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Synopsis:

Projektet er udarbejdet i samarbejde
med den interne bygherrerådgivning Hjør-
ring Kommune, som er den 2. største
Kommune i Region Nordjylland. Med
udgangspunkt i en ekstern miljø analyse,
samt en analyse af de interne processer
skabes konsensus om alle de elementer
som omringer konkurrenceudsættelse i
det offentlige miljø, hvorfor nærværende
projekt søger at optimere processen med
henblik på at reducere de omkostninger,
som er forbundet med konkurrenceudsæt-
telse af opgaver i bygge- og anlægsop-
gaver. Optimeringen søges gennemført
gennem en optimering af den interne pro-
ces, hvor der blandt andet søges indført
et standardiseret metode hvorpå opgaver
stilles, samt øget fokus på kerneopgaver
med henblik på at undgå spild. Yder-
mere foreslår nærværende projekt at øge
fokus på informationsnivauet af udbuds-
materialet med henblik på at reducerer de
post-kontraktuelle omkostninger ved at
udnytte flere ressourcer præ-kontraktuel.

Rapportens indhold er frit tilgængeligt, men offentliggørelse (med kildeangivelse) må kun
ske efter aftale med forfatterne.





Forord

Nærværende speciale er tilvejebragt gennem et samarbejde mellem undertegnede og Hjør-
ring Kommunes interne bygherrerådgivning, som har bidraget med stor indsigt og erfaringer
forankret i mange års arbejde med offentlig konkurrencudsættelse af bygge- og anlægsop-
gaver. Af samme grund skal lyde en stor tak til de ansatte, Walther Nyholm Harmann,
Ole Magnussen, Susanne Smed, Kaj Ole Nielsen, Maj-Britt Wærn Jensen og Andreas
Andreasen. Ydermere rettes en tak til teamleder Torben Mangaard Frandsen for stor
opbakning til hele projektet og hjælp med bidrag hertil.

Specialet er et implicit resultat af 2 års studietid på kandidatudannelsen, Management in
the Building Industry på Aalborg Universitet, samt en ansættelse hos Hjørring Kommune,
som i høj grad har mundet ud i en stor interesse for det udbudstekniske og det grundlag
hvorpå et bygge- og anlægsprojekt starter, realiseres og afslutter.

Aalborg, 2018

Læsevejledning

Referencer i denne rapport er lavet jævnfør Harvard metoden. I teksten vil en reference blive
vist som følgende: [Efternavn, År], og såfremt referencen er placeret før punktum adressere
den kun selve sætningen. Hvis den er placeret efter punktum refererer henvisningen til hele
afsnittet. Alt information vedrørende kilderne er i litteraturlisten sidst i rapporten forinden
appendiks og bilag. I litteraturlisten er bøger beskrevet med forfatter, title, udgave, udgiver
og år. Websider er angivet med forfatter, titel og dato. Såfremt en dato for sidst revideret
ikke kan forefindes, angives hvornår websiden er besøgt.

Figurer og tabeller er nummereret i henhold til kapitelnummer - den første figur i kapitel
1, er figur 1.1, den anden er figur 1.2 etc. Det samme gælder for tabellerne, og derfor kan
der både være en figur 1.1 og tabel 1.1. I bilag A er figurene betegnet figur A.1 etc.

Appendiks indeholder dokumenter som undertegnede selv har udarbejdet, og er at finde
sidst i rapporten.
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Abstract

This study has been conducted as a part of the fourth semester on the master’s degree
program: Management in the Building Industry. The study is the outcome of a collaboration
between the municipality of Hjoerring and the researcher.

The study seeks to find possible optimization opportunities within the tender process of
the municipality related to the construction industry.

Through an analysis of the external environmental factors the opportunities and threats
which surrounds the tender process within the municipality, where discovered. Furthermore,
an internal analysis focusing of the resources and capabilities of the internal building owner
consultancy where carried out in order to determine the strengths and weaknesses. These
analyses disclose a highly necessity for further focus on optimization of the tender process.

Through a triangulation of primary and secondary data found through both survey,
observations and a literature review the study finds two optimization possibilities including,
process optimization and tender material optimization.

The process seeks optimized through eliminating waste and focusing on the core activities,
based upon the Lean thinking.

The tender material optimization concerns the allocation of resources within the tender
process. This study concludes that to reduce transaction cost the resources must be put
before entering the contract instead of after.
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1 Metodologi

Følgende kapitel har til formål at identificerer opgavens videnskabsteoretiske bag-
grund. I denne forbindelse gennemgås de videnskabsteoretiske paradigmer adopteret
i projektet med henblik på at definerer de grundregler, som forelægger. Ydermere
gennemgås de forskellige metoder indeholdt i projektet med udgangspunkt i deres
bidrag og hvordan de er udnyttet i projektet.

1.1 Verdensyn

Nærværende projekt adopterer post-positivismen som videnskabsteoretisk grundfilosofi.
Hvor grundfilosofien indeholder den generelle orientering og forståelse for verdensbillede
som undertegnede besidder under udarbejdelse af projektet. [Cresswell, 2014]

Det post-positivistiske verdensbillede, somme tider henvist til som den videnskabelige
metode, indeholder en deterministisk tese. Determinisme mener at forud for enhver
begivenhed forelægger en række præmisser, som indebære at begivenheden nødvendigvis
indtræffer. Studier udført at postpositivister indebærer dermed at identificere og vurdere
præmisserne for en given begivenhed. De generelle elementer i den post-positivistiske
filosofi indeholder: [Cresswell, 2014]

• Den absolutte sandhed eksistere ikke.
• Research er en proces, hvor påstande etableres og forstærkes eller bortkastes.
• Data, beviser og rationelle overvejelser former viden.
• Research søger at udvikle relevante, sande udsagn, som beskriver relationer.
• Objektivitet er essentiel element i kompetent forskning.

Erkendelsesprocessen kan skematisk udtrykkes som følger

P1 −→ TT −→ FE −→ P2 (1.1)

Hvor −→ angiver retningen i processen.

Erkendelsesprocessen starter med problemerkendelse (P1), hvorefter problemet søges løst
ved hjælp af tentativ teori (TT ), som kan indebære alt fra en mindre hypotese til en
omfattende teori. Herefter vil man søge at eliminerer fejl i den tentative teori gennem
fejl-elimination (FE), som typisk sker på baggrund af forskellige former for empirisk
testning. I nogle tilfælde vil processen fører til at problemet løses til tilfredshed, men
typisk vil problemet ikke blive løst endegyldigt, men danner i stedet grundlag for en ny
problemstilling (P2), såfremt der er nået en form for erkendelse f.eks. ved at be- eller
afkræfte noget af den viden som vi troede vi havde under formuleringen af P1. Erkendelse
ved den post-positivistiske filosofi starter og slutter altså med problemer og viden opnås

Side 3 af 108



Kapitel 1. Metodologi

ved at forsøge at finde løsninger på problemer og derefter teste dem. [Fuglsang et al., 2013]

1.2 Research design

Studiet adopterer en ’concurrent mixed-method’ fremgangsmåde, som indebære en kom-
bination af kvantitative og kvalitative elementer. Som det angives på figur 1.1 består
nærværende undersøgelse af data fra tre forskellige medier, herunder observationer, statis-
tisk analyse samt litteraturstudie. Denne kombination af data fra forskellige medier
understøtter et stærkt videnskabelig fundament. [Cresswell, 2014]

Litteratur studie

ObservationerStatistisk gruppering 

Afsnit 1.3

Afsnit 1.4.1Afsnit 1.2.1 & 1.4.2

Sekundære 

kilder 

Kvantitativ Kvalitativ

‘Concurrent

Mixed

Method’

Figure 1.1: De respektive datakilder med reference til uddybende afsnit.

1.2.1 Indhentning af kvantitative data

De kvantitative data, som er indeholdt i nærværende undersøgelse består dels af en
spørgeskemaundersøgelse, se afsnit 1.4.2 og dels en analyse af en række udbudte bygge- og
anlægsprojekter fra den interne bygherrerådgivning.

