der teenker med os. Kan i ikke sla
det der sammen, eller kunne man ggre det her pa en enklere made.

Specialegruppe: Interessant. Kan du pege pa hvilke arbejdsbyrde, der er mest krevende for jer?

Nina Skjgt-Pedersen: Altsa vores jurister har varet pa hardt arbejde det fgrste trekvarte ar med at tolke
pa rammeaftalen. Altsa vores interne jurister.

Specialegruppe: Altsa inden i udbgd opgaven ikke?

Nina Skjgt-Pedersen: Jo jo. Altsa inden var der jo bade projektleder og den juridiske side. Pa en eller
anden made skal man jo beskrive, hvad det er man gerne vil opna, og sa skal jura beskrive det. Og sa
stgder man ind i, at det ikke kan lade sig ggre rent juridisk, og sa ma man finde en anden made at ggre
det pa. Sa jurister er en absolut ngdvendighed og nok ogsa eksterne. Altsa vi har jo haft Kurt Bardeleben
pa fra DLA Piper, og han var pa som husadvokat. Og ham har vi brugt pa den made, at han har lagt
sin hand pa kogepladen og sagt, at det her godt har kunnet lade sig ggre juridisk. Det bliver ikke et
voldgiftsspgrgsmal.

Specialegruppe: Vi har jo set jeres enormt store organisationsdiagram, og vi kunne i den forbindelse godt
teenke os at vide hvor mange i diagrammet, der arbejder p& TRUST kontoret. Altsa ikke ngdvendigvis
et eksakt tal, men nu skulle vi jo eksempelvis mgdes her i dag og ikke inde pa TRUST kontoret. Hvor
meget sidder i hvor?

Nina Skjot-Pedersen: Altsa det er lidt forskelligt. Jeg sidder nok en tredjedel af tiden pa TRUST og
er nok en af dem, der sidder der mest, fordi jeg bade har de der overordnede projektlederopgaver, og sa
har jeg mit eget projekt. S& jeg er der fast om onsdagen, og s har jeg jo ogsa mgder derinde. Men jeg
arbejder fast pA TRUST om onsdagen, og der er flere af mine kollegaer, der ogsa ggr det med at have en
dag, hvor de er der.

Specialegruppe: Sa det er ikke sadan, at der er nogen, der sidder derinde fuld tid?
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Nina Skjgt-Pedersen: Nej det er der ikke. Men det er der jo fra de andre organisationer. Altsa fra TRUST
har de jo ogsa ansat folk direkte i TRUST, som narmest aldrig har veret i Norconsult eller Kant eller
noget. Men vi har jo ogsa andre opgaver i vores organisation.

16:20

Specialegruppe: Hvis vi hopper til neste emne, sa har vi et spgrgsmal omkring, hvordan du synes,
samarbejdet i TRUST har veret indtil nu, og maske om det har udviklet sig til noget bedre lgbende?

Nina Skjgt-Pedersen: Det har det da helt sikkert. Altsa vi forstar hinanden meget bedre nu. Vi har
gennemlevet de kriser, der skal til, for at vi tror pa, at vi vil hinanden det godt. Sa vi bevager os op af den
tillidsspiral, som man kan tale om, hvor man jo ogsa kan komme til at ryge helt ned, hvis man virkelig
svigter. Men selvfglgelig er der stgrre eller mindre problemer rundt omkring pa de forskellige projekter,
fordi der er en kerne, der er sddan rimeligt entusiastiske, og sa er det jo sadan i alle organisationer, at
den der entusiasme jo ikke ngdvendigvis kommer ud til alle dele af bleeksprutten. Og det er jo hundrede
medarbejdere derovre og 30-35 stykker her, og det er mange mennesker, der skal vare optaget af den
hellige ild. Sa hvis i undersggte i projekterne, ville i sikkert finde nogle samarbejdesvanskeligheder. Men
der er jo ogséa nogen, der bliver skiftet ud, og det er der i organisationerne hele tiden, og det har vi jo ogsa
aftalt, at man taler abent om, at der nogen hvis mindset simpelthen ikke passer til den her made at ggre
det pa.

Specialegruppe: Har i haft behov for det indtil nu?

Nina Skjgt-Pedersen: Ja det har vi. Og det er faktisk ogsa sadan, at det tager et par maneder, fgr man
far aflagt sig den made, man ellers gar ind i et byggeprojekt pa.

Specialegruppe: Det er jo helt anderledes ja.

Nina Skjgt-Pedersen: Det er nemlig faktisk helt anderledes. Og det tager altsa lige et stykke tid, inden
man forstar, hvor anderledes det egentlig er.

Specialegruppe: Sa har vi et spgrgsmal omkring hvilke erfaringer, i har gjort jer i forhold til, at der
bruges abne regnskaber, og at overskud og underskud deles pa godt og ondt?

Nina Skjgt-Pedersen: Det ggr der ikke. Der deles ikke overskud og underskud.

Specialegruppe: Men vi har i hvert fald indtryk af efter vores samtale med Sgren Houen Schmidt, at
hvis der er nogle penge tilbage pa projektet, hvis man har faet optimeret, sa bliver det brugt pa projektet.

Nina Skjgt-Pedersen: Ja og nej, fordi det er rigtigt, nar det geelder helhedsrenoveringerne. Der skal man
bruge alle kronerne, fordi de er bevilliget pa en bestemt made. Pa alle de andre projekter, der ikke er
helhedsrenoveringsprojekter, ma vi ikke bruge dem pa noget andet altsa pa andre dele af projektet og
ligesom sige, at vi kunne egentlig godt teenke os en statue, og den kgber vi, hvis vi far rad til den. Det
har vi ikke lov til.

Specialegruppe: Nej okay det er sa noget politisk, kunne jeg forestille mig?
Nina Skjgt-Pedersen: Ja.

Specialegruppe: Okay men sa lad os lige hoppe tilbage til hvilke erfaringer, i har gjort jer med de her
abne regnskaber?

Nina Skjgt-Pedersen: Altsa vi er jo ikke kommet sa langt, sa vi i virkeligheden har nogen regnskaber,
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fordi vi har kun gennemfgrt et enkelt projekt. Og sa er der jo en masse, der er pa vej til at blive feerdige.
Sa det vi har nogen erfaringer med, det er den abenhed, der er omkring gkonomien i lgbet af projektet,
og den indsigt vi far i maden, man prissatter pa i lgbet af projektet. Og det, synes jeg faktisk, er rigtig
rigtig speendende. Og vi har lige siddet og lavet gvelsen pa Damhusengens skole, som er den, som jeg
er projektleder for, og der har vi simpelthen haft sadan et helt mgdeforlgb, hvor vi har snakket om, altsa
hvilke kvadratmeterpriser man egentligt skal ga ind med, og hvad man skal l&gge pa, nar nu det er et
faglokale, som er dyre, og altsa sa vi hele tiden er sammenstemt omkring det.

Specialegruppe: Ja.

Nina Skjgt-Pedersen: Og det vil altsé sige, da jeg kom og skulle prasentere det her, som altsa betgd en
merbevilling pa 156 millioner DKK, altsa det er jo ikke bare smapenge, s& var jeg faktisk rimelig tryg
ved den gkonomi, vi havde, og indstillet pa at forsvare mine 156 millioner DKK til det sidste, men jeg
havde ogsa alle, jeg vidste hvorfor det var sadan. Sa det gik rigtig fint, og det var en rigtig fin proces.
Men der blev ogsa lagt meget arbejde i det, og der skal teenkes nyt fra entreprengrernes side, fordi de er
vant til bare at aflevere en side med et tal 372 millioner DKK, varsgo. Og det skal de jo ikke mere, nu er
vi ngdt til at vaere med til at kigge ind i det.

Specialegruppe: Ja det kraver nogle ressourcer, men hvis produktet er bedre i sidste ende, sa er det
maske det veerd. Lidt i samme dur, i forhold til hvilke erfaringer I har gjort jer i forhold til, at der under
aftale trin 1 og 2 bliver brugt medgaet tid som afregningsmetode, og under tredje aftaletrin bliver brugt
en fast pris, hvilke erfaringer har I gjort jer med det? Er det vejen frem, eller er der en bedre made at ggre
det pa, eller er det for tidligt at sige det?

Nina Skjgt-Pedersen: Ja jeg tror det er for tidligt. Altsa jeg tror ikke vi har evalueret pa det endnu pa
den made. Altsa vi arbejder i gjeblikket med at prgve at kigge pa, hvor hgje de der honorarprocenter sa
egentlig bliver, i forhold til hvad vi er vant til. Det er ikke noget vi er ferdige med.

Specialegruppe: Nej okay.
Nina Skjgt-Pedersen: Sa det tror jeg er for tidligt at sige noget om.

Specialegruppe: Hvad er sa dine tanker om det, fgler I, at man kan fa noget bedre ud af, at man afregner
pé den méde? Tror du, I ma have gjort jer nogle tanker om, at det er den bedste made at ggre det pa?

Nina Skjgt-Pedersen: Ja, og det man maske kunne overveje var at lave en fast pris eller en fast procent
ogsa pa, hvad hedder det, trin 2, men det der jo har varet hele humlen i maden at skrue det der honorar
og DB noget sammen pa, har jo veret, at vi skulle sikre, at der var et incitament til at optimere, og det vil
sige, at man ikke skal sidde og projektere sig frem til en mindre entreprisesum, og sé bliver ens honorar
ogsa mindre. Samtidig med at det jo i udgangspunktet er en totalentreprise, og vi vil jo ogsa gerne som
bygherre sikre, at der faktisk var radgiverkraft, og det ikke var noget, som entreprengren kom til at styre,
men der er simpelthen nogle penge, som var sat af til radgiver i trin 3. Sddan sa der er tid til at lave
ordentligt tilsyn og sddan nogle ting. Det, synes jeg, egentligt fungerer sadan rimeligt fornuftigt.

Specialegruppe: Ja. Vi snakkede med Sgren Houen Schmidt omkring incitamenter, og han sagde, at der
ikke rigtig var nogle incitamenter, at der ikke rigtig var aftalt nogle incitamenter, er du enig i det?

Nina Skjgt-Pedersen: Ja.
Specialegruppe: Det bruger I ikke?

Nina Skjgt-Pedersen: Nej.
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Specialegruppe: Har I overvejet, at bruge det?

Nina Skjot-Pedersen: Ja, ja hvad var den diskussion egentlig? Altsd vi mener i virkeligheden, at
incitamentet 1 hele den her aftale er, at der blev ved med at komme projekter ind.

Specialegruppe: Ja, sa der er noget at lave?

Nina Skjgt-Pedersen: Ja men ogsa, det er jo en helt anden situation end at sidde i et arkitektfirma eller
entreprengrfirma og byde pa opgaver, der far du maske 1 ud af 5 eller méaske 1 ud af 6 eller noget i den
stil, og du har ikke nogen ide om, hvilke opgaver der kommer ind i din portefglje det kommende ar.
Her er de med fra ideen fgdes, simpelthen bogstaveligtalt, og hele vejen igennem, sa de kan jo se de der
opgaver, de kommer susende fra et ar eller maske mere end et ar frem i tiden, og hvis de skal lande i deres
partnerskab, sa skal de ggre det godt. Det, teenker vi egentlig, er incitament nok. Sa kan de til gengeeld
planlegge deres ressourcer, deres produktion, og de kan planlegge projekterne i forhold til hinanden, alt
sadan noget som man jo normalt ikke kan, fordi man har forskellige bygherrer og sddan noget. Sa jeg tror
egentlig, at det er det, vi har sagt, det er incitamentet, det er det, I far, som er helt afggrende anderledes.

Specialegruppe: Sa har vi et spgrgsmal i forbindelse med ngglepersoner i et strategisk partnerskab, at
de normalt binder sig hele rammeaftalens leengde, men sé har vi jo ogsa kunne lese, at Rasmus Brandt
Lassen har skiftet job og spgrgsmalet lyde egentlig, hvilken betydning det har haft?

Nina Skjgt-Pedersen: Det ved vi jo ikke endnu, for vi har jo ikke féet en ny, og hvis vi far en, som er
fjende af strategiske partnerskaber, s& kommer det nok til at betyde en del, at Rasmus Brandt Lassen er
smuttet. Men han er jo smuttet pa et tidspunkt, hvor vi alligevel er 14-15 maneder gammel, sa vi har jo
opnaet et fundament at sta pa. Vi ved godt, hvad det er, vi laver nu, Otto er kommet ud af veeggen, vi har
fundet ud af fodringsvanerne med gule nasehorn og den slags, sa der er ikke de store kriser. Og vores,
ngglepersoner er jo ikke bundet, det er de ikke.

Specialegruppe: Nej okay. Har der varet andre udskiftninger end ham?
Nina Skjgt-Pedersen: Ikke pa det niveau, det har der ikke.

Specialegruppe: Men du har heller ikke en fornemmelse af, at det er problematisk ude ved TRUST, at
de nu ikke har Rasmus Brandt Lassen mere som overordnede.

Nina Skjgt-Pedersen: Det har nok lige rystet dem en lille smule, det tror jeg. Altsa fordi han har veeret
en rigtig fornuftig fortaler, og en der ligesom kunne holde den visionzre fane hgjt, og det er jo ikke til at
vide, hvad man far pa det punkt.

Specialegruppe: Nej, det ma vi se. Der er nogen, der omtaler strategiske partnerskaber som varende
meget ressourcetunge, hvad er dit synspunkt pa det i forhold til TRUST-projektet?

Nina Skjgt-Pedersen: Det synes jeg jo egentlig ikke, der er, forstaet pa den made at vi skal jo se pa
alternativet, og alternativt var, at vi skulle tage de der 450 kontraktpartnere, og sa skulle vi jo diskutere
med dem hver og en. Det er ret ressourcekravende, plus at hver gang vi sa lgste en konflikt med dem her
ovre, sa var det jo fuldsteendig hammerende ligegyldigt for alle de andre kontraktparter. Vi kunne ikke
komme og sige, vi genbruger sgu lige den her Igsning. Det kan vi her, der kan man sige, hver gang vi
Igser en konflikt eller et andet problem, sa har vi lgst det for de naeste ar ogsa. Og det er jo top fedt, sa vi
Igser konflikter for 40 projekter ad gangen, nar vi lgser en eller anden konflikt.

Specialegruppe: Ja s man kan maske sige, at det i den her skala ikke er sa ressourcetungt, som hvis det
havde veret pa en mindre projektportefglje?
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Nina Skjgt-Pedersen: Nu har vi jo ikke nogen, pa den anden sag har vi jo ikke sa stor en
projektportefglje eller pa det andet partnerskab, og der er det faktisk det samme. Altsa der skal jo
investeres i det, selvfglgelig skal der det, og vi har jo heller ikke fyret alle vores jurister, fordi vi ikke
skulle lave s& mange udbud mere, de er jo overgaet til at lave noget andet.

Specialegruppe: Ja okay.

Nina Skjgt-Pedersen: Og si er det bare sjovere, fordi vi har en l&engerevarende relation, selvom der er
uenigheder, sa bliver det egentlig faktisk ikke til konflikter, altsa vi har ogsa et konfliktforum, og vi har
sadan en konflikttrappe, der er indbygget i udbuddet, og den har vi altsa ikke veret oppe af. Det har vi
bare ikke, og det er jo fantastisk. At have 38 projekter kgrende og der faktisk ikke har veret, selvfglgelig
har der veret uenigheder, men der har ikke veeret noget sadan, hvor man virkelig har skulle op af stolen
vel.

29:00

Specialegruppe: Ja. Sa tror jeg, at vi rykker videre til naste punkt sa. Kan du pa nogen made sige noget
om, hvilke erfaringer i pa nuverende tidspunkt har faet ud af det her? Der er blevet gennemfgrt et enkelt
eller nogen projekter?