De udbudte bygge- og anlægsprojekter anvendes med henblik på at etablere konsensus om
den indkomne kvalitetssikringsmateriale, se afsnit 4.3. Projekterne er indhentet gennem
en eksten elektronisk udbudsplatform med licitationsdato som fælles søgekriterie. Alle
projekter med licitationsdag mellem d. 01.01-2016 og d. 30.06-2017 blev udtaget, hvilket
mundede ud i samlet 44 projekter. Grundet det faktum, at søgekriteriet er licitationsdagen
er alle 44 sager ikke afsluttet, dog fandtes d. 01.02-2018, at 19 sager er komplet afsluttet.
Af disse 19 sager fandtes 6 sager, hvor der var indleveret kvalitetssikringsmateriale.

Søgekriteriet blev fastsat med henblik på at anvende de muligheder, som den eksterne
udbudsplatform stiller til rådighed i forhold til at finde tidligere projekter og samtidig
projekter af nyere dato.
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1.3 Litteratur studie

1.2.2 Indhentning af kvalitative data

De kvalitative data, som er indeholdt i nærværende undersøgelse består hovedsageligt af
observationer se afsnit 1.4.1, men ligeledes en workshop afholdt sammen med den interne
bygherrerådgivning, se afsnit 1.4.1.

1.3 Litteratur studie

En del af den data, som understøtter nærværende projekt er udtaget gennem sekundære
kilder på baggrund af et litteratur studie, som anvist på figur 1.1. En komplet gennemgang
af litteratur studiet kan findes i appendix A. På tabel 1.1 ses et overblik over resultatet af
litteratur studiet.

Table 1.1: Samlet overblik over indeholdte kilder i nærværende undersøgelse, fundet på baggrund
af litteratur studiet.

Emne Kilder
Proces optimering [Lindhard og Larsen, 2016] [Stentoft Arlbjørn, 2011]

[Volker, 2010] [Ballard, 2002] [Koskela, 1993]
[Shamah, 2013] [Lundberg og Bergman, 2017]
[Ussing og Wandahl, 2012] [Lepak et al., 2007]
[Julien og Tjahjono, 2009] [Bicheno, 2004]
[Rokeach, 1973] [Andersson et al., 2006]
[Womack og Jones, 1996] [Womack et al., 1990]

Offentlig indkøb [Yu et al., 2013] [Ussing, 2008] [Steinicke, 2002]
[Hamer, 2016] [Fabricius og Offersen, 2006]
[Treumer, 2016] [Lundgaard Hansen og Offersen, 2016a]
[Vorgod og Böwadt, 2017]

Transaktionsomkostninger [Carbonara et al., 2016] [Rosenberg Hansen et al., 2017]
[Oyegoke et al., 2009] [Dahlman, 1979]
[Li et al., 2014] [Guo et al., 2016]
[Williamson, 1975] [Casson, 1994]
[Lingard et al., 1998] [Whittington, 2008]

Udbudsmateriale [Ebbesen og Ussing, 2007].

Ydemere bidrager offentlige publikationer som analyser fra relevante ministerier, herunder
Transport-, Bygnings- og Boligministeriet, Økonomi- og Indenrigsministeriet, Finans-
ministeriet og Erhvervsministeriet. Samt publikationer fra interesseorganisationer som
Dansk Byggeri, dog med det forbehold, at interesseorganisationer nødvendigvis har deres
medlemmers egne interesser i fokus. [Kumar, 2014]

1.4 Metoder

Nedenstående gennemgang indeholder metoder, som er indeholdt i nærværende undersøgelse
både med henblik på at indsamle forskellige data og analysere disse.
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Kapitel 1. Metodologi

1.4.1 Case studie

Med det formål at etablere kendskab til udbudsprocessen og udførelsen de facto inderholder
nærværende studie et ’case studie’, som omringer Hjørring Kommunes interne bygherreråd-
givning. For på denne måde at tilegne viden omkring hvordan og hvorfor processen og
aktiviteterne indeholdt heri, ser ud som det gør. Case studier er ofte blevet kritiseret på
baggrund af manglende validitet og pålidelighed herunder researcherens egen bias [Yin,
2009].

Af samme årsag består nærværende undersøgelse af data triangulering som anvist på figur
1.1, hvor ’case studiet’ udgør de observationer, som er indeholdt i opgaven. ’Case studiet’
udgør ligeledes en del af den den statistiske gruppering eftersom en del af de projekter, som
er omtalt i afsnit 1.2.1 stammer fra den interne bygherrerådgivning. Hvorfor der jævnfør
teorien er tale om et ’embedded mulitple-case design’, hvor den samme ’case’ underholder
flere underenheder som der ligeledes er belæg for at analysere [Yin, 2009].

Observationer

En del af den primære kvalitativ data er fundet på baggrund af observationer fra den
interne bygherrerådgivning, hvor undertegnede har deltaget i den daglige drift i ansæt-
telseslignede forhold fra d. 22-08-2016 til og med d. 24-05-2018. Af samme årsag er
observationerne gjort i det naturlige miljø med undertegnede som en aktiv ressource i den
interne bygherrerådgivnings aktiviteter. De resterende medlemmer i bygherrerådgivningen
var ligeledes gjort bekendt med nærværende undersøgelse ved projektets start.

Ved anvendelse af observationer skal man ligeledes være opmærksom på researcherens
egne bias i forhold til at være upartisk og objektiv. Ydermere skal der tages stilling til
’Hawthorne effekten’, som handler om, at en individ eller en grupper handler anderledes
end ellers fordi observationen finder sted. [Kumar, 2014]

Workshop

Den 08-02-2018 afholdte den interne bygherrerådgivning en opgave workshop på 8 timer som
havde til formål at identificere, hvilke aktiviteter, som er en del af bygherrerådgivningens
hverdag. Billeder af resultatet findes i appendix B.

Workshoppen blev etableret med hjælp fra ledelsen og alle ansatte i den interne bygher-
rerådgivning var deltagende. Alle deltagere fik udleveret en tusch og en pakke post-it sedler,
hvorefter de blev bedt brainstorme af flere omgange ud fra nedenstående hovedspørgsmål.

• Hvordan kommer opgaverne ind?
• Hvordan løser vi dem?
• Hvilke opgaver laver vi?
• Hvilke aktiviteter indeholder løsningen?

Efterfølgende blev alle post-it sedlerne hængt op på statisk papir på væggen med henblik
på at skabe relation mellem de enkelte aktiviteter. Resultatet af arbejdet munder ud i
analysen i afsnit 4.2
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1.4.2 Survey

Den sidste primære datakilde i nærværende undersøgelse består af en spørgeskemaun-
dersøgelse, som har til formål at skabe et mere generelt billede af de elementer, som er
indeholde i udbudsprocessen modsat et case studie. En komplet gennemgang af spørgeske-
maundersøgelsen kan findes i appendix C.

Spørgeskemaundersøgelsen har til formål at indrage erfaringer fra både bydende og udby-
dende organisationer på tværs af landet med henblik på at komplettere de observationer,
som er gjort i forbindelse med case studiet og den litteratur, som er fundet gennem litteratur
studiet.

Der er valgt at udføre end spørgeskemaundersøgelse frem for adskillige interviews eftersom
den ressourcemæssige byrde for at skabe et grundlag, som repræsenterer landet vil være
for tung i forhold til den deadline, som foreligger på projektet. [Kumar, 2014]

1.4.3 PESTEL

PESTEL analysen indrager 6 faktorer med henblik på at analysere makro-miljøet herunder
politisk, økonomisk, sociale, teknologiske, bæredygtige og juridiske. Modellen anvendes
i sin oprindelige form med henblik på at udarbejde en omfangsrig analyse af de ikke
markedsmæssige indvirkninger, som omringer udbudsprocessen. Især ved offentlige myn-
digheder er disse miljøfaktore en nødvendig del af hverdagen, hvorfor omfanget af disse
nødvendigvis må kortlægges med øje for at sikre den nødvendige hensynstagen på et oplyst
grundlag ved en gennegang af udbudsstrategi. [Johnson et al., 2017]

Den eksterne miljø analyse fokusere i høj grad kun på de ikke markedsmæssige elementer,
herunder PESTEL, da disse i højere grad henvender sig til en offentlig instans, hvorimod de
markmedsmæssige analysemodeller som ’five-forces’ er modeller som i højere grad bidrager
med indsigt i konkurrencen mellem virksomher omkring ressourcer og markedsandel, hvilket
ikke på samme måde er relevant i offentlig regi.