Nina Skjgt-Pedersen: Ja der er kun den her Bispenbjerg skole, som er fardig, og sa har vi ovre i
PLUS nogle flere, der er feerdige, og de har jo ikke vearet, det har ikke veret regelrettet projekter, altsa
Bispenbjerg var sadan en, det her skal bare ske nu, for den skal vere klar til 1. august. S& der kan man
sige, at der gik man i gang nermest 1. januar, og sa var man ferdig 1. august, det er ikke et normalt
projektforlgb pa nogen made. Men det viser jo faktisk, hvad man kan, det ville jo aldrig have kunne lade
sig ggre og ggre noget sa hurtigt, sa der har vi jo i hvert fald den erfaring, at tingene kan ske meget
hurtigere. Og sa er der jo det her med forskellige gentagelser, som vi ogsa har nogle stykker af, altsa
nogle ting vi leerer fra det ene projekt til det andet, som jeg ogsa synes begynder at skinne igennem, men
der skal jo ga noget tid, inden man ligesom kommer til noget igen.

Specialegruppe: Ja det er klart. Det er lidt i samme spor, vi har spgrgsmal ogsa henholdsvis omkring
styrker og svagheder eller udfordringer, der har varet ved det her. Hvis vi nu tager styrkerne fgrst. Du
har snakket lidt om gentagelseseffekt?

Nina Skjgt-Pedersen: Ja. Arbejdsklima efter min mening og sa det her med hurtigheden. Jeg synes
arbejdsklimaet er super vigtigt, det ma jeg sige. Og sa har vi jo et sted at helde vores erfaringer, vi far
nogle samarbejdspartnere, der kommer til at kende os rigtig godt, og det er en keempe stor fordel, néar
man er en stor indviklet bygherre, der har alle mulige politikker alle mulige vegne. Sa det er en keempe
stor styrke.

Specialegruppe: Det er ogsa en styrke for dem, kan man sige, men det er maske en ulempe for andre sa.
Har de sa svarere ved at komme ind?

Nina Skjgt-Pedersen: Altsa de vil jo ikke fa sverere ved det, end de havde det fgr, fordi de vil jo
konkurrere pa de samme vilkar. Svagheder, det er nok, at vi som bygherre nok har lidt svert ved at fa det
kommunikeret ud i de forskellige led, vi har internt. Vi er ikke gearet til at arbejde pa den her made, det
er vi faktisk ikke, sa det er noget, vi er i gang med at lere pa den harde made.

Specialegruppe: Okay, men er det sa fordi, at der er nogen, der ikke er indstillet pa det, eller hvad mener
du helt konkret?
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Nina Skjgt-Pedersen: Nej det er maden, det er svert, i forhold til det hierarki vi har, og alle de hensyn vi
hele tiden skal tage. Det er jo nogle private virksomheder, som er vant til at rykke hurtigt, som nu bliver
parret med en stor og tung offentlig virksomhed, og det giver simpelthen nogen tempoforskydninger. Man
kan jo sige, at det er sadan, det er, vi kan ikke tage beslutningerne hurtigere, end vi ggr, og sa tenker jeg
ogsa, at naste gang vi ggr det her eventuelt, sa skal vi nok teenke pa at have vores bestillerforvaltninger
med, fordi dem har vi faktisk ikke med, de er jo ikke bundet op pa at skulle samarbejde med vores
samarbejdspartnere.

Specialegruppe: Hvad er deres funktion?

Nina Skjgt-Pedersen: Vi har i virkeligheden en bestiller-udfgrer-model, sa i TRUST’s tilfeelde er det
Bgrn og Ungeforvaltningen, der skriver en bestilling over til os om, at vi skal til at bruge en 14 gruppes
daginstitution her og der, og sa siger vi ja naturligvis og tager den med over til TRUST. Det er lidt mere
indviklet end som s, men sa har vi dem jo med, for det er dem, der ved noget om, hvordan man passer
bgrn, og det er dem der ved noget om, hvordan man indretter daginstitutioner og legepladser og sadan
noget. Og de har jo ogsa en flok brugere, maske i hvert fald, og de er jo ikke taget i ed til at veere seerligt
samarbejdsorienteret eller noget. Sa det er en kontrakt, vi har med TRUST, og sa har vi jo bare en meget
vaesentlig part ogsa.

Specialegruppe: Interessant. Vi hopper videre til det naste spgrgsmal. Hvilke fordele og ulemper er der
ved, at TRUST er blevet oprettet pa den her made, hvor leveranceteamet selv har fundet ud af, hvem vil
vi arbejde sammen med, kontra hvis T méske, det har man jo ogsa set, altsa udbud, hvor det er jer, der
udvelger parterne, og siger nu skal I arbejde sammen?

Nina Skjgt-Pedersen: Det kan jeg simpelthen ikke se, at der er nogen ulempe ved. Det kan jeg ikke, jeg
kan kun se fordele. Fordi det her er jo noget, man skal ggre, fordi man gnsker at udvikle byggeriet, man
skal vere virkelig villig til at arbejde rigtig rigtig hardt og ogsa at satse nogle af firmaets ressourcer pa
det her. Sa det har veret total ngdvendigt, at de var committede til sig selv, og det skal jo vaere nogle
virksomheder, der passer til hinanden, som maske kender hinanden i forvejen eller passer til hinanden pa
en anden made. Sa det kan jeg simpelthen slet ikke se nogle ulemper ved.

Specialegruppe: Ingen ulemper, kun fordele?

Nina Skjgt-Pedersen: Det er fordi ellers ville ansvaret jo vere vores. Jamen de der Norconsult, de
performer ikke, hvorfor har i valgt dem, altsd helt rligt, det er slet ikke noget, vi skal beskaftige os
med, det er deres eget problem. Det ggr de i gvrigt, det var bare et teenkt eksempel.

Specialegruppe: Ja, men man ma ogsa sige, at dem der byder pa en strategisk partnerskabsopgave, hver
for sig, de ma jo ogsa vere committet, altsa hvis man omvendt skal sige, du snakkede om, at det her team
kan arbejde sammen, hvis de gar sammen pa forhand, men hvis man byder ind pa en opgave, hvor det er
strategisk partnerskab, der er det vaesentlige, s ma man ogsa ga ind med en idé om, at det kan vi, og det
vil vi.

Nina Skjgt-Pedersen: Ja, men der jo ikke nogen tvivl om, at de ogsa har haft en keempe opgave i at fa
de der seks virksomheder til at arbejde sammen. Det er jo ikke kommet af sig selv, og de har jo ogsa
skulle mande voldsomt meget op for at kunne klare de her opgaver. Sé de har jo faet folk fra neer og fjern
simpelthen, sa det er jo ikke seks firmaers kultur, der skulle smeltes sammen til en TRUST kultur, det
er jo 20 firmaers kultur, fordi folk er kommet alle mulige steder fra. Sa det, tror jeg, har veeret en rigtig
hard opgave. Der har jo ogsa veret skepsis i deres baglande. Kan det nu overhovedet lade sig ggre. Men
der er vi vk fra nu. Jeg hgrte sa sent som i dag, at de har veret ude og lave interviews med baglandene
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i de respektive firmaer, og der taler man nu ikke mere om, at det er noget skrgbeligt, men om at det er et
fundament, vi star pa. Sa det, synes jeg, er super fint.

Specialegruppe: Sa det er du foretaler for, altsa den made at gribe det an pa?
Nina Skjgt-Pedersen: Ja helt sikkert. Der er ting man ikke skal blande sig i som bygherre.

Specialegruppe: Sa har vi et spgrgsmal om, hvilke ambitioner Kgbenhavns Kommune har for fremtiden
indenfor strategiske samarbejder?

Nina Skjgt-Pedersen: Ja og det kan jeg simpelthen ikke svare pa. Altsa vi kommer jo til at skulle
evaluere i 2019 og sige, jamen er det her noget, vi vil fortsette med. For hvis vi skal fortsette med det,
sa skal vi udbyde det igen. Og det ved vi jo sa nu tager noget tid, sa der skal vi i gang i 2019 eller i hvert
fald have skudt det i gang. Sa det far tiden at vise.

Specialegruppe: Men har i mod pa mere?

Nina Skjgt-Pedersen: Det tror jeg bestemt, men det er jo dybest set noget, der kommer til at blive
politisk bestemt, og det kommer til at blive bestemt af resultaterne.

Specialegruppe: Har du hgrt fra andre kommuner, nu ved jeg ikke hvor meget man snakker sammen,
men om der er andre, der har mod pa det?

Nina Skjgt-Pedersen: Altsa jeg ved ikke, om der er nogen andre, der ggr det, men der er jo stor interesse
for det her samarbejde i alle mulige sammenh&nge, og jeg ved, at Rasmus har vaeret ude og tale i mange
forskellige sammenhange om det. Og ogsa varet ude og holde nogle mgder med nogle andre stgrre
kommuner. S& der er meget stor interesse for, hvordan det gar. Alene strgmmen af studerende. Nar nej,
men det er jo ogsa et udtryk for, at der er en interesse, og at det er noget i har lyst til at skrive om.

Specialegruppe: Ja det er det da ogsa. Det er mega spendende, og det er maske ogsa et tegn pa, at
byggebranchen er pa vej i en anden retning. Jeg tror egentlig, at vi naede igennem vores spgrgsmal.
Det gik over alt forventning. Har vi nogen supplerende eller afsluttende spgrgsmal. Tidligere snakkede
du meget om, at jeres jurister havde varet pa hardt arbejde, og at rammeaftalen den jo som sadan ikke
indeholdt noget fra start af, men at den skulle indholde noget. I forhold til den traditionelle made at ggre
det pa fgler du sa, at det er knap sa meget, der star her, at jeg skal ggre dit og dat, med den tilgang der nu
er her med en strategisk partner, eller fgler du, at det stadigvek er et problem?

Nina Skjgt-Pedersen: Nej. Altsa vi har jo med vilje lavet den rammeaftale, den kontrakt, sa lidt juridisk
som muligt. Altsa vi har opstillet nogle rammer, som vi sa har skulle fylde ud sammen. Og det er
noget styringsmaesigt, altsa der skal vere en styringsgruppe, en operationel ledelse, der skal vaere nogle
projekter, som skal styres pa en eller anden made, der skal vare en konflikttrappe, altsd vi afregner pa
den og den made. Selvfglgelig skal vi skrive noget om det. Men ellers sa star der jo ikke sa forfaerdeligt
meget i den der rammeaftale, sa der er ret frit spil egentlig.

Specialegruppe: Sa det har i hvert fald ikke veret et problem det her med, at der er nogen, der maske
leeser lidt for grundigt igennem, hvad der stér?

Nina Skjgt-Pedersen: Altsa der hvor der maske har veret en vanskelighed, det er jo, at vi troede, at vi
kendte branchen rigtig godt. Og det viser sig jo s, at nar vi skriver nogle bestemte ord, sa leegger vi en
betydning i det, men det bliver laest pa en anden made ude i branchen. Det er vi jo sa blevet klogere pa
nu. Og der har jo varet nogle diskussioner af, hvad er et dekningsbidrag for eksempel. Og det har vi
ikke haft den samme forstaelse af, som man har ude i branchen. Vi har jo haft kvalitetssikring pa. Vi har
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jo haft en entreprengr til at l®se det igennem og sige, hvad han falder over. Og det falder han jo ikke
over, men det er jo fordi, det er et kendt ord. Han regner jo ikke med, at betydningen af det ord er to
forskellige. Sa det er jo fgrst, nar man far sat sig ned og snakket rigtig meget sammen, at det géar op for
nogen, at der er to forskellige betydninger af det ord. Og sédan har der jo veret nogle steder, hvor vi har
lert hinanden meget bedre at kende, og jeg tror i virkeligheden, at alle parter bliver meget dygtigere til
at veere i hele byggeriets verden, fordi vi er sa meget teettere pa hinanden.

Specialegruppe: Ja okay. Sa du fgler mere, man er pa samme hold nu, end man var fgr?

Nina Skjgt-Pedersen: Ja for pokker, altsa helt sikkert, og derfor er det ogsa sjovere. Og vi har meget
den tilgang, i hvert fald i det projekt jeg har, og pa det ledelsesniveau jeg feerdes pa, at vi skal hjelpe
hinanden med at overkomme de problemer, der nu er. Eller som Sgren Houen Schmidt ville have sagt
det, sa skal vi spille hinanden gode. Og det, synes jeg faktisk, er rigtig fint, og det betyder jo ikke, at
vi ikke kan vare uenige om et eller andet, eller at vi ikke kan have nogle diskussioner om gkonomi for
eksempel, som ogsa bliver lidt skarpere, men det er jo fordi, at der er en interessemodszatning naturligvis.
Vi har bare flere fellesinteresser, end vi har modsatrettede interesser.

Specialegruppe: Det er vildt nok, at der ikke skal mere til for at skabe den her fallesskabsfglelse.

Nina Skjgt-Pedersen: Jamen det er der jo ogsa blevet arbejdet pa. Det er jo ikke noget, der bare kom. Der
er nogle uddannelsesforlgb, og vi har veret pa et todags seminar, os der startede op, om interessebaseret
samarbejde. Og det er jo ogsa skrevet ind i TRUST’s tilbud, sé intet kommer af sig selv.

Specialegruppe: For ellers er byggebranchen jo meget den anden grgft, kan man sige.

Nina Skjgt-Pedersen: Ja det er den. Og det er ogsa derfor, at man bliver ngdt til at tage den meget aktivt
og sige, nu ggr vi det pa en anden made.

Specialegruppe: Ja og alle skal vare indforstaet med det.

Nina Skjgt-Pedersen: Ja, og man kan jo se det pa de nye. Vi har lige faet en ny projektchef ind pa
Damhusengens skole, og han agerer altsa pa den gamle méade. Sa der ma vi jo altsa lige sige, at det altsa
ikke er sadan her vi ggr, det skal vaere anderledes.

Specialegruppe: Sa her til sidst hvis vi maske lige kan finde det her store organisationsdiagram frem
(Specialegruppe: organisationsdiagram over projektkontoret), sa kunne jeg godt teenke mig lige at snakke
om det projekt, du er pa, det her Damhusengens projekt. Kan vi finde det her pa?

Nina Skjgt-Pedersen: Det ma man da nasten kunne. Der (Specialegruppe: der peges pa projektet
Damhusengens skole).

Specialegruppe: Der ja. Bare sa vi kan fa en lidt bedre forstaelse. Vi snakkede kort med Sgren Houen
Schmidt om, at det umiddelbart er en projekteringschef i midten?

Nina Skjgt-Pedersen: En projekteringsleder ja.
Specialegruppe: Det var ham og en byggeleder.

Nina Skjgt-Pedersen: Ikke en byggeleder. Altsa holdet her udggres af. Altsé inde i det her et eller andet
sted sidder Rune Bech, projektleder, som er overhovedet for hele den her. Han er meget indeover de to
projekter her.

Specialegruppe: Sa der er et overhovedet for hver af de tre bobler i den udfgrende boble (Specialegrup-
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pe: kapacitetsudviddelse, helhedsrenovering og helhedsrenovering + kapacitetsudviddelse).

Nina Skjgt-Pedersen: Ja, og jeg tror faktisk, at der er fire bobler nu. Men projekteringslederen er ham,
der sgrger for, at alting foregar pa det rigtige tidspunkt i forhold til hinanden. Sa han har et meget
centralt stykke arbejde. Og han styrer jo s& arbejdet bade hos arkitekter og ingenigrer. Hans makker i
arkitektverdenen er sagsarkitekten, som er ham, der skal sgrge for, at funktionerne bliver indarbejdet, og
at formen bliver rigtig, altsa at det bliver arkitektonisk korrekt. Sa han er chef for alle de arkitekter, der
ligger under ham.

Specialegruppe: Okay, sa der er et hierarki, sa de inderste er dem, der er gverst, og jo leengere vi kommer
ud, jo lengere ned 1 hierarkiet kommer vi?

Nina Skjgt-Pedersen: Ja det kan man godt sige. Men det er jo ogsa noget med tilknytning. Sadan en
CAD person pa landskab er jo ikke sd meget involveret som en sagsarkitekt eller en arkitekt, der sidder
og tegner et eller andet. Og alt det her er jo sa TRUST.

Specialegruppe: Sa Rune Bech er en del af TRUST.

Nina Skjgt-Pedersen: Ja han er chef for kapacitetsudviddelsesomradet og en del af TRUST. Og sa har
vi vores projektlederrolle her, som er ByK’s projektlederrolle.

Specialegruppe: Og er i pa lige fod?