1.4.4 Ressourcebaseret analyse

Den interne analyse udføres med inspiration fra Grant [1991], som har udarbejdet en
ressourcebaseret fremgangsmåde til strategisk analyse. Metoden er et praktisk redskab,
der går ud på, at først og fremmest identificere organisationens ressourcer og kompetencer
med henblik på at udnytte de konkurrencemæssige fordele organisationen måtte have med
henblik på at formulere disse i en strategi. Sluttelig efter tid identificeres de huller mellem
ressourcerne og strategien med henblik på at udvikle organisationen kontinuerligt. [Grant,
1991]

Den interne analyse i dette studie indrager identificering af ressourcer og kompetencer,
samt identificering af eventueller huller i allerede formuleret strategi i forhold til de
identificerende ressourcer og kompetencer. Dog indrages ikke de dele, som omhandler at
udnytte de konkurrencemæssige fordele eftersom dette ligeledes bliver markedsmæssigt
med øje for at distancerer organisationen fra konkurrenterne på markedet, hvilket ikke er
relevant for en kommune i Danmark, som ikke har til formål at konkurrere med det private
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marked.

1.4.5 Aktivitetsmapping

For at kunne analysere den interne bygherrerådgivnings opgave proces og aktiviteter, som
blev kortlagt under workshoppen beskrevet i afsnit 1.4.1, indføres elementer fra ’Swim Lane’
princippet [Kim et al., 2005], hvor den horisontale bane repræsenterer bygherrerådgivnin-
gens aktiviteter og de vertikale baner repræsenterer en gruppering i forhold til opgavens
stade gennem processen. Aktivitetsmappen er lavet gennem Microsoft Visio ud fra den
logik repræsenteret af Julien og Tjahjono [2009], som fastlægger at visualisering af en
organisations aktiviteter bevirker positive ændringer.

1.4.6 SWOT

For at opsummere den interne og eksterne analyse udarbejdes en SWOT-analyse, som
kombinere de styrker og svagheder, som er fundet i den interne analyse med de muligheder
og trusler, som er fundet i den eksterne analyse. Formålet med en SWOT-analyse er at
finde elementer fra analyserne, som bør arbejdes videre med. [Johnson et al., 2017]

På baggrund heraf opstilles SWOT-analysen som grundlag for formuleringen af problem-
stillingen.
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Opgaveløsninger i det offentlige indenfor bygge- og anlægsbranchen er i høj grad
konkurrenceudsat, hvorfor en stor del af opgaverne tildeles gennem udbud. Af
samme grund skal denne proces være optimeret således ressourcespild mindskes,
både for de offentlige myndigheder, samt private aktører. Dette kapitel vil gennemgå
størrelsesorden på konkurrenceudsættelse i det offentlige samt definere begrebet
udbud, som en metode til indhentning af tilbud. Med det formål at analysere
muligheder for at optimerer udbudsprocessen indenfor de rammer, som er opstillet
gennem lovgivningen samt det politiske engagement senere i projektet. Følgende
projekt er tilvejebragt gennem et samarbejde med Hjørring Kommune, hvorfor dette
kapitel vil indeholde en kort gennemgang af kommunen.

2.1 Introduktion

Indkøb af varer, tjenesteydelser og bygge- og anlægsarbejder i offentlig regi i Danmark er
reguleret gennem dansk og europæisk lovgivning. Lovgivningen foreskriver hvilke proce-
durer, som skal anvendes ved forskellige indkøb reguleret på baggrund af tærskelværdier og
bestemte betingelser. En del af disse procedurer indebærer at etablere konkurrence om de
offentlige opgaver. Konkurrenceudsættelse involverer, at offentlige opgaver bringes i udbud,
hvorved især prisen testes på markedet. Samtidig er det et centralt element i forhold til at
sikre effektivisering, kvalitetsudvikling og innovation i opgaveløsningerne.

Udbudsreglerne blandt andet er med til at sikre, at der skabes gennemsigtighed om
ordregiveres indkøb og testes, om offentlige opgaver løses bedst til prisen. [Hamer, 2016]
Herudover er hensigten med udbudsreglerne at disse skal hindre en tilbøjelighed fra
den offentlige myndighed til at lade sig lede af hensyn til lokale aktører, som ikke er
markedsmæssige forankrede. F.eks. at den offentlige myndighed antager tilbud fra lokale
aktører frem for andre, hvis tilbud burde have været antaget. [Fabricius og Offersen, 2006]
[Erhvervsministeriet, b]

I 2016 udgjorde den samlede værdi af de opgaver, som det var muligt at konkurrenceudsætte
af staten, regionerne og kommunerne godt 400 mia. kroner. Heraf udgjorde det faktiske
konkurrenceudsatte godt 103 mia., hvilket svarer til en konkurrenceudsættelsesgrad på
25,8 pct.

I forhold til det kommunale arbejde med konkurrenceudsættelse, udsatte danske kommuner
i 2016 for 63 mia. kr., hvilket svarer til en konkurrenceudsættelsesgrad på på knap 27
pct. Dette efterlader et stort potentiale til at forbedre denne i fremtiden, hvilket ligeledes
underbygges ved at betragte forskellen mellem de forskellige kommuner. Hvor Gribskov
Kommune på Nordsjælland var den kommune i 2017, som konkurrenceudsatte flest opgaver
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og opnåede en konkurrenceudsættelsesgrad på godt 50 pct., hvorimod de laveste kommuner
ligger på omkring 20 pct. [Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen, 2017a]

Den kommunale opgaveportfølje variere bredt og indeholder bl.a. opgaver, som omfat-
ter vedligehold af grønne område og kommunale bygninger, men også opgaver indenfor
ældreplejen og beskæftigelsesområdet. Som nævnt ovenfor varierer konkurrenceudsættelseg-
raden bredt mellem de enkelte kommuner og selvom opgaveporteføljen er meget ensartet
er forskellen kun blevet større indefor de sidste 10 år. [Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen,
2017b]

I forhold til bygge- og anlægsbranchen konkurrenceudsætter kommunerne generelt størst-
edelen af de udbudsmulige [Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen, 2017a]. Samtidig viser
nøgletal fra 2017 fra økonomi- og indenrigsministeriet at udgifter til bydudvikling, bolig-
og miljøforanstaltninger, samt transport og infrastruktur i gennemsnit udgør godt 156 mill.
kr. pr. kommune, hvor en del af disse udgifter er bundet op på opgaver, som udbydes til
byggeindustrien i Danmark.

Ovenstående indikerer i høj grad, at de offentlige myndigheder investerer store summer
på opgaveløsninger, som varetages af de private. En del af disse konkurrenceudsættes
gennem udbud, hvorfor udbudsprocessens og dens indhold er yderst relevant i forhold til
at gennemføre en succesfuld opgaveløsning.