Nina Skjgt-Pedersen: Nej det kan man egentlig ikke sige. Vi er kunden, sa vi er noget andet. Vi er
jo ikke en del af det her hierarki, vi er kunden. Sa vi er dem, der treffer de endelige beslutninger pa
steder, hvor det er usikkert, hvilken vej man skal ga. Det er os der sgrger for at styre gkonomien, og
vi er kontaktholder sammen med Rune Bech. Han holder den ene ende af kontakten, og vi holder den
anden. Og sa skal vi sgrge for at forbindelsen til vores bestillere, altsa Bgrn- og Ungeforvaltningen, og til
vores driftsfolk ovre i Kgbenhavns Ejendomme, som er dem der kommer til at eje bygningerne, nar vi er
feerdige, sadan at de er abne, sa vi far alle de info, erfa og alt muligt ud af dem, som vi skal have. Og her
er der et bagland, altsa i Damhusengens skole er der jo bade daginstitution, fritidsinstitution og skole, sa
der er jo et helt net af brugere, plus at der jo er foreldre, brugere, naboer, lokaludvalg og alt muligt, som
vi skal handtere herude bagved.

Specialegruppe: Bliver de egentlig mere inddraget pa sadan en type projekt som det her?

Nina Skjgt-Pedersen: Altsa man kan sige, at en ting vi har pa det her projekt, som jeg ikke ville have
pé et normalt projekt, er en kommunikationsmand. For vi har Sgren Houen Schmidt med til at hjelpe os
med alt det der, og han er jo topskarp til at sige de rigtige ting pa de rigtige tidspunkter. Sa de far lidt mere
ud af det, men ellers nej. Og det er jo noget som Bgrn- og Ungeforvaltningen bestemmer, nemlig hvor
meget skal hvem inddrages. Og de har jo ogsa en masse eksperter i legepladser, puslerum, indretning af
fysiklokaler og alt muligt merkeligt, man skal vide noget om.

Specialegruppe: Sa det er ligesom strukturen pa projektniveau.

Nina Skjgt-Pedersen: Ja og jeg blev séa glad, da de tegnede den her, fordi sa kan man nemlig se, hvad
det er, vi er oppe imod. Altsa vi skal i virkeligheden kunne handtere alt det, de producerer inde i den
her cirkel. Hvis der opstar et elproblem, sa skal vi jo i virkeligheden ogsa vaere med til at beslutte det,
hvis det er noget stort selvfglgelig, for det meste handterer de jo selv. Sa vi skal vere sadan nogle
multifagligheder. Og her kan i se, at der er en styregruppe og den operationelle ledelse. Og sa har vi
jo en intern styregruppe, det er klart, for at styre vores indsats, og de har selvfglgelig ogsa en intern
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styregruppe, der klarer samarbejdet mellem alle deres parter.
Specialegruppe: Hvor tit mgdes i og snakker om det her?

Nina Skjgt-Pedersen: Altsa jeg er projektleder for en lille Specialegruppe, der hedder tver. Det er bare
fordi, de andre er sa positive, og sa er vi i gvrigt tveergaende, sa derfor ville vi hedde tver, og vi mgdes
hver torsdag i et par timer og snakker forskellige problemer igennem, og sa har vi arbejdet med alle
mulige ting. Og sa har vi mgdes med vores ophavsgivere, og dem har vi mgde med en gang hver 14. dag.
Den operationelle ledelse m@des nesten hver onsdag, og styregruppen har mgdtes en gang hver maned,
men det er blevet sat ned til hver anden maned, fordi sa mange desperate kriser har der altsa ikke veret.
Men det er jo ogsa der, man eskalerer, hvis vi blive uenige pa projektniveau pa en made, som vi slet ikke
kan handtere, sa gar vi hver for sig til vores chefer, og s bliver det 1gst leengere oppe.

Specialegruppe: Sa er det her, konflikttrappen bliver brugt?

Nina Skjgt-Pedersen: Ja pracis. Og sa har vi faktisk et konfliktforum, som vi aldrig har haft brug for.
Men det er udefrastaende folk fra TRUST og ByK, som bliver sat herud, hvor man kan lgfte sin konflikt
ud og sige prgv lige at kig pa den her inden, at de leegger den i styregruppen. Og sa har vi i gvrigt ogsa
en konfliktstyring efter styregruppen, og inden det bliver til voldgift. Men vi skulle helst ikke mg@de de to
personer nogensinde mere.

Specialegruppe: Hvad sa nu. Vi snakkede lige hurtigt om, at Rasmus Brandt Lassen er blevet skiftet ud,
hvem af jer fra ByK deltager sa i styregruppemgdet.

Nina Skjgt-Pedersen: Det er Christina Schiilin-Zeuthen, som er en af kontorcheferne. Hun er stand in
for halvdelen af Rasmus Brandt Lassen, og sa er vores gkonomishef, der hedder Anders Bager Jensen,
stand in for den anden halvdel af Rasmus Brnadt Lassen. Men det er Christina Schiilin-Zeuthen der
indgar i styregruppen. Hun indgar sa ogsa i den operationelle ledelse samtidig. Det er selvfglgelig noget
rod, men det er ogsa kun en overgangsperiode. Og sa har vi jo en stor stab af alle mulige, som er det de
skal levere i deres basisorganisation.

Specialegruppe: Okay, det er simpelthen et krav? Vi har ogsa forstaet denne grgnne her, som at hvis der
er et behov pa et af projekterne, s treekker man derfra.

Nina Skjgt-Pedersen: Ja. Altsa ligesom vi jo ogsa har vores sekretariat med gkonomi og alt sadan noget,
som hjzlper os herhjemme.

Specialegruppe: Ja det var vidst det. Vi siger mange tak, fordi vi matte interviewe dig.

146



B | Bilag

B.1 Uddrag fra [Nielsen og Lyngsg, 2011]

M Bygherre

B Bygherreradgiver
M Arkitekt

M Ingenigr

M Entreprengr

M Leverandgr

Fordelingen af respondenter, der har gennemfgrt spgrgeundersggelsen.
(Figur 3.3)

Figur B.1: [Nielsen og Lyngsg, 2011]
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Respondentbesvarelse af 0.1; “I hvor hgj grad mener du, at der er problemer med
samarbejdet mellem byggeriets parter?* (Figur 3.4)

Figur B.2: [Nielsen og Lyngsg, 2011]
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Respondentbesvarelse af 0.2; “I hvor hgj grad tror du, det er muligt at forbedre

samarbejdet?“ (Figur 3.5)

Figur B.3: [Nielsen og Lyngsg, 2011]
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Respondentbesvarelse af 0.5; “I hvor hgj grad mener du, at et godt samarbejde har

positiv indflydelse pd “kvaliteten of det endelige byggeri?*(Figur 3.8)

Figur B.4: [Nielsen og Lyngsg, 2011]
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Respondentbesvarelse af 6.1; “I hvor hgj grad mener du, at kommunikationen mellem

byggeriets parter er darlig?“ (Figur 3.30)

Figur B.5: [Nielsen og Lyngsg, 2011]
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Respondentbesvarelse af 7.1; “I hvor hgj grad mener du, ot det er et problem at der
ikke er forstdelse og respekt mellem byggeriets parter?“(Figur 3.34)

Figur B.6: [Nielsen og Lyngsg, 2011]
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Respondentbesvarelse af 7.2; “I hvor hgj grad mener du, at gensidig forstielse og
respekt har en positiv indflydelse pd samarbejdet?“ (Figur 3.35)

Figur B.7: [Nielsen og Lyngsg, 2011]
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Respondentbesvarelse af 5.1; “I hvor hgj grad mener du, at byggebranchen er preget
af mistillid mellem parterne?“ (Figur 3.26)

Figur B.8: [Nielsen og Lyngsg, 2011]
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Respondentbesvarelse af 5.3; “I hvor hgj grad mener du, at tillid mellem byggeriets

parter har en positiv indflydelse pd samarbejdet?“ (Figur 3.28)

Figur B.9: [Nielsen og Lyngsg, 2011]

80

70

60

50

40

30

20

10

I hgj grad

I nogen grad

I mindre grad

Slet ikke Ved ikke

W Leverandgr

M Entreprengr

M Ingenigr

W Arkitekt

M Bygherreradgiver

M Bygherre

Respondentbesvarelse af 8.1; “I hvor hgj grad mener du, at tidspres i byggeprojekter

har en negativ indflydelse pé samarbejdet?* (Figur 3.37)

Figur B.10: [Nielsen og Lyngsg, 2011]
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Respondentbesvarelse af 2.4; “Huvilket tildelingskriterium er efter din opfattelse det

mest anvendte, ndr parterne til en byggesag udvelges?“(Figur 3.17)

Figur B.11: [Nielsen og Lyngsg, 2011]
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Respondentbesvarelse af 8.2; “I hvor hgj grad mener du, ot en “stram* gkonomi i
byggeprojekter har en negativ indflydelse pd samarbejdet?* (Figur 3.38)

Figur B.12: [Nielsen og Lyngsg, 2011]

100
%0 /
80
70 W Leverandgr
60 M Entreprengr
M Ingenigr
50
m Arkitekt
40 2 doi
M Bygherreradgiver
30 m Bygherre
20
10
Ay A
0
I hgj grad Inogengrad | mindre grad Slet ikke Ved ikke

Respondentbesvarelse af 1.2; “I hvor hgj grad er det et problem, at byggeriets parter
har uklare forventninger til hinanden?“ (Figur 3.11)

Figur B.13: [Nielsen og Lyngsg, 2011]
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Respondentbesvarelse af 3.5; “I hvor hgj grad mener du, at en tidligere inddragelse
af de udfprende parter har en positiv indflydelse pd samarbejdet?“ (Figur 3.22)

Figur B.14: [Nielsen og Lyngsg, 2011]
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B.2 Liste over OPP-projekter i Danmark

(November 2016)

Liste over OPP-projekter

Ordregiver Projektnavn Status for udbudsproces  Kontraktunderskrift
Herning Kommune Vildbjerg Skole Afsluttet 2005
Bygningsstyrelsen Tinglysningsretten i Hobro Afsluttet 2007
Bygningsstyrelsen Rigsarkivet Afsluttet 2007
Langeland Kommune @rstedskolen Afsluttet 2008
Vejdirektoratet Motorvejen Kliplev-Sgnderborg Afsluttet 2010
Gribskov Kommune Skole i Helsinge Afsluttet 2010
Frederikshavn Kommune  Skole i Frederikshavn Afsluttet 2010
Bygningsstyrelsen De fire byretter Afsluttet 2010
Region Midtjylland Nyt parkeringshus i Aarhus Afsluttet 2010
Aalborg Kommune Arkivfunktioner i Aalborg Afsluttet 2010
Skanderborg Kommune Daginstitution i Hgrning Afsluttet 2011
Region Midtjylland Nyt parkeringshus i Randers Afsluttet 2011
Randers Kommune Water and wellness Afsluttet 2012
Bygningsstyrelsen Retten i Roskilde Afsluttet 2012
Bygningsstyrelsen Vestre Landsret Afsluttet 2012
Region Sjeelland Bygninger til strélekanoner Afsluttet 2013
Region Midtjylland P-hus i Horsens Afsluttet 2013
Kolding Kommune Plejecenter i Vonsild Afsluttet 2013
Jammerbugt Kommune Ny skole i Jammerbugt Kommune Afsluttet 2014
Bygningsstyrelsen Landsarkivet i Viborg Afsluttet 2014
Bygningsstyrelsen Politistation i Holstebro Afsluttet 2014
Region Midtjylland Psykiatriafdeling i Aarhus Afsluttet 2014
Bygningsstyrelsen Retten i Svendborg Afsluttet 2014
Bygningsstyrelsen Kalvebod Brygge Afsluttet 2014
Region Syddanmark Psykiatriafdeling i Vejle Afsluttet 2014
Region Midtjylland P-hus i Silkeborg Afsluttet 2014
Frederiksberg Kommune  Flintholm Svgmmehal Afsluttet 2014
Region Midtjylland Nye parkeringsfaciliteter ved DNU Afsluttet 2015
Holbak Kommune Plejecenter i Tgllgse Afsluttet 2015
Odder Kommune Ny skole Afsluttet 2015
Region Sjelland Ny hospitalsfacilitet i Slagelse Afsluttet 2015
Aarhus Kommune Administrationslokaler i Gellerup Afsluttet 2015
Region Hovedstaden Kole- og ngdstrgmsanlaeg Afsluttet 2016
Region Hovedstaden Affalds- og spildevandsanleg Afsluttet 2016
Holbaek Kommune Svgmme- idraets- og frtidsfaciliteter Afsluttet 2016
Vordingborg Kommune Ny svgmmehal Afsluttet 2016
Forsvarskommandoen Havmiljgforureningsbekampelse Afsluttet 2016
Frederiksberg Kommune  Parkeringsfaciliteter Afsluttet 2016
Bispebjerg Hospital Konvertering af fjernvarme Igangveerende 2016 (forventet)
Frederiksberg Kommune  Kulturskole Igangvaerende 2016 (forventet)
Neestved Kommune Vandkulturhus som OPP Igangverende 2017 (forventet)
Region Midtjylland Centralkpkken Igangvarende 2017 (forventet)
Kilde: PwC
Kontakt
| Anders C. Madsen Jan Hetland Moller Torsten Schmidt-Jensen
_L T: 3945 3649 T: 3945 3412 T: 3945 9261
E: acm@pwc.dk E: jht@pwc.dk E: tsj@pwc.dk

pwec

© 2016 PricewaterhouseCoopers Statsautoriseret Revisionspartnerselskab.

Figur B.15: OPP-projekter anno november 2016. [Pricewaterhousecoopers, 2016]
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B.3 Interview med REBUS (Gennemfgrt af samarbejdsgruppe)

Dette interview er gennemfgrt af specialegruppens samarbejdsgruppe bestdende af Steffen Bisgaard
Christensen, Niels Tolstrup Mathiasen og Kristoffer Momsen Sloth i forbindelse med udarbejdelsen af
deres kandidatspeciale: "Samarbejde i byggeriet - Udbredelsen af strategiske partnerskaber i de danske
kommuner".

Dato: 6/4 2018

Interviewtype: Semistruktureret

Interviewperson: Hans Blinkilde (NCC & REBUS) og Jakob Brinkg Berg (Ph.D. studerende)
Varighed: 1 time og 33 minutter

Sted: Tobaksvejen 2A i Sgborg (NCC Danmarks hovedkontor)

Lydfil: E-bilag C.5

Dagsorden
Nedenstaende viser den tilteenkte dagsorden for mgdet:

Vores idé med specialet

Vi vil gerne finde ud af hvorfor lengerevarende strategiske partnerskaber ikke er en mere udbredt
samarbejdsform i byggebranchen, og deraf finde ud af hvad vi kan ggre for at samarbejdsformen bliver
mere udbredt.

Vi vil gerne undersgge hvad der kan ggres for at udbrede samarbejdsformen yderligere. Evt. gennem
erfaringsopsamling fra tidligere/nuverende projekter, som kan danne grundlag for anbefalinger til
opstart/udvikling af nye lengerevarende strategiske partnerskaber. Dette er for at ggre det nemmere og
mere overskueligt for virksomhederne at fa startet pa dette koncept.

Vi vil gerne hgre, om I har nogle forslag til lgsning af problemstillinger, som I roder med i gjeblikket
og som kunne passe ind i denne sammenheang. Vi er fleksible ift. fokusomrade - det er derfor vi er
interesserede i det I kan fortalle os.

Vores spgrgsmal/interesseomrader
Udvikling af strategiske organisationsformer og rammevilkdr:

* Hvor mange l&ngerevarende strategiske samarbejder er blevet til noget?

— Hvor anvendt er det i Danmark i dag? Hvor hurtigt udvikler det sig?
* Hvorfor er det ikke mere udbredt i Danmark, nar fx Sverige har rigtig mange la@ngerevarende
strategiske partnerskaber?
— Hyvilke serlige barrierer findes i Danmark, som ikke findes i Sverige og England hhv.?
— Hvor ligger udfordringerne ift. at udbrede denne samarbejdsform?
x Hvilke tilgange i den nye samarbejdsform er sveerest for virksomhederne at imgdega?
* Hvordan sikres det, at virksomhederne har den rette tankegang til at lede og deltage i
partnerskabet?

Hvilke forudsatninger er de vigtigste for at indga et leengerevarende strategisk partnerskab?

— Hvordan opbygger man en god incitamentsmodel? Hvad skal den/skal den ikke indeholde?
Hvad virker?
* Hyvilke erfaringer har I dannet jer fgrhen og hvordan bruger I de erfaringer nu?

Fplgestudiet pa TRUST:
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* Fglgestudiets formal, opbygning og problemstillinger

— Er der mulighed for et samarbejde?

I jeres artikel: “Preconditions for Successful Strategic Partnerships for Sustainable Building Renova-
tion” star der, at I har lavet 2 workshops med 12-14 forskellige led i forsyningskeden. Heraf er der
to boligselskaber, som har store portfolio i boliger og som de regner med laver forsggsbyggerier for
REBUS. Er det noget, som vi kunne fé lov at undersgge gennem cases?

Referat af interview

Nedenstaende er et detaljeret referat af mgdet. Tekst skrevet med kursiv er projektgruppens, tekst i fed
er udtalelser fra Jakob Brinkg Berg, mens alt andet tekst er udtalelser fra Hans Blinkilde.

Vi har overordnet teenkt, at det her interview skal handle om REBUS arbejde ift. udbredelse og udvikling
af strategisk partnering, samt dit arbejde (Jakob) ift. TRUST. Vi vil stille nogle spgrgsmal om det for at
udvide vores viden. Vi har underspgt en del, men er i tvivl om hvor meget der er tilgcengeligt.

Det var det jeg tenkte - du kunne maske fortelle noget om vores indledende research? (henvendt til
Jakob).

Ja absolut, jeg kan selvfglgelig godt... I REBUS startede vi ud med lidt det samme som I gerne vil
forsta. Hvorfor er det strategiske partnerskaber er relevante? hvad er det de kan? hvorfor finder
man dem i andre lande, og hvorfor er det at Byggeri Kgbenhavn gar i gang med det? Der har vi sa
fokuseret pa 2 lande, hvor de er meget udbredte, det er i England og i Sverige.

Ma jeg lige: Nar du begynder at tale... du har overhovedet ikke sagt noget forkert - jeg tror bare I har
brug lige at fa indledningen pa hvordan REBUS er strikket sammen?

Det er ikke det I kan lase jer til, men i virkeligheden - det der sker er at innovationsfonden har et opslag,
der siger at de gerne vil modtage nogle ansggninger fra nogen der kan skabe udvikling i byggeriet. Der
seetter REBUS partnerne sig sa sammen.

Alle mulige ting er oppe at vende i sddan en diskussion. Man stér til mal pa, at det skulle skabe gget
energieffektivitet, mindre ressourceforbrug, gget produktivitet. OG - over alle de tre punkter ligger der
“vi skal skabe forretning med de partnere der gér ind i det”.

Samtidigt skal der vere et mere samfundsmassigt element. Vi Igser nogle samfundsmassige problemer,
hvilket er lidt i mods@tning til den meget sna@vre forretningsmassige... Normalt, hvis jeg laver noget
forretningsmeessigt, forteller jeg jo ikke det til alle konkurrenter. Sa det er ogsa lidt et skisma.

Der repraesenterer vi jo lidt... I repreesenterer den samfundsmassige, vidensdelende... (peger pa Jakob).
Traditionelt sidder man som privat virksomhed og holder pa kortene, indtil man har udnyttet de fordele
der er i den udvikling. Hvis man ovenikgbet kan patentere det og beskytte det i rigtig mange ar fremover
- sd er det rigtig fedt.

Det opslag danner baggrund for en ansggning, hvor vi prgver at sige: Hvad mener vi, ud fra de fire mal
vi har skitseret, der ggr en forskel. Det skal vaere nyt ogsa.!

Det nytter jo ikke noget vi skriver en ansggning om at fa nogle innovations penge, til at lave noget der
allerede er opfundet.

Der foregar en masse diskussion blandt parterne om hvad det er for nogle ting der ville give god mening.
Vi naede ret hurtigt til den konklusion at der ikke er én bestemt ting... Jeg tror nogen havde tankt: sa
kunne vi lave en eller anden teknisk dibbedut, eller et nyt stort et eller andet, men.. Renoveringsbyggeri,
alle de byggerier der star derude, der skal renoveres, de er vidt forskellige fra hinanden osv. sa det var
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ikke en eller anden teknisk Igsning alene, der kunne ggre det.

Der begyndte vi at snakke om byggeriets processer, hvad er sa nyt med det? Det har jeg arbejdet med i
rigtig mange ar. Sa er det jeg siger: det er i udlandet man begynder at arbejde mere med det. Det er i stedet
for at sidde og optimere pa de enkelte projekter, sa har jeg bare lang erfaring med, at nar samarbejdet
omsider er ved at ga rigtig godt, alle kender hinanden, alle rutiner er indarbejdet - sa ophgrer projektet.
Sa er vi ferdige med projektet og sa spredes ALLE mennesker... Det kan godt vare der er to der haenger
sammen, men alle de andre de er vaek. Ny konstellation og sadan noget. Nogle gange er man ovenikgbet
konkurrenter pa det naeste projekt. S& bruger man SINDSSYGT meget energi pa at treene sig op igen.
Prgv at teenk hvis alle fodboldhold, hver gang der var en vigtig kamp - s& var det nogle lidt tilfeeldige
nogen man fandt. Det kan godt vare de hver is@r havde et godt CV og nogen var ledige, nogle blev
headhuntet til den ene eller anden klub, sa gik vi ud og spillede fodbold pa den made. Det er fuldstendig
absurd. Det var derfor vi begyndte at sige: “hvad kan man ggre for i hgjere grad at holde teams’ne
konsistente over en leengere periode". Sa begyndte vi at snakke strategiske partnerskaber.

Jeg havde sa nogle erfaringer fra England og Sverige, hvor NCC ogsa har nogle opgaver, indenfor den
her made arbejde pa. Det er relativt nyt i de lande, men de er NOGET langere fremme. Sa far du bolden
Jakob.

Ting sendrer sig langsomt i byggebranchen, sa nar Hans siger det er nyt, sa har de lavet det i
england i ca. 20 ar. Det er stadig nyt.! Det er ikke en ting der er indarbejdet. Det er dog stadig sa
indarbejdet at nar jeg snakker med mine engelske kollegaer om hvad det er jeg studerer, Sa siger
de: ""jamen det har vi lgst for mange ar siden, hvad skulle der veere nyt i det?"'.

Det viser sig sa, at en masse af de ting vi laver i REBUS ogsa er nye internationalt. Vi kan laere en
masse af hvad de har gjort, hvordan de har opbygget deres ting.

Der er to toneangivende publikationer i start og midt halvfems. Den ene er fra 94, den anden er
fra *98 af Egan og den anden er af Latham. De danner grundlag for, at man i midten af ’99, pa
baggrund af en masse rigtig grimme, offentlige byggesager, i England beslutter sig for at lave et
nyt paradigme for hvordan man udbyder byggeprojekter i England.

Det er en meget topstyret proces, hvor man gar ind og siger: "alle skal begynde at udbyde i
rammeaftaler, alle skal udbyde i de her samarbejdsstrukturer, der er lavet gennem Egan og
Latham".

Sa det er topstyret politisk?

Politisk topstyret, ja. Det er meget anderledes end den made man sa.. Det gor man sa i England.
Efterfolgende bliver den samme tilgang sa mere eller mindre kopieret i Sverige, hvor man har
nogle andre udfordringer. Her er det si pa kommunalt niveau hvor man indfgrer strategiske
partnerskaber. Ikke fordi man har nogle store problemer med at bygge til budget og til tid. Det
kunne man faktisk godt.

Problemet var man kunne ikke na at lave udbudsprocessen. De blev simpelthen for lange.
Problemet var man skulle bygge en hel masse pa ganske kort tid. Det handlede om nogle skoler og
daginstitutioner. Lige pludselig var der nogle kommuner der skulle bygge noget rigtig hurtigt. Det
kunne de ikke na, hvis de skulle udbyde enkeltvis, derfor lavede de rammeaftalerne. Nar man sa
alligevel lavede rammeaftalerne, sa brugte man, sa de her erfaringer fra England.

Var det for alt offentligt byggeri, eller var det for renoveringsbranchen?

Nej det var for HELT bestemte kommuner med helt specifikke problemer. Det var en buttom up
proces, hvor kommunen selv opdager de har en udfordring. De bruger sa strategisk partnerskab
til at lgse det. I Kgbenhavns Kommune kopierer man sa svenskerne, fordi man star med nogle
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udfordringer hvor man ikke kan... Det er dem selv der italesatter det... Det kommer alt sammen ud
af folks egen opfattelse, men de har nogle problemer hvor de skal sgrge for at gare byggeri billigere.
Der er nogle virkelig store transaktionsomkostninger i forhold til udbud. Den traditionelle
udbudsproces er rigtig dyr at kgre, plus at Kabenhavns Kommune havde mere end et udbud pr.
arbejdsdag. For en organisation med omkring 50 mand, er det rigtig meget udbudsmateriale at
producere.

Rasmus Brandt Lassen som var davarende direktgr, han er nu headhuntet som direktgr for
Byggestyrelsen.

Han vidste hvem man ikke skulle arbejde med i byggebranchen, for det var de eneste han havde
kendt. Det han brugte AL sin tid pa var at slas med alle dem, der ikke levede op til deres kontrakter,
dem der ikke lavede det de skulle. Han havde overhovedet ikke tid til at tage sig af dem der faktisk
lavede et ordentligt stykke arbejde. De fik bare betalt deres fakturaer, sa var det ordnet.

Hele hans netvaerk og dem han kendte rigtig godt, bestod af alle de menneske han ikke havde lyst
til at arbejde sammen med.

Deres udbud kgrer nogenlunde samtidig med at vi starter REBUS op.
Ja det er stort set samtidigt.

Men vi havde jo allerede som en del af ansggningen lavet en masse forarbejde, og tankegods osv. som
han i virkeligheden... Han havde sa kontakter ind til REBUS: “Na men hvad har I gang i? hvad foregér
der? hvad har i planer om?”.

Byggebranchen er ikke stgrre end at man kan se nogle udbudsspor.

Deres udbud er i hgj grad bygget op omkring vores tankegods, selvom det pa de officielle papirer kan se
ud som om at det...

Ja at den samme ide er opstaet pa samme tid.

Eller at det er tilfeldigt begge arbejder starter samme dag. Det er ikke tilfeeldigt, vi havde vaeret i gang i
halvandet ar der.

Det giver god mening, i starter heller ikke fra scratch.

Det er sa igen en anden begrundelse for hvorfor man starter strategiske partnerskaber - det er
det her med at prgve at effektivisere byggeriet. Plus at man har den store udbudsbyrde man har
problemer med. Sa ikke ngdvendigyvis tid, bare maengden af udbud er et problem. Tre forskellige
scenarier, tre forskellige mader at angribe det pa, men samme vaerktgj. Hvilket er lidt sjovt.

Sa har vi i REBUS udfoldet en masse... Hvad er det for nogle udfordringer byggebranchen star
overfor? hvad er det for nogle ting som strategiske partnerskaber kan bruges til? Det ser ud som
om de kan flere forskellige ting. Det er ikke en ''one size fits all"'. Det er ikke fordi strategiske
partnerskaber skal bruges hovedlgst i alle ssmmenhznge, men det er noget hvor man kan se der
er en masse forskellige situationer hvor strategiske partnerskaber bliver relevante og interessante
at implementere.

Der har vi sa opbygget nogle... bade i forhold til “Hvad ER et strategisk partnerskab?”... Det
er vigtigt at sige: “hvad er det vi mener”. Der har vi igen veret igennem en masse forskellige
iterationer af “hvad er det vi siger?''.

Nu noterede jeg mig lige, da vi startede samtalen her sagde du (henviser til Kristoffer) ''strategisk
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partnering''. Det er én made at sige det pa, der findes ogsa strategisk partnerskab og der findes
strategisk samarbejde.

Det har vi ogsa talt en del om.

Der skal man nemlig vaere lidt skarp pa sine definitioner. Hvis vi snakker med Kgbenhavns
Kommune sa laver de et strategisk partnerskab. De laver ikke strategisk partnering og de laver
ikke strategisk samarbejde.

Det betyder ogsa at den offentlige diskussion, meget hurtigt kommer til at handle om strategiske
partnerskaber. Sa kan man sige... for at man sa kan have en meningsfuld diskussion skal man blive
enige om hvad strategiske partnerskaber er. Hvis jeg snakker om et strategisk partnerskab og det
er noget helt andet end det I snakker om, sa er det meget svaert for os at have en dialog. Det er
der hvor ting meget hurtigt bryder sammen. Derfor har jeg brugt noget tid pa at taeenke over det.
Det har vi ogsa gjort i samarbejde med REBUS parterne, for at snakke os frem til: “hvad er det
vi mener nar vi siger strategiske partnerskaber?'. Hvad er det der gor, at ALT ikke er strategiske
partnerskaber. Der er vi kommet frem til en definition der handler om:

Man skal have noget der er langsigtet og portefglje baseret, dvs. der skal vaere nogle diskrete steps
i en proces.

Det lyder meget langharet, men det er for at fa det helt klart. Vi taler ikke om et enkelt
byggeprojekt, med mindre det byggeprojekt er SA stort at du kan sakse det op i mindre dele.
Typisk vil du ikke se det. Det sker meget sjeldent du har den slags.. Det er hvis vi bygger et
supersygehus eller sadan noget, det er maske ikke engang stort nok.

Det ville jeg ikke bruge som eksempel.. ude i Albertslund ligger der sindsygt mange tat/lave byggerier.
Der kunne man som bygherre enten udbyde 10 af gangen, eller 50 af gangen. Man kunne ogsa udbyde
hele kagen, men dele den op i nogle etaper, s man ggr problemstillingen lidt mindre, men tenker den
ind i en strategisk partnerskabs konstellation. Nar man har bygget de fgrste 100 stopper vi op, laver
en evaluering, diskutere hvordan vi kan optimere yderligere. Men vi kgrer videre med de neste 100 i
den samme aftale. Vi laver ikke et nyt udbud og finder nogle andre fordi de méske kan ggre det 10 gre
billigere... sa kunne de ikke alligevel, alle problemerne opstod osv. Sa l&nge det gar godt, eller det er
nogle problemer du kan handtere, sa kgrer man videre.

Det tror jeg er et bedre eksempel, fordi sygehuset er...

Ja lige praecis det... At man har noget der kan opdeles i diskrete steps. Det er rigtig simpelt nar
man kigger pa sadan noget som TRUST der handler om renovering af skolerne, for de ligger ikke
det samme sted. Der har vi forskellige skolebyggerier. De bygger ikke pa en gigantisk skole inde i
skoledistriktet i Kgbenhavn. De bygger en masse diskrete steder, dvs. processen kan deles op.
Strategiske samarbejder handler om at udvikle, der skal man have noget laering, nogle
lzeringsloops. Du skal have noget der kan evalueres pa, prgves af, evalueres, prgves af osv., sa
du far en udvikling. Hvis du bygger forste byggeri pa praecis samme made som alle de andre, sa
har du ikke laert noget.

Du skal helst... det er ogsa umuligt at gere, for folk laerer, hvad enten de er bevidste om det
eller ej, sa lzerer de noget. Det er det man ser nar man bygger karébyggerier. Den forste tager
meget lengere tid end man regnede med og sa er det pa de sidste 3-4 stykker hvor man indhenter
tidsplanen, idet alle ved hvad laver og alle har styr pa det. Sa kan det godt vaere man ikke har haft
et formelt lzeringsloop hvor man har taget op: ‘“naa men det jo selvfglgelig det der skal leveres pa
pladsen og den og den proces der skal kgre nu”. Det sker af sig selv, fordi folk laerer.

Derfor skal der vare nogle leringsloops. Der skal vaere noget hvor man kan samle op og lzere noget
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nyt.

Det der sker med strategiske partnerskaber, som er anderledes. er at man ggr det bevidst. Det
er ikke en tilfzeldighed at der opstar leering eller udvikling, eller at man ger det. Man satter en
masse mekanismer i gang i det strategiske partnerskab for at opsamle den her viden, for at holde
teams’ne sammen, og sgrge for at man har den rigtige viden, pa det rigtige sted, pa det rigtige
tidspunkt.