2.2 Hvad er udbud

Udbud, herunder licitation defineres ved, at en opgave udbydes således, at flere opfordres
til inden samme prædefinerede tidspunkt og på identisk udbudsgrundlag eller ud fra fælles
mindstekrav at give bindende tilbud eller at give tilbud om at indgå i et forpligtende
samarbejde om en bygge- og anlægsopgave. Herunder findes grundlæggende to typer af
licitation, offentlig og begrænset. Ved offentlig licitation rettes opfordring til at byde til en
ubestemt kreds gennem offentlige medier. Ved begrænset licitation rettes opfordring til at
byde direkte og alene til dem fra hvem tilbud ønskes. [Erhvervsministeriet, a]

Gennemførelse af et offentligt udbud involverer en lang række processer herunder udarbe-
jdelse af udbudsmaterialet. Udbudsmaterialet er i udbudsloven defineret ved de dokumenter,
som ordregriver udarbejder eller henviser til for at beskrive eller fastlægge elementer i et
udbud eller en procedure for tildeling af en offentlig kontrakt. [Erhvervsministeriet, b]

Udbudsmaterialet eller udbudsgrundlaget består af en række dokumenter herunder udbuds-
bekendtgørelse, tekniske specifikationer, beskrivende dokument(er), foreslåede kontrakt-
betingelser, oplysninger om almindeligt gældende forpligtelser, samt eventuelle supplerende
dokumenter. Disse dokumenter bør være så kortfattet og komprimeret som muligt. Et
stramt, velprioteriet udbudsmateriale med fokus på det væsentlige understøtter højere
kvalitet af tilbuddene og samtidig er det ordregiver, som har det fulde ansvar for, at
udbudsmaterialet er klart og entydigt. [Lundgaard Hansen og Offersen, 2016b]
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2.3 Hjørring Kommune

Hjørring kommune er en af Danmarks 98 kommuner og dækker over godt 900 kvadratkilo-
meter i det nordøstlige Vendsyssel. Landkommunen er med sine godt 65 tusinde indbyggere
den anden største kommune i Region Nordjylland, hvor Aalborg Kommune er den største
og Frederikshavns Kommune er den tredje største.

2.3.1 Organisation

På figur 2.1, ses et forsimplet organisationsdiagram over Hjørring Kommune. Organisationen
er opbygget af 5 forvaltninger, som er under ledelse af de respektive forvaltingsdirektøre og
støttet af de respektive stabsfunktioner.

Borgmester

Kommunaldirektør

Økonomi- og 
arbejdsmarkedsdirektør

Teknik- og miljødirektør
Sundhed-, ældre og 

handicapdirektør
Børn- og 

undervisningsdirektø

Borgerservice

Arbejdsmiljø og 
MED

IT og telefoni

Boremesterkontor
et

Økonomi og 
personale

Jobcenter Plan og udvikling Intern Service

Erhverv og borger

Strategi og udvikling

Drift

Administration og 
service

Stab og myndighed

Sundheds- og 
ældrekontoret

Handicapkontoret

Skole- og 
dagtilbudsområdet

Børne- og 
familieområdet

Administration og 
udvikling

Kommunaldirektøren

Økonomi- og 
arbejdsmarkedsforvaltningen

Sundheds-, ældre- og 
handicapforvaltningen

Teknik- og miljøforvaltningen

Børne- og 
undervisningsforvaltningen

Forvaltningsområde

Figure 2.1: Organisationsdiagram over Hjørring Kommune.

Hjørring kommune er bygget op omkring en decentral økonomistyring, hvorfor hver enkel
forvaltning selv er ansvarlig for deres økonomiske forpligtelser. Hver forvaltning ejer
dermed deres egne materielle anlægsaktiver som de råder over, herunder de respektive
bygningsmasser. Af samme grund er hver enkel forvaltning ansvarlig for vedligehold, til- og
ombygning, nedrivning, samt drift af deres respektive bygningsmasser. Med henblik på at
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at bistå de enkelte afdelinger i de respektive forvaltninger, er der nedsat en bygherrerådgiver
funktion under teknik- og miljøfovaltningens Erhverv og borgerafdeling.

På figur 2.2 ses et organisationsdiagram over teknik- og miljøforvaltningen, hvor det ses, at
bygherrerådgivningen ligger under Team Byggeri, sammen med byggesagsbehandlingen.

Bygherrerådgivningen har til opgave at bistå med tekniske kompetencer indenfor byggeri-
og anlæg, herunder planlægning, projektering og udførelse af projekter for de enkelte
forvaltninger. Ydermere bistår assisterer rådgivningen i udarbejdelse og formulering af
udbudsmateriale samt udførelse af udbudsprocessen.

Teknik- og miljødirektør

Intern Service Erhverv og borger Strategi og udvikling Drift

Team trafik og veje

Team vand og jord

Team byggeri

Team erhverv

Team navigator

Team natur

Team bæredygtig 
udvikling

Team plan- og 
erhvervsudvikling

Naturmødet

Team drift

Administration

Teknisk service

Sindal lufthavn

Veje

Grønne områder

Værksted

Team byggeri

Byggesagsbehandler Bygherrerådgivning

Figure 2.2: Organisationsdiagram over teknik- og miljøforvaltningen.

En detaljeret fremstilling af organiseringen af alle afdelingerne i de respektive forvaltningerne
ligger ud over denne introduktion, men figur 2.2 tjener ligeledes som indikator for størrelsen,
samt kompleksiteten af det samlede organisatoriske system.
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3 Ekstern analyse

For at forstå udbud som koncept, samt hvilke elementer som gør sig gældende ved
udbudsprocessen i offentlige myndigheder udføres en ekstern analyse af miljøet, som
omringer denne proces. Hvorved analysen skal bringe klarhed over hvilke muligheder
de offentlige myndigheder råder over ved etablering af konkurrenceudsættelse. Anal-
ysen er specifikt henvendt til det miljø, som omringer Hjørring Kommune, både som
geografisk område og som organisation.

3.1 Makro miljø

Det eksterne makro miljø analyseres ved hjælp af en PESTEL model, som gennem en
række stikord bevirker til en omfattende analyse af det miljø som omringer organisationen,
herunder politiske-, økonomiske-, sociale-, tekniske-, bæredygtige- og juridiske elementer,
som Hjørring Kommune nødvendigvis må tage hensyn til i deres virke som offentlig bygherre
og organisation. Ydermere se metodeafsnit 1.4.3.

3.1.1 Politiske elementer

Ved betragtning af det politiske miljø, som omringer udbudsprocessen og de organisationer,
som bevæger sig heri findes henholdvis en lokalt politisk miljø, bestående af de strategier
og rammer udstukket af den lokal politiske organisation med retningslinjer gældende for
lokalområdet, herunder Hjørring Kommune, og et nationalt politisk miljø, som udstikker
retningslinjer for hele landet generelt.

Det politiske miljø generelt er i høj grad præget af valgperioder af 4 år, som både gælder
folketingsvalg og kommunalvalg. Af samme grund bliver miljøet meget varierende alt efter,
hvilke politikkere, som bliver valgt ind og deres interesseområder.

Nationalt politisk

Som nævnt i afsnit 2.1 er konkurrence om offentlige opgaver en central drivkraft i forhold
til at sikre effektivisering og innovation i opgaveløsningen, samtidig blev der i 2016 skabt
konkurrence om opgaver for godt 103 milliarder kroner på nationalt plan, hvilket bevirker
en hvis grad af politisk bevågenhed. [Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen, 2017a] Den
politiske bevågenhed omkring udbud og dertilhørende processer giver sig især til kende
ved Konkurrence og Forbrugerstyrelsen, som er en styrelse under Erhvervsministeriet, som
har til formål at bidrage til mere velfungerende markeder, vækst og høj forbrugervelfærd
i Danmark. [Regeringen, 2017] Konkurrence og forbrugerstyrelsen arbejder indenfor
forskellige elementer og på tværs af alle brancher, men specielt relevant for udbudsprocessen
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og Hjørring Kommune er deres arbejde med udbudsloven og bidrag til ny politik på det
konkurrence- og forbruger politiske område, samt opsporing af karteldannelse. [Konkurrence-
og Forbrugerstyrelsen, 2016b]

Indenfor de seneste 5 år har det politiske arbejde indenfor konkurrenceudsættelse medført
den første danske udbudslov, som blev offentliggjort ultimo 2015 Erhvervsministeriet [b], se
afsnit 3.1.6. Med udbudsloven kom en lang række nedskrevne muligheder for etablerer et
samarbejde baseret på fleksible aftaler, hvilket bevidner en hvis opmærksomhed rettet på
at skabe effektiv konkurrence gennem dialog, samt forsat udvikling på de muligheder, som
i dag findes for konkurrenceudsættelse i Danmark. [Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen,
2016a]

Ydemere skyldes den politiske bevågenhed ligeledes det offentliges rolle som bygherre
gennem en lang række projekter gennem Transport-, Bygnings- og Boligministeriet, som
blandt andet råder over Banedanmark og Vejdirektoratet, som er nogle af de helt store
offentlige bygherre, hvorved disse udstikker kursen for innovation for en bygherres ageren
i byggevirksomhed. Endvidere gennem Transport-, Bygnings- og Boligministeriet findes
Trafik-, Bygge- og Boligstyrelsen, som har myndighed til at udgive lovgivning indenfor
trafik-, transport-, bygge-, og boligområdet.[Regeringen, 2017]

Trafik-, Bygge- og Boligstyrelsen er blandt andet ansvarlig for det danske bygningsreglement,
som de seneste år har gennemgået en lang række ændringer herunder den seneste udgave
BR18, som endeligt træder i kræft d. 30. juni 2018[Trafik- Bygge- og Boligstyrelsen].
Blandt ændringerne er der kommet en øget opmærksomhed på dokumentation og på
mangelende viden omkring funktionaliteten af nye tekniske installationer i byggeriet,
hvorfor funktionsafprøvning af nye tekniske anlæg er sat som krav.