Man aftaler ogsa typisk, det er derfor det hedder strategiske, nogle strategiske mal, som ligger ud over
det enkelte projekt. Ellers handler det jo om... det jo ogsa fint nok... det kan sagtens vere en stor
udviklingsplatform at sige: nu skal vi lave en ordentlig kvalitet, eller vi skal aflevere til tiden, eller vi
skal overholde budgettet. Det er jo typisk projektspecifikt.

Det i sig selv er rigtig fedt, hvis vi far mere styr pa det og det er jeg ikke i tvivl om at vi ggr, hvis vi
er meget mere leerende. Over det vil der typisk ligge nogle ting... Nar vi far mere styr pa det her kan vi
maske lave endnu federe boliger, fa flere energi aspekter ind, ggre dem mere gkonomisk eller lignende.
Der kan vere en overliggende, langsigtet driver som typisk heller ikke bare er bygherrens.

Der er jo ogsa en tendens til at bygherren krever de andre bare levere. Nej i et strategisk partnerskab
skal der vaere noget for alle. Hvis det var miljgdelen man tog ind kunne man sige... Leverancepartnerne...
Hvordan kunne de fa en fordel ved at blive skarpere pa nogle miljgmeessige aspekter, de kunne konkurrere
pa det i det gvrige marked, hvilket ville veere deres incitament for at veere i den rammeaftale, sa det ikke
bare var aflgnningen pa at realisere de enkelte projekter.

Enten branding, men du kan ogsa sagtens forestille dig lzeringen. Sadan noget som at sgrge for
at hele din organisation... Hvis du har lavet 20 byggeprojekter med en bestemt DGNB standard
f.eks. sa er det kommet et godt stykke ind i din organisation. Det er noget der kan vaere rigtig
veerdifuldt naeste gang der er nogen der beder dig om at lave det.

Lige pludselig ved alle folk hvad det handler om. De kender maden at eksekvere pa nar vi laver
den type byggerier. Den slags udvikling, hvis man ggr det bevidst, kan vaere en konkurrencefordel
nar man ser at, “nu er der rigtig stor efterspgrgsel pa den her type byggeri - alle de kompetencer
har vi. Vi har endda en stor portefglje af projekter hvor vi kan vise, vi kan levere den her eller
bedre standard pa alle de tidligere byggerier.”

I strategiske partnerskaber kan leveranceteamet ogsa diskutere: '"hvad er vigtigt for os, hvad vil vi
gerne?''. hvis vi kunne sige, “i de naeste 20 projekter... hvis vi kan have det her fokus, sa vil det give
os en rigtig stor fordel, fordi vi ser det i markedet eller andre steder hvor vi kan bruge det her.”

Det kan bade vaere branding, men absolut ogsa mange andre ting. Man har muligheden for at
abne op for den her bzeredygtighedspalette. Nu taler vi meget om innovation, hvis vi kunne bygge
til budget og til tid. Det ville vaere gkonomisk baeredygtighed. Du kan sagtens abne den op og
snakke om miljgmaessig baeredygtighed, eller samfundsmaessig baeredygtighed: “i vores projekter
er det vigtigt vi bidrager til at uddanne den naste generation, det er vigtigt for os, det er vigtigt for
virksomheden der deltager, det er vigtigt for bygherren”. Hvis det er bygherren der gerne vil have
noget uddannelse af hgj kvalitet, sa kunne man blive enige om at det er en fzlles veerdi vi har. Sa
putter vi det ind som en af vores succeskriterier, vi vil gerne uddanne x-antal.

Det kan jo veere i alles interesse lige pludselig - Win win.

Sa sidder jeg lige og bliver lidt inspireret. Noget, der méske ogsa kunne vzare interessant for jer er, at se
tingene i en markedsmessig kontekst. Nu har jeg vaeret sa mange ar i byggeriet, s jeg har oplevet mange
gange de her ups and downs. Lige for gjeblikket, der er det et enormt hot marked. Der er meget mangel
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pa arbejdskraft, mangel pa materialer, priserne stiger osv. Der kan man sige: hvad er sa incitamentet for
bygherren? Det var maske i sadan en situation, at fa nogen til at interesse sig for at bygge hans fucking
byggeri. Vi sidder for gjeblikket, det ggr hele branchen, og siger nej, nej, nej til bygherre.

Det ggr man jo ikke i den situation (peger pa den nederste del af en sinuskurve), der siger alle “ja”, ogsa
selvom de ikke har kompetencerne osv. Sa siger man ja. Lige den der situation (peger pa det midterste
af en sinuskurve), den varer kun en dag, hvor det hele er ideelt. S& er den der igen (peger pa toppen),
sa er den lige ideel (peger pa midten), sa er vi enten over eller under. Der er i byggeriet altid en eller
anden uligevaegt som jeg synes er lidt spendende. Ud over at bygherren far den effekt af, at han kunne
have en lidt stgrre gulerod og et langsigtet perspektiv som kunne lokke nogen til at interesse sig for hans
projekt, sa har vi andre jo ogsa den viden at vi godt ved, pa et eller andet tidspunkt kan det vere kurven
tipper. Sa kan man gisne om, hvor er vi henne pa kurven lige nu, og hvornar tipper den ned. Hvis Trump,
det kgdhovede, han nu far lavet for mange tabelige verdenstoldsatser og verdensgkonomien begynder at
knzekke, sa har vi pludseligt et mere langsigtet incitament. Vi vil gerne ga ind i det her fordi, det kunne
godt vaere vi kunne tjene flere penge enkeltvis, ved at servicere den ene kunde og den anden kunde og
den tredje kunde. Men hvis vi nu faktisk gar efter et stgrre udbud og vinder det, sa har vi ogsa en opgave
der straekker sig leengere tid frem, hvor vi har en ordre der faktisk pludselig streekker ud i et omrade, hvor
vi ellers ville vere nede og skulle fyre en masse medarbejdere.

Pa den made far det ogsd et andet perspektiv, den her type aftaler. I sddan en forretningsmaessig
markedskontekst.

Men ja, det er da interessant, man ved jo heller ikke man er der (peger pa kurven), hvis man er der,
sd kan det ogsd veere.. Jeg kan godt se incitamentet, men hvad nu hvis markedet lige pludselig gar lidt
hgjere op, sd er det treels at indga en aftale pd lang sigt pa det tidspunkt.

Det er jo ogsa bygherrens overvejelse, han sidder hele tiden.. I det der marked (peger pa toppen af en
kurve) der falder priserne.

Ja sa skal han bygge nu eller skal han vente til..

Men omvendt... Min pastand er jo... Med hele det opleg vi har lavet her (henviser til REBUS’
rammeaftaler), sd far han jo ogsa gavn af det. Det er aben, transparent gkonomi, det er ikke sadan
at vi bare gar ind... Det ville man have lidt i den type rammeaftaler der ogsa har varet udbudt ala
AlmenBolig+, hvor det er et byggekoncept. Man udbyder et eller andet sted: Vi skal have leveret et hus
der ser sadan her ud, hvem kan tegne det? S& kommer jeg ind, byder ind pa det, det koster normalt 16.000
pr kvm i en totalentreprise. Hvis nu vi s far sa stor volumen sa kan jeg maske levere det til 15.000.. Det
kan jo vare skide godt, det er jo ogsa min risiko..

Hvis markedet bliver ved... Alle priserne... Jeg skal ud i markedet og kgbe det. lige pludselig, jeg skal
levere til 15 - det er fandme ikke sjovt. Omvendt sa kan bygherren jo sidde og sige, jeg kunne maske
have faet det til 14.000 hvis markedet falder.

Den made vi laver det pa her er skruet helt anderledes sammen, den er ikke knyttet op til et konkret
projekt eller et konkret produkt, der er i det hgjere grad et leveranceteam vi stiller til radighed, hvor vi
har aftalt: hvad er egentlig din fortjeneste, hvad er okay at tjene?

Det er klart, hvis man bliver alt for gradig far man ikke opgaven... Men om jeg tjener... Jeg kan godt
lave en god fortjeneste. Det kan godt vere jeg enkeltvis kan tjene noget mere ude i byen pa enkeltstaende
sager, men min gulerod og interesse i alligevel at vaere her, hvis nu markedet skulle falde, den kan
alligevel vere sa stor... Og bygherren far en leveringssikkerhed, sa det er et andet game vi har gang i her.

Jeg teenker lidt mere langsigtet.
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Det er langsigtet og det er kompetencer du holder pa. Tkke byggekoncepter. Den stgrste del af sadan et
byggeri her er ikke timeomkostninger, det er SLET ikke fortjeneste, det er... Nogle gange er det kempe
underskud at bygge sadan en bygning her... Nogle gange, pa en god dag tjener vi en lille smule. Du kan
bare gé ind i alle entreprengrers arsregnskab, det gelder ogsa radgiverne, det er kun en lille smule der
giver fortjeneste i bunden.

Den stgrste udgift er alle de materialer der er bygget ind, alle de timer der er brugt for at realisere det her
byggeri. Men hvis vi kan far mere stabilitet i den indtjening, ved at vi up front har aftalt hvad er okay at
tjene, sa skaber det en meget mere interessant forretningsmodel, for dem der skal levere ind.

Plus at hvis bygherren har indvilliget i priserne mens markedet er rigtig hgjt og sa falder priserne,
sa kan alle nyde godt af det prisfald fordi det er aben gkonomi i de strategiske partnerskaber.

Sa han far glede af det fald, hvorimod i det der marked hvor den ville stige, sa skulle han alligevel have
betalt mere. Jeg kan love jer, hvis man i en strategisk aftale havde budt ind med 15.000 for et eller andet
byggekoncept, og priserne stiger... Enten ville du nazgte at levere fordi der ikke.. Firmaet kan ikke bare
ga konkurs. Enten gar de konkurs, eller ogsa er der en eller anden kasus i sadan en aftale at nu kan du
naegte eller lignende. Sa far du snakket dig ud af sddan nogle sager.

Hyvis ikke der bliver leveret noget inden i en rammeaftale er det uinteressant, sa har vi ikke tilfgrt bygge-
riet noget... Bygherren er ikke blevet... Han har ikke faet flere byggerier leveret til en fair pris, mangelfri
og bedre byggeri osv. Dem der har budt ind har ikke faet nogen omsztning. Hele det at forsta den mar-
kedsudvikling og forsta det i det perspektiv, det er en vigtig vinkel pa det her.

ja helt sikkert, det er ihvertfald godt at fa med ogsda. Hvad ville de veerste risici veere ved det der?

Jeg tror ikke... Nu skal vi lige glemme det der fordi... Det vi leegger op til med strategiske partnerskaber
er ikke sadan nogle koncept udbud. Det er ikke udbud hvor vi byder ind med et fast byggekoncept. Det er
hvor vi byder ind med en leveranceorganisation. Det er ogsa det eneste realistiske i et renoveringsmarked.
Alle bygninger er forskellige fra hinanden, sa vi er ngdt til et eller andet sted at vaere meget skarpere pa
at det er nogle processer vi er skarpe pa og optimere. Det er en organisation hvor folk kender hinanden.
Det har I jo allerede merket pa egen krop, verdien af at arbejde sammen over flere semestre. Der
kunne I forestille jer.. Hvis I aldrig havde kendt hinanden fgr og ikke engang kom fra samme
uddannelsesorganisation. Sa fik I til opgave: nu skal I lige lave det her speciale, hvor svert kan det
vere? for der ligger jo en studieforordning, hvor der star beskrevet hvad det skal indeholde. Sa skal I jo
bare lave det. Hvor svart kan det vere? I kan jo bruge jeres egen situation som eksempel.

Ja vi har veeret hele den der igennem, sd er der en gruppe der bliver splittet op, sa ma man finde 2 nye
0g 3 nye medlemmer, de 3 nye arbejder pa en anden made...

Jeg tror den stgrste risiko er at branchen ikke kgber ind pa det. Der er rigtig meget kultur og tradition
i hvordan man plejer at ggre, og plejer er nu engang bedre end noget man ikke har prgvet fgr. Enten
risikerer man at lave noget andet, eller mere, eller endnu mere.

Nu kommer jeg til noget jeg tror er rigtig vigtigt. Hvilke partsinteresser er der i det gamle regime? Hvem
sidder og tjener penge pa at ting er bgvlede i dag? Nu kan jeg bare tage... I ma selv lave analysen og
overvejelserne... Men tag advokatbranchen, hvad lever de af?

De lever fedt af at der er tvister. Hver enkelt udbud har en ny kontrakt hver gang. Bare det at overholde
EU lovgivningen nar du skal lave udbud osv. De s@lger timer i keempe millionbelgb.

Det er sjovt nok ikke ret mange mursten de laegger.
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Det skaber ikke noget verdi. Det skaber ingen veerdi. Det skaber maske en tryghed osv, nar du er i det
regime, men det prgver vi at s@tte os ud over. Nu laver vi en ordentlig kontrakt og vi har jo oven i kgbet
i REBUS lavet det her arbejde. (Henviser til konceptbeskrivelsen).

Det er meget godt gaet i har faet advokater med pa den sd.

Ja, men det har ogsé veret ved list og strategisk snilde. Det her har vi foreret til branchen gratis, nu kan
du downloade det og lave sg@g og erstat pa dit bynavn eller bygherre. Sa kan du faktisk bruge det der.
Allerede der har vi tilfgrt branchen en masse verdi.

Det naeste der jo sker... Nu er der ikke 20 individuelle projektudbud. Det her erstatter 20 eller 30 eller 50
udbud. Sa i stedet har vi kun et... Du arbejder under et aftalesat som alle begynder at kende, bade styrker
og svagheder.

Det her skal jo trykprgves mange gange og man finder ud af, nd men paragraf 12.14, den er nok. .. sd ma
man lave nogle tilleg. Det er ikke fordi juristen bliver helt arbejdslgs, men det er pa baggrund af at vi alle
sammen er dybt sat ind i hvad star der i den her aftale. Hvornar fungerer den godt og hvornar fungerer
den ikke?. Sa skal vi ikke rgre ved alle de ting der fungerer godt.

Det giver super god mening. Apropos det der har vi ogsd kigget dem igennem og har spgrgsmal til dem,
ogsa en super god indledning vi kan bruge til at reflektere over det vi snakker om nu. Men jeg teenker
ogsa at vi har forberedt nogle spgrgsmal.. Det kan godt veere vi skulle hoppe pa dem.. nogle af dem har
vi nok snakket om.. Det var bare for at fa lidt struktur pd det.

(Projektgruppen og interviewpersonen har en snak om bagkant og frokost. Det besluttes at tage tre
kvarter mere inden en feelles frokost. Der er fokus pa struktur og spgrgsmal, vi starter fra en ende af.)

vi snakkede meget om strategiske samarbejder og partnerskaber, hvad kender REBUS til strategiske
partnerskaber, hvor meget kender 1 til det i DK, hvor udbredt er det? er det kun jer eller?

DSP PLUS er den anden strategiske partnerskabsaftale som kgbenhavns Kommunes bygherre-
afdeling har indgaet. Der er to, den ene er TRUST den anden er DSP PLUS. DSP Plus er med
entreprengren JAKON og nogle andre parter.

Hvad laver de?

Det, der ikke er skole og bgrneomradet.
De laver @ldreboliger

er det renovering eller er det ogsa nybyg?

Nej det ma gerne vaere bade renovering og nybyg, men jeg tror nok de fortrinsvis er renoveringsprojekter.
Det er jo en af udfordringer, i et normalt projektforlgb i et nybyggeri, det tager ofte meget lengere tid.
Det her er sd en anledning til at vi nok kan ggre noget meget hurtigere, om ikke andet i hvert fald i udbuds
situationen, men der er granser for hvor mange nybyggede skoler du kan na at trykke igennem pa 4 ar.

Hvad med... Man kan jo godt fa dispensation for lengerevarende aftaler?

Nej. Ikke hvis det ikke er defineret... Det er en lang juridisk diskussion vi har haft.. Det skal vere
angivet. ..

Hvis det ikke er leveranceteams..

Nej. Det skal vaere angivet i udbudsmaterialet. Juristerne siger der skal vare meget store vaegtige grunde
til hvis man skal kunne definere mere end 4 ar.
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Indenfor 3. generations partnering?....