Lokalt politisk

Den lokalpolitiske organisation i Hjørring kommune er bygget op af 5 forvaltninger listet
herunder, ydemere se tidligere afsnit 2.3.1:

• Arbejdsmarkedsforvaltningen
• By, Kultur og Erhverv
• Teknik- og Miljøforvaltningen
• Sundhed-, Ældre- og Handicapforvaltningen
• Børn- og Undervisningsforvaltningen

Hvert af de enkelte forvaltninger er bistået af et udvalg, som er sammensat af en række valgte
byråds-politikkere, som udstikker rammerne i forvaltningen. Grundet en decentraliseret
økonomistyring i Hjørring Kommune ejer de enkelte forvaltninger selv deres bygningsmasse,
hvorfor disse selv er ansvarlige for den drift og vedligehold, som hertil medføre. Hvilket
betyder, at ved byggeprojekter står forvaltningen som bygherre og træffer dermed de
endelige afgørelser på baggrund af den vejledning, som er optaget gennem den interne
bygherre rådgivning, som har sæde under Teknik- og Miljøforvaltningen. Hvorved Teknik-
og Miljø udvalget er den nærmeste myndighed i Hjørring Kommune, som tager stilling
til de ubudstekniske procedurer. I 2012 godtkendte udvalget en fælles udbudsstrategi,
som lægger retningslinjerne for proceduren i den interne bygherrerådgivning disse er
dog ikke sidenhen blevet revideret, selvom den nye udbudslov bragte flere muligheder i
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forhold til dialogbaseret udbud herunder både udbud med forhandling samt dialog med
markedet. [Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen, 2016a] Ydermere er den lokal politiske
holdning at konkurrenceudsættelse af opgaver i Hjørring Kommune skal tilgodese de lokale
leverandører i det omfang det er muligt jævnfør de lovmæssigheder, som ligger indenfor
udbudlovgivningen. Denne prioritering er nærmere omtalt i afsnit 7.3

Opsummering af de politiske elementer:
• Stor politisk bevågenhed rettet mod at skabe effektiv og fair konkurrence

gennem lovmæssige reguleringer, som er under konstant udvikling.
• De offentlige bygherre som trendsættere for byggeriet.
• Lokal politisk strategi for udbudsproceduren i Hjørring Kommune, som ikke

er revideret siden vedtagelsen i 2012.
• Lokal politisk holdning, som indebære at tilgodese det lokale marked ved

konkurrenceudsættelse.

3.1.2 Økonomiske elementer

Effektiv konkurrence kan fremme produktivitet og innovation i opgaveløsningen og dermed
bidrage til velstandstigninger i samfundet. Et svagt konkurrencepres kan give udslag i
generelt højere priser, samt lavere produktivitet. I en analyse af konkurrencesituationen i
dansk byggeri udført af DAMVAD fra 2013, peger på at konkurrencen i Danmark siden
2007 er blevet bedre, hvilket de blandt andet begrunder med en negativ konjunkturud-
vikling fra 2007 til 2011. De begrunder med den logik, at en negativ konjunktur, hvor
udbuddet mange steder overstiger efterspørgslen, bevirker gunstige forhold for en stigning
af konkurrencenivauet Damvad Analytics [2013].

En konjunkturanalyse fra Danmarks Statistik [Selntø og Eriksen, 2018] viser, konjunk-
turindikatoren for bygge og anlæg rammer nul i januar 2018, hvor den lå på samme niveau
tilbage i januar 2008, hvorefter den faldt til minus 50 i 2009. Herudfra kan vurderes at
bygge og anlægssektoren de seneste år har gennemgået en positiv konjunktur udvikling
Sammenholdt med en analyse udført af Dansk Byggeri og Deloitte Dansk Byggeri og
Deloitte [2016], som forudser øget aktivitet i de kommende år i byggebranchen, hvorved ud
fra ovenstående logik opmærksomhed i fremtiden bør rettes mod at sikre, at konkurrenceni-
vauet i byggeriet ikke falder, med en stigning af det generelle prisniveau af industrien som
effekt.

Betragtes den samlede konkurrenceudsættelse i staten, region og kommunerne, som i
2016 svarede til en konkurrenceudsættelsesgrad på 25,8 pct. er denne siden 2015 steget
marginalt med 0,2 pct. point. Hvilket svarer til, at i 2016 konkurrenceudsatte de offentlige
myndigheder opgaver for godt 103 mia. kr., hvor værdien af de mulige opgaver for
konkurrenceudsættelse udgjorde godt 400 mia. kr.

Dette giver dog ikke det reelle billede af mulige opgaver, som kan varetages af bygge- og
anlægsbranchen, eftersom konkurranceudsættelsesgraden er bestemt ud fra mulige opgaver
som kan konkurrenceusættes, hvilket svarer til alle opgaver, som varetages af det offentlige,
som ikke indbefatter myndighedsopgaver som f.eks. forsvaret og politi.

Betragtes i stedet potentialet for yderligere konkurrenceudsættelse, hvor opgaven skal
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varetages af aktører fra bygge- og anlægssektoren. Er der for staten har mulighed for at
fokuserer yderligere på Facility Management. Regionernes potentielle udbud af opgaver
ligger hovedsagelig indenfor sundhedsområdet. Indenfor kommunerne ligger størstedelen
af potentielle opgaver indenfor sociale opgaver og beskæftigelse, hvofor der ikke forventes
markant større pulje af opgaver indenfor for bygge- og anlægssektoren i nærmeste fremtid
end hvad der er set hidtil fra de regionale- og kommunale myndigheder. [Konkurrence- og
Forbrugerstyrelsen, 2017a]

Opsummering af de økonomiske elementer:
• Stigende konjunktur udvikling, som kan have en ugunstig virkning på konkur-

renceniveauet.
• Generelt udbydes hovedparten af offentlige opgaver indenfor bygge- og an-

lægssektoren.

3.1.3 Sociale elementer

De offentlige ordregivere er, med hjemmel i finanslovaftalen 2013 og aftalerne om kom-
munernes og regionernes økonomi 2014, forpligtet til at overveje sociale klausuler om
uddannelse- og praktikaftaler i relevante offentlige udbud jævnfør et "følg eller forklar"-
princip.

Ved relevante udbud forståes:

• »Bygge- og anlægskontrakter, hvor kontrakten udføres i Danmark, og har en varighed
på minimum 6 måneder og en kontraktværdi på mindst 10 mio. kr. ekskl. moms
og/eller en lønsum på 4 mio. kr.« [Breu et al., 2008]

• »Tjenesteydelseskontrakter, hvor kontrakten udføres i Danmark, og har et driftse-
lement (fx rengøring eller kantinedrift), en varighed på minimum 6 måneder og en
kontraktværdi på mindst 10 mio. kr. ekskl. moms og/eller en lønsum på 4. mio. kr.«
[Breu et al., 2008]

Sociale klausuler, som indskrives i udbuddet skal være angivet i udbudsmaterialet, samt
være forbundet til kontraktens genstand. Ydermere skal kravet overholde principperne om
ligebehandling, gennemsigtighed og proportionalitet.