Lad mig lige tale ud.. Men EU lovgivningen abner op for at du gerne ma lave lengerevarende... Lengere
ud over to... Men der skal veere meget vaegtige grunde. Sa ender det med at vere en diskussion af ,hvad
er en vegtig grund. Jeg tror nok vi ndede at f& DLA piper, som hjalp os med at lave det her materiale,
til at vaere overbevist om, for det ggr man i udlandet, at man nok gerne matte l&gge en option ind
f.eks. pa yderligere to ar. Men det er sa ogsa der hvor deres grense gar, men det skal vere skrevet i
udbudsmaterialet.

Hvis man ikke har skrevet det, at den gelder i 4 ar, med option pa to, og juristerne har sagt de der to,
fordi det har varet stort arbejde at lave hele udbuddet og bla bla, der er rigtig gode grunde til det.. Ellers
far du EU pa nakken. Sa ma du ikke ggre det. Juristerne skal sige ja til at de ma lave to ar ekstra. Det
skal skrives ind i udbudsmaterialet, s ma du maske, men stadig... seks ar... Hvis du vil tegne nybyggeri.
Det tager to ar, mindst, at projektere og bygge en skole. Hvor mange nybyggerier kan du na at trykke
igennem? Det kan vare en udfordring.

Sa ma du gerne, hvis du kan navnene pa alle projekterne, s ma du lave en 30 arig kontrakt, men sa skal
du kunne sige vi har skole A: der er arbejde for ca. 30 millioner, du skal starte der, slutte der, skole B det
samme osv... 30 ar ud i fremtiden... Det er der ingen der kan... Men sa ma du gerne lave en enkeltstaende
kontrakt. Sa kan alle bydende sige jeg var fuldt oplyst om skole 1-77 osv. Det var det jeg bgd ind pa. Sa
ma du lave en langvarig aftale. Men der er der ingen der kan sa mange ar ud i fremtiden. Der vil altid ske
@ndringer og omprioriteringer. Sa ender det i en rammeaftale. Sa bliver det diskussionen af, hvor meget
ma man streekke en rammeaftale.

Grunden til vi spgrger er... Vi har snakket lidt med Aarhus Vand, der har projektet Vandpartner, der ogsa
er et strategisk partnerskab. De har veeret meget fan af partnering - de har en masse erfaring hvor de
ogsa havde fire ar, og har Vandpartner nu der streekker sig seks dr.

Vil I kunne se det i fremtiden at man. .. Det Arhus vand sagde var at de erfarede... leeringen og viden, det
kan ikke rigtig samle godt nok op pa det ift. det nye projekt, sa gav det ikke mening at have et strategisk
partnerskab, fordi man ikke ndede at udfgre det pa et nyt projekt i den 4 arige periode.

Det er jo det samme jeg siger.
Problemet er sa bare...

De har jo bare haft en advokat der turde sige, det jeg siger.. Okay i det her tilfzlde... men i kan jo ogsa
hgre det jeg siger, deres advokater har jo ikke turde sige 8 ar, eller 10 ar eller 12 ar.

Det mener jeg de har sagt...
Det tror jeg ikke pa.
De har sd valgt seks ar.

Jeg tror ikke pa det. Men jeg vil meget gerne hvis I kan finde ud af noget. Jeg vil jo gerne at vi kunne
udvide det sa langt som muligt. Det giver meget mere mening.

Problemet er sa at Vandpartner ikke er et leveranceteam. Det er mange forskellige udbud, hvor de har
krav om at alle parterne samarbejder.

Ja men det er det med miniudbud. Det er blandt andet et af problemerne. Hvis du begynder at lave det med
miniudbud, sa er du meget mere ovre i det helt traditionelle, hvor der reelt ikke er tale om et strategisk
partnerskab. Der har du bare vaeret kgbmand. Du har lavet en sofistikeret udbudsstrategi... Du sidder hele
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tiden og har lidt afstand... Jeg er bygherre... I er sadan nogle leverandgrer... Sa nar projektet er der vil
jeg gerne have lidt konkurrence. Hver gang skal der vaere konkurrence, det skal veere lidt billigere... T ma
virkelig knokle... Hvorfor skal I vere loyale overfor mig?

Hele den der loyalitets betragtning der ligger, den ryger figjten, fordi... Hvis du har rigeligt at lave nér
han kommer med sit udbud, sa er du maske ikke skide interesseret i at byde pa det. Det er i hvert fald en
doven pris du kommer med (peger pa Steffen)... Du har maske for lidt at lave (peger pa Kristoffer)... Du
er helt ude i hampen, det sidste du lavede var darligt, sa du er slet ikke inviteret (peger pa Niels).

Sa far du opgaven, men sa har vi ikke en falles strategisk platform, og et felles strategisk gnske om at
blive bedre. Sa sidder du som kgbmand der bare skal spille jer ud mod hinanden.

Sa jeg synes slet ikke det er det jeg leegger i et strategisk partnerskab, det ma jeg sige.

ogsa selvom at de f.eks. har lavet forskellige styringsgrupper hvor de..
Dem giver jeg ikke meget for.
0g en innovationsgruppe osv.

Det er jo pseudo, for hvis I er konkurrenter til hinanden... Hvor abne og @rlige er I reelt nar det virkelig
begynder at blive interessant, forretningsmeessigt? sé sidder man ikke og vidensdeler.

Det er sa der, hvordan ser din incitamentsmodel ud?

Jeg sidder jo ikke sammen med MT-Hgjgaard, det er jo pisse forbudt. Det ma jeg ikke engang,
konkurrencelovgivningen, det er bare at kigge ned i, det er jo strafbart.

hvad er strafbart?
At sidde og dele forretningsmassige oplysninger.
Der er sadan en kartel lovgivning, det ma du ikke

Der er simpelthen granser for hvor abent.. Derfor tror jeg det de har gjort, de har sat sig mellem to stole.
De har prgvet at sige, vi vil bade have loyale leverance partnere, vi vil gerne have strategisk,.. Men vi vil
ogsa have konkurrence, I skal sgrme ikke tro i bare kan arbejde fire ar ud i fremtiden.. Vi skal hele tiden
ggre det billigere og sddan noget. Vi prgver at spille jer ud.

Det er jo den gamle made at handle ind péa i mit perspektiv. Jeg synes de har sat sig mellem to stole,
derfor far de ikke effekten ud af det.

Ikke den fulde effekt i hvert fald. De har jo en afmdlt effekt.

Jeg siger heller ikke det er. .. det er maske lidt bedre end det normale, men det minder MEGET mere om
den normale made og er slet ikke lige sd ambitigst som det vi snakker om her.

Det man skal veere rigtig klar over, det er nar vi siger strategiske partnerskaber, sa mener vi noget
helt specifikt. Vi mener ikke en tilfzeldig made at lave en lang aftale pa. Jeg kan godt lave en rigtig
lang rammeudbud som er fuldsteendig prisstyret. Det eneste parameter er pris. der er nul leering,
nul udvikling

Og der er nul incitament til faktisk at samarbejde.
Ja, fuldstendig.

Det er bare en rigid aftale der handler om at I skal levere, og jeg har defineret.. hver gang I ikke leverer
kigger jeg bare ned i aftalen, sa er der dagbod og alt muligt negativt, som ggr at [ ma aflevere penge til
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mig.

Jeg kan bestille et par tusind stikledninger fra Hans og ggre det til en fuldstaendig fast pris. Hver
gang han ikke leverer er der X-antal tusind kroner

Og omvendt vil jeg hele tiden sige: det er fordi det grundlag du har hyret en radgiver pa, det er slet ikke
godt nok.

Sa starter du alle de diskussioner som er i det traditionelle byggeri. Det prgver vi at lave et setup der
handler om, som er mere drevet af incitamenter til at samarbejde og fa ting til at du, frem for at basere
sig pa rettigheder, og narlese og alt muligt med deres advokater og finder ud af meget praecist: na men
det er dig der har leveret det der osv.

Sa det er bare det, vi ogsa startede diskussionen med: hvad mener vi med strategiske
partnerskaber? det er en meget specifik ting.

Det er heller ikke for at forsvare dem, for det er jo ikke mit bord, men...

Vi udfordrer bare Aarhus Vand. Jeg synes faktisk de ggr rigtig mange gode ting derovre, vil jeg gerne
sige. Det mener jeg faktisk. De har fat i mange gode ting. Sa det er et skridt i den rigtige retning. De
har bare endt med at sette sig mellem to stole. Nar man holder miniudbud, sa har man ikke helt forstaet,
eller man tgr ikke helt, eller... Det kunne vare interessant for jer at spgrge ind til: hvad har I gjort jer af
overvejelser, hvad har I oplevet af fordele og ulemper? Kunne det vare, det med den manglende lering
er fordi I altid bruger en masse tid pA miniudbud? hvor lang tid tager det at holde miniudbud?

Min erfaring nar vi mgder miniudbud er at de ender med at veere maxiudbud. De er lige sa store som
almindelige udbud, hvor fanden har du sa sparet noget?

Det bliver jo ogsa udfordringen... Pracis ift. udbud og den Klassiske model er at alle de
virksomheder, som ikke vinder det udbud, de skal ligge den pris... Den de har tabt pa det udbud,
oveni den naeste pris de giver.

Dvs. du har en skjult udgift pa bygherren, hver gang du afholder et udbud. Du skal vaere meget
opmerksom pa at de virksomheder, de gar altsa ikke konkurs... Den pris, den skal betales. Den
betaler du hver gang du laver et byggeprojekt med de virksomheder, som skal afdaekke deres
omkostninger, ellers har du ikke en forretning.

Jeg mener konservative tal siger at omkring.. Nar du har et marked som du har i danmark, hvor
90% af alle byggeprojekter kgres i udbud sa er det mellem 10 og 20% af byggeomkostningerne, i
hvert fald i de tidlige faser, gar til udbud.

Som ikke ggr noget, hvis....

Jeg tror.. Det tal ved jeg ikke helt.. Det tal vi plejer at bruge her er 1-2% af en entreprengrs totale
udgifter i det samlede byggeregnskab. Vearre er det heller ikke. Du har ret i at i den tidlige fase udggr det
forholdsmeessigt meget mere.

Sa er der den tredje ting med miniudbud... Vores tese her er... En ting er det firma der samarbejder, det er
rigtig vigtigt. Du skal finde de rigtige firmaer der har de rigtige veerdier og vil de samme mal, den samme
strategi, investere tid i det her, fa det her op at kgre osv.

Men det handler om at det er de rigtige mennesker der samarbejder. Man kan ikke, nar man hele tiden
holder miniudbud, regne med at man hele tiden holder pa de samme mennesker. Jeg kan jo ikke... I vores
butik handler det hele tiden om... Hvis vi har mennesker der hele tiden tjener penge, sa gar det faktisk
okay. Men jeg har ikke rad til at have nogen der stér standby.

Det er ligesom ude i flyindustrien hvis du kan s&lge 90% af dine seeder i norwegian eller SAS, sa tjener

164



B.3. Interview med REBUS (Gennemfgrt af samarbejdsgruppe) Kandidatspeciale AAU

du gode penge, 91% sa tjener du gode penge, 89 sa taber du. Alt under 89 er en katastrofe. Sa jeg kan jo
ikke sidde og tilbyde de samme mennesker... Hvad er konsekvensen nar jeg har tabt et projekt? jeg taber
maske nummer to... De mennesker ma jo ud at arbejde pa andre projekter, ellers er jeg ngdt til at fyre
dem, for jeg har ikke rad til at holde pa dem. dvs. det eneste han har opnaet i Aarhus vand er at det er de
samme firmaer, men Per, Poul og Palle er ude at arbejde pa andre projekter, eller ogsa er de fyret.

Du far ikke den gentagelseseffekt pa menneske niveau, og de forstar ikke... De mennesker der kommer
pa en given sag... Han vil teenke “puuh, jeg lovede oprindeligt det var Poul der var projektleder, men han
sidder pa et andet projekt nu. Der kan jeg ikke 1gsrive ham fra. Bygherren derovre vil rdbe og skrige... nu
prgver jeg at finde en anden som ALDRIG har hgrt om det her setup fgr, kender ikke Aarhus Vand som
en kunde og specifikt hvad det er han vil”

Han bruger ham den nye... Bruger sindssygt meget tid pa at satte sig ind i projektet... Hvad star der nu i
den her aftale..? sa hele logikken begynder at forsvinde.

Hvad er det til forskel fra TRUST? er det de samme mennesker hele tiden?
De har et projektkontor

Vi har den samme nggleorganisation.

De sidder 100 mand, fra seks forskellige virksomheder, ét sted.

Men efter de 4 ar det stadigveek maske forandret.

Der er ind- og udskiftning, selvfglgelig er der det. Men der er kernetropper, du skal sammenligne det
med hvordan er hverdagen i dag.

Nar rammeaftalen er feerdig skal du jo ud at lave et nyt udbud. Det skal du ggre. Der kan du sa
have optionen med ''plus noget''...

Det kan jo ogsa godt vaere... Sa kan der vere en periode... (henviser til sinuskurven). Pointen er at der
internt i projektet ogsa er op- og nedture.

De startede maske med at der var sindsygt meget at lave, de ansatte en masse mennesker. Neste ar er
der maske mindre at lave, der er ikke sa mange tilflyttere og derfor ikke lige s& mange bgrnehaver der
skulle bygges. Sa er man ngdt til at fyre nogen. Nar der sa kommer opsving igen, sa har du jo ikke de der
mennesker, de er sggt over i andre firmaer. S& kommer der nogle nye ind, men der er stadig en krumtap
af mennesker. Der er stadig nogle af de samme som startede, de vil ogsé afslutte projektet. De vil ggre
rigtig meget for, i de enkelte firmaer, at holde pa de samme ngglemedarbejdere.

Der vil veere nogen der ryger fra og nogen der kommer til. Vil det ikke altid veere sadan? sadan tror jeg
0gsd det vil veere i Arhus.

Fuldsteendig. Men forskellen er der bare nar du har flere firmaer inde, sa kan du da slet ikke ga ind og
garantere, det kan du da ikke. Sa vil det vare firma 1 der har den opgave, firma 2, en, dengang der var
udbud lovede jeg Per, Poul og Palle ud, men Per, Poul og Palle er slet ikke i firmaet leengere nar jeg sa
vinder den opgave.

Men rammeaftalen er jo stadig over fire ar, det er de samme virksomheder der arbejder sammen i fire ar.
Nar du har miniudbud... Den der taber miniudbuddet har ikke noget at lave.
Ogsa selvom de arbejder pa de miniudbud.. Miniudbud er geografisk opdelt.

Det er da ligegyldigt. Hver gang der er miniudbud er der en taber og en vinder. Taberen vil hver gang
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sige, de medarbejdere kan jeg ikke bare s@tte over pa en stol og lave ingenting indtil der igen er noget at
lave med Aarhus vand. De gar da ud og laver noget andet.

Sa det er ogsa derfor I.. Sd giver det god mening ift. at I mener den optimale strategiske samarbejdsform
er det her, specific value.. Hvor man har defineret et team, kun det team og ikke andre.

Det handler altsammen om incitamentsstyring i bund og grund. Har du incitament til at
samarbejde eller har du ikke det?

Hyvis du ikke har sikkerhed for at vinde en opgave, eller... Sa er dit incitament for at samarbejde,
og for at leegge en masse kraefter i, meget svagere. Det kan godt vaere du vil investere fordi du...
nar du har en udbudskonkurrence vil der vaere virksomheder som gerne vil byde ind pa opgaven.
Dvs. de har lagt nogle omkostninger up front, som de regner med de kan fa tilbage pa en eller
anden made, fra at have gjort det. Men hvis du ger det igen og igen uden at fa noget igen for
det arbejde, sa pa et tidspunkt vil du som virksomhed enten traekke dig fra det... Vi ser en del i
byggebranchen der specifikt fravalger at veere med i udbuddet, det vil de ikke, det er ikke en del
af deres forretning at vinde ting pa udbud, fordi det at lave udbud er super dyrt. Det er super
besveerligt. Nar du laver et strategisk partnerskab sa har du valgt dit team fra starten, du har ogsa
valgt din omkostningsstruktur og din overskudsfordeling, og din provenuet, fra starten.

Nu fokuserer vi pa byggeri.

Hvilke andre incitamenter ville passe ind i sadan en incitamentsmodel. ?