Såfremt ordregiver ved relevante udbud fravælger brugen af en social klausul om uddannelses-
og praktikaftaler, må ordregiver nødvendigvis forklare grunden hertil, som skal fremgå af
dennes hjemmeside. [Breu et al., 2008]

Hjørring Kommune indgik den 2. maj 2014 en frivillig partneskabsaftale med Dansk Byggeri
og EUC Nord, hvor samarbejdet har til formål, at flere unge påbegynder og gennemfører en
uddannelse inden for byggefagene. Herved erstatter partnerskabsaftalen brugen af sociale
klausuler på bygge- og anlægsområdet idet det antages, at partnerskabsaftalen vil bidrage
til oprettelsen af de nødvendige elev- og praktikstillinger. Aftalen er offentliggjort på
Hjørring kommunes hjemmeside Hjørring Kommune [2014].

Ydermere har Europa-Kommisionen defineret en række emner, udover beskæftigelse,
hvor social ansvarlighed fra ordregiver kan spille en væsentlig rolle, herunder: [Europa-
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Kommissionen, 2011]

• Arbejdsmarkedstandarder
• Arbejdsmiljø
• Anstændig løn
• Ligestilling

Ovenstående kan ligeledes tænkes indarbejdet i sociale klausuler, så længe disse følger
principperne nævnt ovenfor.

Et andet socialt element indenfor byggeri- og anlæg, som bevirker miljøet er social dumping.
Social dumping betegner forhold, hvor udenlandske lønmodtagere har løn- og arbejdsvilkår
under sædvanligt dansk niveau, hvor sædvanlig dansk niveau referer til forhold under
relevant overenskomst for det pågældende område. Med udgangspunkt i en rapport fra
Udvalget om modvirkning af social dumping [2012], er bygge- og anlægsbranchen et område
som hidtil har været udsat for social dumping. Ved modvirkning af social dumping
betragtes ligeledes nogle af de elementer fra Europa-Kommisionen som er listet ovenfor.

Som mulige tiltag for at forhindre social dumping har udvalget fremlagt en række forslag,
hvor en af disse blandt andet beror på en øget brug af arbejdsklausuler fra offentlige
ordregivere. Herunder fastsættelse af krav om, at kommuner og regioner, som ikke allerede
anvender arbejdsklausuler, på et politiks niveau tager stilling til en eventuel brug af
arbejdsklausuler. [Udvalget om modvirkning af social dumping, 2012]

Social dumping i bygge- og anlægsindustrien tilegner muligheden for opportunistiske
bydende, at ved hjælp fra udenlandsk arbejdskraft, som ikke bliver lønnet efter sædvanlig
dansk niveau, at give tilbud på arbejder til priser, som lægger under sædvanlig dansk
markedspris.

Opsummering af de sociale elementer:
• Sociale klausuler med henblik på at sikre tilstrækkelige elev- og praktikpladser,

samt flexjobs mm.
• Tiltag mod social dumping gennem øget anvendelse af arbejdsklausuler og

medanansvar.
• Opportunistiske bydende, som udnytter social dumping.

3.1.4 Tekniske elementer

Udvikling af tekniske løsninger i byggeriet har været i centrum de seneste årtier. Siden
starten af 2000’erne har der været en udvikling af konceptet Building information Modelling
(BIM), i bygge- og anlægsbranchen. I dag udvikler stort set alle større AEC virksomheder
videre med BIM teknologien og har det i mere eller mindre grad implementeret som en
del af deres organisation. BIM er en teknologi både baseret på udvikling af teknologiske
redskaber, samt nytænkning af byggeriets processer.

Med BIM teknologien udarbejdes en mere præcis digital bygningsmodel. Når denne
objektbaseret model er komplet vil den indeholde oplysninger, som skal anvendes ved
byggeriets udførelse, fremstilling af materialer, samt udbud. Udbud på baggrund af en
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BIM model sætter et højt detaljeringsniveau, med henblik på at skabe detaljeret udbud på
baggrund af materialemængder indeholdt i kontrakten. BIM modellen bliver dermed en
stor del af kontraktens genstand, idet fordi den er objektbaseret indeholder geometrier,
specifikationer mm. for de enkelte bygningsdele. [Eastman et al., 2011]

Ydemere forefindes en IKT-bekendtgørelse [Transport- Bygnings- og Boligministeriet, 2013],
som finder anvendelse ved offentlige bygge- og anlægssager reguleret gennem tærskelværdier.
IKT-bekendtgørelsen forudsætter at bygherren stiller krav om, at indkomne forslag omfatter
digitale, objektbaserede bygningsmodeller samt visualiseringer. Ydermere skal bygherre
stille krav til, at der ved udbud af byggearbejder benyttes digitalt udbud. [Transport-
Bygnings- og Boligministeriet, 2013]

Selvom BIM er med til at forbedre en lang række processer i byggeriet og er et krav ved
større bygge- og anlægsprojekter med offentlige bygherrer, bringer BIM ligeledes nogle
udfordringer ind billedet. Herunder sammensætning af et projektteam, som understøtter
BIM, samt implementering af konceptet.

Implementering af BIM kræver både det rette udstyr, licenser og undervisning, hvilket
kan vise sig at være en tung byrde for mange små- og mellemstore virksomheder, dermed
kan manglende incitament til at påtage sig den byrde, hvilket kan medføre en ugunstig
virkning på konkurrenceniveauet. Ydermere kræver arbejdet omkring en velfungerende
BIM-model i høj grad samarbejde og indragelse af alle byggeriets parter i et tidligt stadie.
Af samme grund understøtter BIM nødvendigvis ikke et stort antal af fagentrepriser, som
byder ud fra en færdig model udarbejdet af en totalrådgiver. [Eastman et al., 2011]

Opsummering af de tekniske elementer:
• Implementering af BIM i små- og mellemstore virksomheder, kan være ugunstig

for virksomheden idet dette er forbundet med store omkostninger, hvorfor
dette fravælges, hvilket kan have en ugunstig virkning på konkurrencenivauet.

• BIM understøtter nødvendigvis ikke af Design-Bid-Build kulturen.

3.1.5 Bæredygtige elementer

I de senere år er der kommet et stærkt fokus på at sikre en energieffektiv bygnings-
masse i Danmark samtidig med, at bæredygtighed er blevet et ’buzzord’, men hvad er
bæredygtighed?

Bæredygtighed er defineret som et koncept som går ud på at fremtidsikre planeten, herunder
at etablere vilkår af minimum samme kvalitet for planetens fremtidige beboer, som dem vi
selv har haft. Hvilket indebære at forhindre at dræne planeten for dens ressourcer. [Larsen
og Birgisdóttir, 2013]

Energiforbruget til vores bygninger udgør godt 40 pct. af det samlede energiforbrug i
Danmark [Dansk Byggeri, 2017], hertil kommer det sekundære energiforbrug, herunder
transport som følger af bygningens placering. Byggeri, der fra starten er dimensioneret
med henblik på at undgå unødvendige miljøpåvirkninger vil belaste miljøet væsentligt
mindre end dårligt placeret, samt projekteret byggeri, hvorfor fokus må være rettet mod at
skabe mest mulig komfort med mindst forbrug af ressourcer.
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Bæredygtighed bør derfor vurderes ud fra en helhedstænkning af planniveau, bygningsniveau
og bygningsdelsniveau, se tabel 3.1.