Du har en hel anden mulighed for at lave sadan noget som milestonebonus hvilket har vearet rigtig
effektivt i Sverige. Det er ikke ngdvendigvis hvor man skal udbetale gigant summer, men det at man
far noget ekstra med hjem i saeekken til virksomheden ger at virksomhederne arbejder sammen pa
en hel anden made end dagbgder gor.

Jeg bruger tit... Det at bruge pisken i byggeriet er en gammel, fantastisk gammel tradition. De
forste juridiske dokumenter som vi overhovedet kender til er fra Mesopotamien fra 1800 ar fgr
kristi, seks af paragrafferne i det handler om hvordan man straffer entreprengrer. Nogle af dem
er dgdsstraf. Vi er rigtig glade for at piske folk i byggeriet.

Det sjove er at hvis vi kigger pa hvordan andre brancher ggr, sa er det meget sjeldent at du direkte
med dagbgder gar ud og pa den made straffer virksomheder for, af den ene eller anden grund ikke
at levere noget.

Det er meget sjaeldent at, hvis du bestiller et produkt hos en fabrikant, som sa ikke kan levere det
produkt, at du sa efterfelgende kan fa lov til at give ham en bgde for det. Det sker rigtig sjeeldent.

Det du siger der, er det forskellen mellem Danmark og Sverige, England, eller hvad er forskellen sa pa
det?
Hvorfor er det mere udbredt i Sverige og england?

Strategiske samarbejder er, jeg har en hypotese om hvorfor det er sadan. Det er ikke efterprgvet,
men jeg tror England har haft en udfordring med at deres byggebranche har varet for darlig. Hvis
man kigger tilbage i 90’erne... Det man kunne kgbe i England af bygningsydelser var mildest talt,
ringe.

Det er det stadigvaek i dag, men fordi man starter ud med et rigtig darligt grundlag er man ngdt
til at lave noget andet for at ggre op for det. Sa er man ngdt til at kigge pa sit aftalesaet, og hvis
aftaleszettet gor en darlig branche darligere, sa ma vi jo kigge pa det aftaleszt og lave det om. Mens
man i Danmark har haft en relativ god byggebranche... Hvis man kigger pa alle enkeltdelene, sa
har vi faktisk rigtig gode arkitekter, vi har rigtig gode radgivere, vi har rigtig gode entreprengrer.
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Sa vi har ikke haft det samme pres til at lave vores aftaleszet om. En god branche kan godt fungere,
med nogle ret darlige aftaler.

Der har jeg en tilfgjelse. Det er s& min hypotese ift. Sverige... Der har jeg arbejdet rigtig meget... Med
de andre nordiske lande, is@r Sverige i og med vi er en svensk koncern, det er at man i Sverige er meget
mere en industrination, hvor vi er en handelsnation i Danmark. S de er vant til langsigtede relationer,
det er helt naturligt for dem, de kender fordelen ved at udvikle ting sammen i industriel sammenheng. I
Danmark har vi meget mere en kgbmands tilgang.

Det er vitterligt i navnet pa vores hovedstad.!

Hele tiden at snyde den anden lidt. Fordi, kan jeg lige fa det lidt billigere? Sa er jeg dagens helt i skysovs.
Det er meget den danske tilgang. Det tror jeg har holdt fast, det kan man nok aldrig helt blive klog pa
om det er rigtigt. Men nogle gange nar man er helt oppe i de der lidt Igse antagelser, der hvor man finder
sandheden.

Nogle gange kan der vere tilfaeldigheder, det var en modig bygherre der gik i gang, det gik skide godt, sa
var der nogle nabokommuner de synes ogsa det var spendende. Det kan sagtens vere sddan nogle ting.
Men jeg tror det rent genetisk ligger lidt mere i..

Sa er den stgrste barrierer, at vi er mere kgpbmeend?
det kan man nok ikke sige.

Sa tror jeg den stgrste barriere lige nu er frygten. det er frygten for... Rigtig mange offentlige er jo... hvad
er deres stgrste succeskriterie? Det er at de ikke begar fejl, de bliver ikke belgnnet for at ggre noget nyt.
De bliver belgnnet... De bliver straffet hvis de overtraeder en eller anden paragraf i udbudsloven... sa
falder der hoveder i det offentlige. De bliver hevet frem i alle aviserne, det er ikke sjovt.

Men om de kan producere det til 50 kroner mindre pr. kvm... Det er der ingen offentligt ansatte der bliver
belgnnet af. Derfor kraever det noget vovemod at ga ind og tage noget nyt, og sige “det tror jeg sa meget
pa at jeg setter min stilling pa hgjkant”.

Respekt for Rasmus Brandt Lassen da han gar ind og siger “det kan godt veere alle ting ikke er lgst.
Nogle jurister kan finde et har i suppen, men dybest set virker det her kraftedme fornuftigt”. Det er kun
fordi han ikke kommer fra byggebranchen. Han kommer ude fra og siger “det her virker helt andssvagt”
- S& har han sagt “det ma vi da ggre noget ved”.

hvorimod alle de gamle tudser der har siddet i byggebranchen i 100 ar, vi er sovset til i det her og det er
bare blevet en vane at ggre ting der faktisk er usunde, er min pastand.

Havde du noget at tilfpje?
I forbindelse med vores litteraturstudie er vi stgdt pd tre generationer af partnering. Hvad vil I sige
partnerskabet TRUST og det I praktiserer, hvad er det af de her tre? eller er det noget helt fierde?

7.2 vil jeg sige... Jeg synes ikke det giver nogen mening.
Vi er ngdt til at holde det op mod de teorier vi stgder pa jo.

Det er bare fordi, der er altid en der - hvis du siger tre, sa gar der 10 minutter s er der en der siger fire.
Sa er der en der siger fem. Jeg synes ikke det giver nogen mening.

Der er vel en grund til man definerer det?

Jeg har ikke set noget... Det er noget jeg har fulgt rigtig meget med i. Jeg har ikke set det sa
veldokumenteret at man kan sige det er noget der ligger meget veldefineret pa en 3’er eller en 4’er..
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Men jeg synes det ligger pa et helt andet niveau, det har nogle helt andre perspektiver. Jeg vil fgrst og
fremmest fremhave det med at du fjerner dig fra at fokusere pa optimering af enkeltprojekter, til at du
fokuserer pa portefgljer. Det er det helt store, om det sa er 1, 2 eller 7...

Vi har mere fokuseret pa... Det har veeret forskellige konstellationer i leveranceteams og hvad der
er forskel pa det. Det er der jeg ser det nye i det. Jeg ser ikke at vi skal kaste os ud i at prgve
at definere de her generationer til noget som helst. For os er det mere interessant at se hvordan
kan vi komme videre. F.eks. en af udfordringerne i England har veeret at lave dybe strategiske
samarbejder, hvor det strategiske samarbejde derovre har fokuseret rigtic meget pa det nsere
leveranceteam, dvs. arkitekter, radgivere og entreprengrer og bygherre.

Sa ved de godt at hvis man kan fa underleverandgrer og materialeleverandgrer med i den kaede, sa
kan man lave nogle rigtig interessante valg. Sa kan man lave nogle ting omkring nogle produkter,
omkring nogle ydelser, som er helt anderledes, hvis de ogsa kommer med. Men det er ikke
lykkedes dem. Det er ikke lykkedes dem at komme dertil. Det er sa der hvor vi har en rigtig
god samarbejdspartner i Saint-Gobain, for Saint-Gobain arbejder nemlig i England i nogle af det
her strategiske partnerskaber... De er materialeproducenter og de har rigtig store problemer med
at treenge igennem. Det er bade noget jeg har genfundet i litteratur og har fgrstehandskilder ift.
Saint-Gobain. Vi kan ikke... Vi er ikke blevet inddraget i de processer. De har ikke fundet den
made og metode der skal til for at inddrage underleverandgrer og materialeleverandgrer.

Hvad er deres stprste barrierer ift. leverandgrsamarbejde?

Der er en masse udfordringer ift. nar du har en tidlig udviklingsproces f.eks. sa ved du ikke hvad
det er for nogle bygningsmaterialer du skal bruge. Du har maske nogle overordnede ideer til nogle
krav du gerne vil have... skal det bygges til en bestemt brandklasse, en bestemt type indeklima...
Det vil veere for tidligt at vaelge en materialeleverander der, men du vil maske gerne have noget
materialeleverandgrspecifik information omkring enten nye muligheder indenfor materialer, nogle
bestemte valg man kan tage, noget specialviden som de kan levere. Derfor skal man lige pludselig
bruge... Der hvor entreprengren skal lzere at vaere radgiver, skal kunne radgive om hvordan man
bygger, derefter udfere, sa al den viden omkring bygbarhed kommer ind i den tidlige designproces.
Skal man sa tage nogle materialeleverandgrer ind og fa dem til at agere som radgivere. Man skal
bade finde ud af hvordan betaler man dem som radgivere, kan de betales som radgivere, passer
deres forretningsmodel overhovedet med at agere som radgiver?

Ja og sé er der noget rent aftaleansvarsmassigt som er... alle leverandgrer, hver iser, vil sige at det,
de har leveret giver de garanti for. Det er bare ikke der problemerne opstar. Nar man laver sadan en
bygning her bestar den jo af samlinger af alt muligt. Det er alle samlingerne der er udfordringen. Der har
man aftalemessigt behov for, typisk som bygherre, at nogen... det er sé entreprengren... tager ansvar for
alle samlingerne. Du har jo en forventning om at det samlede byggeri bagefter fungerer efter hensigten.
Det giver ogsa et problem for leverandgrerne i det spil. Men tanken er at fa dem tidligere pa banen...
Om de sa kan fuldt integreres ift. billigere og bedre byggeri ligger der kempe potentiale, men en masse
udfordringer der ggr at de nok ikke er fuldt integrerede i det her setup.

ift. det har taget 20 ar i england ikke at lykkes med det, er det maske ogsa meget at forlange at
vi skulle finde ud af det. Men det der er mere interessant i den danske case er at vi for det fgrste
har nogle rigtig gode leverandgrer i Danmark. Vi har verdens forende leverandgrer. Vi kunne tage
Velux, Rockwool. Saint-Gobain har en udviklingsafdeling i Danmark. De er et verdensfirma, sa
hvorfor ligger de det i Kgbenhavn? Jamen vi har nogle kapabiliteter i Danmark omkring udvikling
af bygningsmaterialer, som er rigtigt gode. Sa vi har maske nogle ekstra gode forudsztninger for
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at have nogle virksomheder der gerne vil ga ind i sadan nogle samarbejder, som godt kan se at, det
at udvikle deres forretning i den retning, sa de kan supportere strategiske partnerskaber, vil vaere
en god ting for dem.

Sa skal vi selvfglgelig finde ud af hvordan ggr vi det, for det er det der er hele humlen i det
nedenunder. Hvordan far vi det eksekveret. I stedet for at tale om generation 1, 2 og 3 i strategiske
partnerskaber, sa taler vi mere om det her med: hvordan kan vi ga fra en strategisk partnerskabs
kerne til et dybere samarbejde i veerdikaeden.

Det kan jo godt vere vi kan udvikle nogle numre, men ihvertfald det der med at lave. .. lige nu er der et
begreb ude der hedder New Partnering fra Arkitekthgjskolen i Aarhus som i maske har hgrt om?

Det er jo bare et begreb som lige pludselig bliver kastet ud, der er ikke en skid "new"i det. Vi har lavet
gud ved hvor mange projekter, for 10 ar siden der var mere "new"og spaendende og nytenkende end det
Arktitektskolen. .. Men de havde brug for, det var en made de sa, hvordan kan vi realisere det. Sa kaster
de sadan et navn ud, sa vinder det lidt indpas, det er nok bedre. Sa far det et 2-tal eller et 3-tal eller noget.
Det ma vere et hgjere tal end old partnering.

Jeg vil bare advare mod at I stirrer jer blinde, inden vi har evidens for at der er nogle reelle snitflader.

Vi har meget veeret ude i det der ogsa, der er jo mange der kalder det alt muligt forskelligt. Det er godt
at fa det med.

Det er de her i har udarbejdet (henviser til rammeaftalerne) hvad er jeres erfaringer ift. andre
entreprengrer eller andre partnerskaber? Nu er der ikke sa mange, men far i nogle henvendelser om
dem, er der nogen der begynder at kigge i den retning, ift. hvad der er defineret..

Lige for gjeblikket er der kempe stor interesse for det vi gar og laver.
Hvor er det helt specifikt fra?

Det er konkrete bygherrer, det er brancheorganisationerne, det er... Det er alt det vi gar og laver, som et
eller andet sted mgder. .. konferencer, andre ting. Nogle ting foregar mere i det skjulte hvor nogen helst
ikke vil ud med noget.. men de sidder og.. sa sker der nogle steder selvfglgelig lidt... ogsa nogle af de
der bygherreradgivere der siger “det er skide godt det her det kan vi godt bygge videre pa” men sa skal
vi lige. ... Det er ogsa okay til et vist niveau.

Jeg haber 80/20 reglen holder her, sa man faktisk forstar hvor meget energi der er lagt i det her, sa den
ikke bliver 20/80. Jeg ville jo helst have det bare blev brugt mere eller mindre direkte... Det kan der
ogsa vere gode grunde til osv..

Sadan noget her har det med at mutere lidt og til en vis grense er det ogsa okay, men der sker rigtig meget
i branchen lige nu. Der er mange der ogsa sidder lidt og... nogen... jeg plejer at dele befolkningen op..
Jeg tror der er 10% af en given befolkningsmasse.. hver gang de hgrer noget nyt sa siger de “skide
spendende, det vil vi prgve” sa er der 20-30% der siger “det er noget lort, det tgr vi ikke, det vil aldrig
komme til at fungere, den made jeg ggr det pa er meget bedre.”

Sa er der alle dem i midten, de lurepasser, de ser hvor udviklingen den gar hen. Hvis det er de positive
der vinder indpas, sa ryger de derover en stor del af dem. Hvis der opstér nogle lidt darlige historier,
bare vent med byggeri kgbenhavn, hvis der kommer noget ud... "det fungerer ikke"... s& svupper de over
“hvad sagde jeg, det var ogsa noget lort”.

Det er bare for at sige der er en k&mpe stor mellemgruppe og er meget interesserede, men de tgr ikke
rigtig tage beslutninger om de skal gé det ene eller andet sted. Det tror jeg er helt almindelig lavpraktisk
psykologi som vi allesammen er indrettet. Vi er enten det ene eller det andet. Den organisation vi
repraesenterer eller er en del af, er mere den ene eller den anden. Ret fa er dem der altid gar foran
og gar i ting.
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Lige nu tror jeg, vi ved positivt der er nogle bygherrer der vil komme med udbud indenfor det her,
indenfor kort tid.

Er det sadan man kan tage de her veerktgjer og bruge i stedet for AB-reglerne?

Nej. AB er grundloven, det er fundamentet man star pa aftalemassigt... De ligger... Dem har vi ikke rgrt
ved... Det ligger under det her.

Sa de her geelder stadigveek selvom de nye AB-regler de treeder i kraft.
Det vil de ggre.
Det ggr ogsa bare at det er et mere langsigtet veerktgj.

Det vil jeg ikke sige. Man kan sige AB ligger dér, uanset hvilket nummer. S& kommer hele det setup
med strategiske partnerskaber pa toppen af det. Sa det vil vere det samlede aftaleforhold du vil veere
underlagt.

Det har du jo i alle mulige former for kontrakter. Du skriver jo ikke hele lovgivningen ned, nar
man laver en kontrakt.
Du vil typisk have en kort version, og til sidst, ligger i forlaengelse af, sa har man alle..

Sa ville vi ogsa have skabt os endnu flere fjender end vi har nu. Det er det jeg siger, de 30% sidder...
Det skal I ogsa forsta... Nar man lancerer sadan noget her, sa er der 30% der sidder og prgver at fortelle
sig selv, sine chefer, sit netvaerk og sin omgangskreds: "Det her er noget varre lort, det skal vi passe pa,
hvad er argumentet imod, der er garanteret noget der er darligt her, der er garanteret noget der gar vek
fra mig, eller bare utrygheden ved"... “det har vi ikke prgvet fgr, sa det er nok noget lort”... Sa nar man
prgver at lave en major forandring i branchen, sa er der rigtig mange modstandere... Det er vi oppe imod.
Derfor er det ogsa pissevigtigt, vi er meget @rekare over det her. Det kan I ogsa merke nar I kommer
med sadan en med Aarhus vand der, sa er jeg oppe pa stikkerne. N4 ja, jeg risikerer jo der er nogen der
udvander det her, sa bagefter er der nogen der kommer og siger: "det fungerede jo heller ikke".

Sa dykker man ned i hvordan havde de sa gjort det. Sa var det slet ikke sddan som vi har brugt sindssygt
meget tid pa at opbygge hele den her forstaelse, analysere det, skrue det sammen sa det kunne fungere.
Sa var det en eller anden underlig hybrid hvor det var noget andet man ville opna, men sa kaldte man
det lige new partnering og sa var det nok meget bedre, men i virkeligheden 1a der ikke noget viden eller
substans nedenunder, man kaldte det bare noget nyt.

Sa fungerer det ikke.

Det kunne ogsa veere Hans, og det er kun for at provokere lidt, maske, vi er jo som studerende ikke altid
super vidende. men det kunne jo veere der var nogle elementer fra Vandpartner og nogle elementer fra
Jjeres som man kunne kombinere sa det bliver endnu bedre.

Vi har veret inde over miniudbud. Det har vi diskuteret meget.. nu spgrger I os, sa er det bare min erfaring
og holdning der kommer til udtryk. Det ma vare op til den enkelte bygherre, jeg er ikke bygherre. Det
der bare er rigtig synd er hvis nu der er nogen der pa et lidt tyndt grundlag... Lidt med den gammeldags
holdning betragter hele leverancesiden... Dem han skal... Dem han holder udbud for er nogen han skal
kgbe, de skal hellere vere lidt billigere hele tiden. Sa tror jeg ikke man har forstéaet det, i virkeligheden
sa tror jeg det er det gamle... "det er godt for dig bygherre". Jeg skal ikke ud og sige det her, fremover,
det skal vi bygge al byggeri efter.

Har i taget nogle ting fra mini udbuds maden og implementeret det i jeres.?
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Nej
Det har i ikke? i har simpelthen valgt at sige der er ikke noget der er leerende.

Jo der er massere, hele tankegangen omkring.. Jeg tror sadan har de ogsa bygget det op. Jeg roste dem
faktisk ogsa. De vil faktisk gerne samarbejde. Der er ogsa nogle ting i deres rejse der er bedre end det
helt traditionelle benharde udbud hvor du kun konkurrerer pa laveste pris... En benhérd kontrakt hvor du
far alle problemerne der er traditionelt i byggeriet. Ja sa er deres bedre. Jeg siger bare... Det her er bare
noget andet.

Sa i stedet for bare lige at mikse det hele sammen... Det er to forskellige varianter.. Nej.. Jeg vil hellere
sige det er to pisse vigtige, forskellige strategiske valg man har taget, som man ikke bare lige kan
sammenligne. S& ma deres valg jo vare det rigtige for dem siden de har truffet det, med de plusser
og minusser, men man skal ikke lige lave den fejl at sige det er stort det samme, sa gik den ene godt og
den anden darligt.

Nej jeg vil gerne vere @rekaer med vores materiale her, og sige der har vi prgvet at trekke den sa langt
som vi kan nu. Stadig siger vi jo ogsa, vi er ogsa forst lige startet. S& nar vi snakker sammen igen om 5
eller 10 ar, sa er vi ogsa blevet klogere pa sikkert... der er nogle ting der rettes til og treekkes ud. Respekt
for det, det ved jeg ogsa godt.

Jeg gar ud fra du egentligt, det er bare et geet, de forretningsmodeller, er de bygget op omkring SCM?
Det er jo en integration af hele veerdikeeden.

Ja altsa mit ferste videnskabelige paper handler faktisk om hvordan ideerne fra strategiske
partnerskaber kan hjelpe folk i Supply Chain Management med at lade vaere med at lave den
fejl som byggeriet ggr hele tiden, nar de splitter alle deres ting op i atomer.

En masse i Supply Chain Management handler om, hvordan man kan bygge vandtzette skodder
mellem virksomheder, sa hvis den ene ikke leverer, sa kan man smide ham ud, og hive en ny ind.
Det virker lidt som om, det vi er rigtig gode til i byggeriet er at sgrge for at hakke det hele op i sa
sma bidder som muligt, sa hvis der er nogen der ikke performer kan vi smide dem ud og tage en
anden en ind.

Problemet er bare at hvis du skal have noget der handler om viden, samarbejde og leering og
udvikling, sa det at have en masse bitte sma processer der kgrer stort set autonomt, det fungerer
ikke.

Hvis man f.eks. gerne vil lave sadan noget som industri 4.0 som er det helt nye, hotte, hotness
indenfor SCM hvor man skal samarbejde... pis ogsa, sa har vi lige skudt os selv rigtig meget
i foden, for vi har lige hakket hele vores Supply Chain op til atomer, nu vil vi gerne have dem
allesammen til at bruge den samme integrerede model.

Det er maske noget vi ikke helt skal kgre pa. Det viser sig man kommer ind i alle de andre
problemer man har i det traditionelle byggeri med at folk lige pludselig ikke er interesseret i at dele
viden, erfaringer, it-systemer eller noget som helst andet. Hvis man ggr det i en meget fragmenteret
veerdikaede hvor der ikke er tillid... Hvis du giver ham en lillefinger, sa snupper han den og resten
af din forretning.

Rigtig mange bygherrer har et behov for at starte et projekt, og slutte et projekt og kapsle den gkonomi
ind der ligger der. Sa starter der et nyt projekt osv., hvor han har det samme behov.

Kan det ikke ogsd veere politisk?

Det udfordrer selvfglgelig lidt vores model men der tror jeg bare vi... Det kan godt vaere man kunne se
anderledes pa det.. men hvis byggeri kgbenhavn havde sagt, vi har en stor ramme pa to milliarder, det
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forste byggeri koster 30.000 pr kvm. Det er pisse ligegyldigt, det naste osv..

I skal bare levere den samlede.. Sadan er det jo ikke.. Det bliver... T hans verden er han ngdt til at
projektopdele det. Hver enkelt er en ny bestilling og derfor er der en gkonomisk virkelighed omkring de
enkelte projekter... der ikke bare kan ggre vi kan bestille vinduer til alle 2 milliarder... Fordi sa ville vi
ga anderledes ud til underleverandgrerne og sa sige “nu skal I se her, I har en samlet ramme” - nej vi har
ikke den samlede ramme, det er projekt for projekt... Far vi et projekt pa 50 millioner, s far vi et nyt pa
20 og et nyt pa 70, det kgrer derudaf.

I et har vi ikke brug for vinduer, i et andet har vi ikke brug for isolering, vi har ikke garanti for noget.
Det tror jeg faktisk er meget sundt vi ikke har, men det kunne da godt vere pa sigt. Det kunne vere
videreudviklingen af det her om 10 ar, at der er nogle bygherrer der gar ind og siger “det tgr jeg godt
garantere” sa vi kan fa nogle endnu bedre indkgbspriser. Det er jo klart, en leverandgr der sa kan sige
“nu har jeg sikret mit produktionsapparat de naste 10 ar", eller hvor langt sadan en aftale kan traekkes
for at producere vinduer. Sa kan vi leegge det ind som en fast ordre. Sa kan jeg lave det til en helt anden
pris. Men sa lenge vi i de her aftaler... det er bare virkelighedens verden... splitter det op i projekter, sa
er det svert.

Har der veeret nogle politiske udfordringer ift. TRUST, det er jo rammeaftaler pa 2,1 milliarder, sa
snakker vi meget om byggerierne. Har det ikke ogsd veeret sadan pd det projekt?

Jo men de har jo snakket meget om hvad betgd det her, hvem kunne byde ind pa det, hvem skulle levere,
var det kun NCC og de andre store der kunne vinde? hvad med lokal beskaftigelse osv. Vi blev spurgt, vi
bgd og fik en meget flot 2. plads, det @rgrer jeg mig stadig over. Men det kan jeg jo ikke bruge til noget.
Men de facto er jo at nar vi laver sddan et byggeri her... Det er jo alle mulige, det er ikke helt sma,
til sa stort et byggeri, men det vil det jo vere til en lille renoveringssag, lokale typisk, men de kan jo
komme alle mulige steder fra nu om dage. Det handler ogsa om hvem der har tid og lyst til at arbejde pa
et projekt. Det er den naste udfordring i en hgjkonjunktur. Men der bliver trukket ind og leverer varen,
men i en styret proces. Der vil vare... i det omfang der overhovedet er handvarksfirmaer i Kgbenhavn
efterhanden, det ikke er akademikere alle sammen... si vil de jo ogsa blive trukket ind.

Der er simpelthen graenser for hvor langt vek du vil bestille. Selv den udenlandske arbejdskraft begynder
at sige “der er faktisk rigeligt at lave i polen sa vi gider ikke arbejde... og Ignningerne stiger, sa vi gider
ikke arbejde 1 skandinavien. Hvordan ggr vi det dybest set attraktivt? Det handler den her diskussion jo
ogsa om. Hvis det ikke er attraktivt for den enkelte handverker... Det ikke kun er funktionzrerne eller
ngglegruppen... Det ma veere en keempe fordel at det er attraktivt. Alt andet lige, positive mennesker der
er interesserede i at lave en god indsats osv., det ma gge kvaliteten.

En anden ting som vi faktisk ikke har haft snakket sa meget om, som handler om... f.eks. politisk
modstand ift. at etablere sidan noget her. et udbud til laveste pris, minder rigtig meget om den
made jeg keber maelk pa i netto - det er faktisk praecis den made.

Dvs. alle har et forhold til udbud efter laveste pris.. fordi.. Det er den simpleste made at kgbe
noget som helst pa. Alt andet end det, er svaerere. Det kraever et stgrre vidensgrundlag, vi taler
om modenhed, rigtig meget i rebus. Det kraever en moden organisation at kgbe ind pa en anden
made end laveste pris. Fordi... Jeg kan forklare min 3 arige sgn et udbud efter laveste pris. Han
kan veelge den laveste pris. Jeg kan give ham en hgj stak kiks, eller en lille stak kiks, sa vaelger han
den store stak kiks, og sa har han valgt et byggeri til 250 millioner kroner. Fordi det er sa meget
viden du skal have. Problemet er jo sa at hvis man skal kgbe noget sa komplekst som et byggeri
til 250 millioner kroner, sa det at koge det hele ned til et tal, er maske.. nogen gange gar det godt,
nogen gange gar det skidt.
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Pointen er: i begge tilfaelde kunne det have gaet meget bedre.
Uanset, nar det gar aller bedst for enkeltstiende projekter, kunne det have géet bedre i det her setup.

Det betyder ogsa at, hele samfundets viden omkring det her skal op. Hvis du som entreprengr skal have
nogle materialer fra. .. eller hyrer en underentreprengr, sa skal du kunne argumentere for bygherre, som
egentlig i sidste ende skal veelge dig, ikke pa laveste pris, men pa et andet grundlag, den viden skal
bygherren jo have for at du vinder det udbud.

Jeg skal jo ogsa veare... som entreprengr er det rimelig givet at dem der er med i sadan noget her er
radgiverne, bygherren selvfglgelig, det er ham der initierer det. Han skal ikke bare vere bestiller og
indkgber, han skal ogsa vere med i udviklingen af det enkelte projekt. S& er der radgiveren, arkitekt,
radgivende ingenigr, sd er det en styringsentreprengr, hovedentreprengr eller totalentreprengr, i hvert
fald en der kan styre det. Sa begynder man at komme ind i... er der sa nogle serlige? Det kunne godt
vare ift. hvad er det egentlig man skal lave, hvis nu det var et eller andet der altid havde en meget
stor specialiseringsgrad, noget bestemt byggeri, sa kunne det vere nogle bestemte underentreprengrer
man ogsa ville skulle have med. Men ellers sa kan det godt vere det er noget der forst kommer ind pa
det enkelte projekt. Men grund anden er stadig at den kompetence de besidder uanset om de er med i
ngglegruppen, den skal treekkes tidligere ind. Du skal som bydende i tilbuds situationen... Vi skal vere
meget bedre til at beskrive, hvad er det for en indkgbsstrategi, hvem velger vi, hvordan ggr vi det og i
hvilken reekkefglge? det skal vi kunne forklare langt bedre end vi ggr i dag.

Det er lige for man skal have en politik i virksomheden om hvordan tingene skal beskrives og hvilke
faktorer man udpeger.

Det er vi ngdt til at have en fuldstendig gennemtaenkt model for, bade fordi... hvis vi skal vinde det,
men ogsa fordi, alle vil jo stille det spgrgsmal T ogsa siger, nu inviterer vi nogen ind her, det er maske
bedre end ingenting, men hvad med de andre? Sa hvordan styrer vi vores indkgb af underentrepriser,
leverancer... Hvordan sgrger vi for at det er de rigtige handveerkere der kommer med pa en sag, hvordan
sgrger vi for at de bliver introduceret ordentligt til arbejdet, den and at arbejde i. Hvordan sgrger vi for
at flest muligt af dem kan overfgres til naste projekt. Det er super interessant synes jeg, og skulle det sa
ikke vaere overgangen til en frokost?
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B.4

Bilag til parnerskabsaftale A (Byk med TRUST)
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. ABT 93 med Bygherrens tilfgjelser og fravigelser
. Samlet bilag om KK og ByK

— 5a. Organisationsdiagram Kgbenhavns Kommune — @konomiforvaltningen

— 5b. Organisationsdiagram Byggeri Kgbenhavn

— 5c. Det politiske arshjul

— 5d. Partnerskabsaftale om byggeprojekter mellem bestillere af byggeprojekter og Byggeri

Kgbenhavn
— Se. Partnerskabsaftale mellem KEID og Byggeri Kgbenhavn
— 5f. Bygherres fasemodel

Projektproces 1 SP

@konomimodel — illustration

Aftaleseddel

Ydelsesbeskrivelse for radgivningsydelser

Skabelon til projekt- og gkonomistatus

. Miljg i Byggeri og Anlaeg 2016 (MBA)
Baredygtighedsverktgj

Vejledning til beredygtighedsverktgj

Skema til vurdering af energibesparelser (SVEN skema)
Vejledning til skabelon til Plan for sikkerhed og sundhed
Skabelon til Plan for sikkerhed og sundhed

Kgbenhavns Kommunes Arbejdsklausul
Kontraktklausul for beskeftigelse af praktikanter
Kontraktklausul for beskaftigelse af ledige

. Vejledning i kontraktklausuler til radgivere - praktikanter og ledige
. Samlet bilag om Byg til Drift (BtD)

— 2la. Aftale om byg til drift for totalentreprise
— 21b. BtD samlet ressourceskema for mgdedeltagere ved totalentreprise
— 2lc. Fra byg til drift processen version 2.0

DSP’s forsikringspolice

Paradigme for garantistillelse efter ABT 93 med tilfgjelser og fravigelser
Bygherrens arsentrepriseforsikringer — oversigt

Bygherrens arsentrepriseforsikringer — policer

Kontraktbilag om leverandgrens samfundsansvar (CSR) af november 2013
Vejledning til leverandgrer - praktikanter og ledige

IKT-aftale

Fakturering

[E-bilag C.2]
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C | Elektronisk bilag

I det elektroniske bilag (E-bilag) er vedlagt projektrelevante emner. Pa listen herunder kan en
indholdsfortegnelse over det elektronisk bilag ses.

C.1 Partnerskabsaftale A: Udbud

1. PDF:
2. PDF:

Udbudsbekendtggrelse
Udbudbetingelser

C.2 Rammeaftale og udvalgte bilag

1. PDF:
2. PDF:

Rammeaftale
Bilag 6 - Projektproces i strategisk partnerskab

C.3 ByK med TRUST

1. PDF: Organisationsdiagram
C.4 Folder
1. PDF: Udarbejdet folder omhandlende den optimerede samarbejdstilgang

C.5 Lydfiler

1. MP4:
2. MP4:
3. MP4:
4. MP4:

Interview med Kim Haugbglle (SBi)

Interview med Sgren Houen Schmidt (TRUST-partnerskabet)
Interview med Nina Skjgt-Pedersen (ByK)

Interview med REBUS (udfgrt af samarbejdsgruppe)
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