Table 3.1: De 3 niveauer vedrørende bæredygtighed i byggeriet. [Larsen og Birgisdóttir, 2013]
Planniveau Bygningsniveau Bygningsdelsniveau
Har til formål at sikre
byboer god livskvalitet

Har til formål at sikre at
bygningen er projekteret
med hensyn til bære-
dygtighed

Har til formål at be-
tragte bygningen i hele
dens livscyklus

Smart planlægning for
at nedsætte transport og
dermed CO2

Indeklima og arbejds-
miljø hænger i høj
grad sammen med drift-
omkostninger

Vurdering af bygnin-
gens miljømæssige og
økonomiske aspekter

Byfortætning er hen-
sigtsmæssig set ud fra et
bæredygtighedsprincip

Fokus må ligge på høj
komfort, lavt forbrug og
reducering af spild og af-
fald

Udfordring er at skabe
sunde byer med stor
tæthed og god natur

Med henblik på at implementere, samt vurdere bæredygtighed i byggeriet er der udviklet
en lang række metoder herunder, men ikke begrænset til: [Larsen og Birgisdóttir, 2013]
[Dansk Byggeri, 2017] [Madsen et al., 2015]

• Building Research Establishment Environmental Assesment Method (BREEAM)
• Leadership in Energy & Environmental Design (LEED)
• Deutsche Gesellschaft für Nachhaltiges Bauen (DGNB)
• Active House
• Survey of Architectural Values in the Environment (SAVE)
• Design Quality Indicator (DQI)
• Totalværdimodellen
• Totaløkonomi LCC, LCA

Nærværende analyse har ikke til formål at gennemgå alle metoder i detaljer, men oven-
stående liste tjener blot som indikator for den store bevågenhed, som hviler på det
bæredygtig byggeri.

Ydemere er der med hjemmel i lov om offentlig byggeri [Transport- Bygnings- og Bolig-
ministeriet, 2011] fastsat en bekendtgørelse vedrørende kvalitet, OPP og totaløkonomi i
offentlig byggeri [Transport- Bygnings- og Boligministeriet]. Bekendtgørelsen fastsætter to-
taløkonomiske vurderinger skal i relevant omfang indgå i beslutningsprocesserne vedrørende
det offentliges byggeri eller byggeri til brug for det offentlige.

Hvorfor så bygge bæredygtigt?

Det giver mening - I et samfund hvor temaer som klimaforandringer, øget befolkningstil-
vækst, samt fokus på ressourceudnyttelse med omsorg for miljøet. Er det netop relevant at
videreføre disse temaer til byggeriet, som netop aftager en stor del af Danmarks samlede
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energiforbrug.

Implementering i byggeriet kræver dog en hvis omtanke eftersom en løsning, som tager
hensyn til totaløkonomi vil have en tendens til at have dyre anlægsomkostninger, men
samtidig billigere driftomkostninger, hvilket giver et reduceret totalforbrug som slutprodukt.
Hvilket i offentlig regi skaber en problemstilling ud fra de årlige budgetter, som anvendes til
drift og vedligehold. Idet renoveringsopgaver trækkes ud fra disse budgetter, som nulstilles
efter hvert år. Af samme grund vanskeliggør dette at finde midler til en større anlægsudgift,
selvom denne totaløkonomisk set er mest gunstig. [Rambøll Management Consulting, 2009]

Opsummering af de bæredygtige elementer:
• Energiforbruget til bygningerne i Danmark udgør 40 pct. af det samlede

energiforbrug.
• Med henblik på at skabe en bæredygtig bygningsmasse må en helhedstænkning,

som tager højde for alle niveauer i byggeriet, nødvendigvis lægge grund for
beslutningstagen.

• Offentlige bygherre er forpligtet til at involvere en totaløkonmisk beslutningspro-
ces i projektering af et byggeri af større skala.

• Anlægsomkostninger anvendt ved et bæredygtigt byggeri vil som udgangspunkt
være større, dog skulle denne investering gerne tilbagebetales under driften.

3.1.6 Juridiske elementer

Konkurrenceudsættelse i det offentlige har siden 1966 været reguleret af en separat lov for
kontraktindgåelse i bygge- og anlægssektoren, licitationsloven Erhvervs- og Vækstministeriet
[1966]. Grundlaget for licitationsloven var en betænkning fra 1963 af licitationskommis-
sionen nedsat af handelsministeriet i 1955. Licitationskommissionen påpegede en række
licitationsproblemer, med uheldige konsekvenser af den omstændighed, at tilbudsafgivning
på bygge- og anlægsområdet i høj grad blev reguleret internt i de respektive organisationer.
[Licitationskommission, 1963]

Efterfølgende i 1972 indtrådte Danmark i det daværende Europæiske Fællesskab, som i
dag går under navnet den Europæiske Union. Året før Danmarks indtræden var der i
1971 gennemført et direktiv om udbud af offentlige bygge- og anlægskontrakter [Hørlyck,
2013]. Et direktiv er en retsakt, som har til formål at implementere EU’s mål i de enkelte
medlemslande og skal gennemføres ved national lovgivning førend disse er gældende, dog
er praksis fra EU-domstolene, at eksisterende national lovgivning bedst muligt fortolkes i
overensstemmelse med vedtagne direktiv.

Op gennem årene vedtog man en række forskellige direktiver, herunder direktiv om
offentlige indkøb i 1976, et særskilt direktiv om offentlige kontrakter vedrørende vand- og
energiforsyning samt transport og telekommunikation og i 1992 kom det første direktiv
vedrørende offentlige tjenestesydelseskontrakter herunder inkluderet kontrakter om tekniske
rådgivning, se figur 3.1.

De 4 direktiver blev i 1993 samlet til kun 2 separate direktiver, herunder forsyningsdirektivet
og udbudsdirektivet. Disse blev ændret i 2004 og igen til daggældende i 2014. Direktiverne
var indskrevet i national lovgivning gennem bekendtgørelse nummer 936 og 937 af d.
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16.09.2004, som begge blev afløst af dagsgældende udbudslov i 2016. [Hørlyck, 2013]

Beslutningen om ændret tilgang til implementering af udbudsdirektiverne i national lov
kom efter et konkurrence politisk udspil fra den siddende regering i oktober i 2012,
som bekendtgjorde kompleksiteten i daværende regelsæt, der udgjorde rammerne for
konkurrenceudsættelse.

Unødvendig kompleksitet i regelsættet kan medføre nedsættelse af konkurrenceudsættelses-
graden, samt forøger omkostningerne forbundet med udbudsprocessen og selve projektet.
[Treumer, 2016]
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 Figure 3.1: Tidslinje over de europæiske forhold i dansk lovgivning.

EU’s udbudsdirektiver tilsigter interesserne i EU, herunder at skabe rum for, at alle
virksomheder i EU her mugligheden for at deltage i konkurrenceudsættelse af offentlige
kontrakter af en vis størrelse uden hensyn til nationale grænser. Hertil bygger EU’s
lovgivning på tre fundamentale principper herunder.

• Ligebehandling
• Gennemsigtighed
• Proportionalitet

I 1991 etableres Klagenævnet for Udbud, med det formål at behandle klager over or-
dregiveres overtrædelse af EUF traktaten og EU’s udbudsdirektiver, idet udbudsregler
udstukket af EU i mange år spillede en yderst tilbagetrukken rolle i forhold til udbud i
bygge- og anlægssektoren. Senere er klagenævnet ligeledes komme til at behandle klager
omhandlende overtrædelse af de senere vedtagne lovgivninger, herunder tilbudsloven og
udbudsloven.

Klagenævnet for Udbud er opbygget således, at bydende som mener at udbudsreglerne
er blevet tilsidesat klager over ordregiver, som i givet fald kan blive ramt af sanktioner,
hvorimod indgivelse af en klage er forholdsvis risikofrit, hvorved systemet er opbygget på
sådan en måde, at det kun er offentlige ordregiver, som kan pålægges sagsomkostninger.
Set i sammenhæng med meget komplicerede udbudsregler, er resultatet heraf en meget
omkostningstung proces, hvor ordregiver nødvendigvis afholder en del udgifter i forbindelse
med udarbejdelse af udbudsmaterialet, samt eventuelle klageomkostninger. [Hørlyck, 2013]
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En af de mere velkendte sager, hvor offentlige ordregiver i Danmark har overtrådt de fastsatte
bestemmelser i EU’s udbudsdirektiver var i sagen om bro over storebælt i 1993 som var en
kontrakt vurderet til 3 milliarder, Hvor Kongeriget Danmark blev sagsøgt af Kommissionen
for De Europæiske Fælleskaber på baggrund af Aktieselskabet Storebæltsforbindelsen
har indbudt til afgivelse af bud på grundlag af en betingelse om, at der i størst muligt
omfang skulle anvendes danske materialer og forbrugsgods, dansk arbejdskraft og materiel.
Velkendt tabte Kongeriget Danmark sagen og de facto dannede sagen præcedens for senere
udbudspraksis i Danmark. [Kommissionen for De Europæiske Fælleskaber, 1993]

Sideløbende med det europæiske arbejde med regulering af rammerne for konkurrenceud-
sættelse, har der ligeledes været et stort arbejde nationalt med de retlige rammer, der
omringer processen, se figur 3.2.
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Figure 3.2: Tidslinje over den nationale lovgivning, som omringer konkurrenceudsættelse.

Som nævnt har konkurrenceudsættelse i Danmark været reguleret af lovgivning siden 1966
af licitationsloven, som gjaldt for al tilbudsgivning, herunder også private bygherre og
entreprenørers indhentning af tilbud, men lovgivningen indebar ingen forpligtelser i forhold
til at gennemføre tilbudskonkurrence.

Efterfølgende på foranledning af boligministeriet, blev der udarbejdet et udbudscirkulær,
som havde til formål at øge den manglende konkurrence på om tilbudsgivning på statslige
og statsstøttede byggerier. I 1985 blev yderligere et cirkulær udarbejdet, som henvender
sig særskilt tilbudsgivning på statslige og statsstøttede byggerier i totalentrepriser, som
ligeledes ikke var reguleret af licitationsloven. De to cirkulære blev i 1989 erstattet af et
samlet udbudscirkulær.

Udbudscirkulærets primære indhold indebar et principielt forbud mod indhentning af
underhåndsbud, idet arbejdet først og fremmest bør udbydes ved offentlig eller begrænset
licitation. Ligeledes indeholdt cirkulæret en bestemmelse om at laveste pris skulle antages
med en klausul, som gjorde det muligt for bygherre at forkaste tilbud, hvor det vurderes, at
den bydende på baggrund af prisen ikke kunne leve op til sine forpligtelser.[Hørlyck, 2013]

I 1968 indførtes en fast pris og tidordning for statslige bygge- og anlægsarbejder, ordningen
er ændret flere gange og senest i 1991, hvor ordningen er formuleret i cirkulære om pris og
tid på bygge- og anlægsarbejder m.v. Ordningen går som udgangspunkt ud på at etablere
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et grundlag for i en givet fastprisperiode på 12 måneder at sikre entreprisesummen ikke
stiger, såfremt der ikke foreligger forhold som kræver regulerbar pris førend de 12 måneder
passeres. [Transport- Bygnings- og Boligministeriet, 1993]

35 år efter licitationsloven blev offentliggjort blev denne erstattet af den første tilbudslov i
2001. Tilbudsloven blev indført i et miljø, hvor der i forvejen var etableret retlige rammer,
hvorved loven bære brag af samskrivninger fra allerede etableret regelsæt, herunder EU
direktiverne, licitationsloven, samt udbudscirkulæret, hvorfor udbudscirkulæret ligeledes
blev ophævet i forbindelse med offentliggørelse af tilbudsloven.

Med hjemmel i tilbudsloven blev der ligledes i 2001 udarbejdet en bekendtgørelse vedrørende
indhentning af tilbud i bygge- og anlægsbranchen, som allerede i 2005 blev erstattet en ny
udgave af tilbudsloven. Tilbudsloven blev igen ændret i 2007, hvor man tilføjet afsnit II
omhandlende vare- og tjenesteydelseskontrakter, som indebære rådgivning. [Hørlyck, 2013]

Lovgivningen i dag

Grundlæggende i dag er konkurrenceudsættelse indenfor offentlige opgaver, som ikke omfat-
ter myndighedsopgaver reguleret gennem to separate lovgivninger, herunder tilbudsloven
[Erhvervsministeriet, a] og udbudsloven [Erhvervsministeriet, b]. Hertil kommer en række
bekendtgørelser, cirkulærer, vejledninger, samt aftalevilkår. Retssystemet i Danmark er
således bygget op, at en lavere retskilde, skal have hjemmel i en højere retskilde, se figur
3.3, [Nielsen og Tvarnø, 2017]

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

LOV

• LOV nr. 1564 af d. 15. dec. 2015 (Udbudsloven)

• LOV nr. 1410 af d. 7. dec. 2007 (Tilbudsloven)

BEK.

• BEK nr. 1179 af d. 4. okt. 2013 (Om kvalitet, OPP og TØ)

• BEK nr. 817 af d. 23. aug. 2005 (Om underhåndsbud)

• BEK nr. 118 af d. 6. feb. 2013 (Om IKT)

CIR.

• CIR nr. 174 af d. 10 okt. 1991 (Om pris og tid)

• CIR nr. 9784 af d. 21 nov. 2003 (Om ændring i pris og tid)

• CIR4H nr. 9471 af d. 30 jun. 2014 (Om arbejdsklausuler)

VEJ.

• VEJ nr. 65 af d. 29 apr. 1993 (Om pris og tid)

• VEJ nr. 9954 af d. 21 sep. 2016 (Om sociale klausuler)

• VEJ nr. 9605 af d. 6. nov. 2013 (Om kvalitet, OPP og TØ)

• Vejledning om udbudsreglerne 1.jan 2016

Figure 3.3: Gældende dansk lovgivning arrangeret efter det danske retssystems retskilde hierarki.

Som anført er konkurrenceudsættelse reguleret gennem to lovgivninger, som operere i
forlængelse af hinanden reguleret på baggrund af en række tærskelværdier, hvorfor der er
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tale om to særskilte typer af udbud, herunder udbud efter tilbudsloven og EU-udbud efter
udbudsloven.

På figur 3.4, ses tærskelværdierne gældende for bygge- og anlægsopgaver i 2018 og 2019,
disse ændres hver andet år [Konkurrence- og forbrugerstyrelsen, 2018]. Ydermere ses det,
at der i lovgivningen er indført en bagatelgrænse ved 300.000kr. hvor der der ikke er
fastsat krav gennem lovgivning. Ved 300.000kr til 3 millioner, fastsætter tilbudsloven
krav omkring underhåndsbud, hvilket er en procedure, som indebære ordregiver indhenter
tilbud, uden at foretage en egentlig licitation, men er forpligtet til minimum at indhente 2
tilbud [Erhvervsministeriet, a]. Opgaver, hvor kontraktværdien anslås til at overstige 3
millioner kroner skal tildeles gennem licitation, enten gennem tilbuds- eller udbudsloven.
Fælles for dem begge er, at uanset de enkelte procedure, som bliver præsenteret i de enkelte
lovgivninger, bygger de alle fundamental på to typer af licitation, herunder begrænset-
og offentlig licitation. Hvor offentlig licitation er defineret ved alle bydende har adgang
til at afgive et bud på det udbudte, hvorimod begrænset udbud indebære en form for
begrænsning af de bydende. Begrænsningen sker enten gennem invitation af de ønskede
bydende eller gennem en prækvalifikation, hvor bydende kan ønske at blive prækvalificeret.
Ordregiver vurderer de bydende ud fra en række forudbestemte kriterier og udvælger et
antal bydende, som gives adgang til at afgive bud. [Lundgaard Hansen og Offersen, 2016b]

0 300.000 3 mill. 41,3 mill.

Tilbudsloven UdbudslovenBagatelgrænse

Figure 3.4: Tærskelværdier gældende for henholdsvis tilbudsloven og udbudsloven ved bygge- og
anlægsopgaver. [Erhvervsministeriet, a] [Erhvervsministeriet, b]

Udbudsloven skaber overordnet gode rammer for konkurrenceudsættelse, men stiller
ligeledes store krav til ordrergiver, virksomheder samt konkurrence og forbrugerstyrelsen
i forhold til at sikre, at alle udbudslovens muligheder bliver udnyttet bedst muligt. En
af ambitionerne med udbudsloven er at minimerer transaktionsomkostninger både for
ordrergiver og bydende aktører, hvilket skal ske gennem udnyttelse af alle facetter af
udbudsloven, hvilket betyder, at ordregiver i højere grad skal planlægge deres udbud på en
ny måde og i højere grad anvende de mere fleksible procedure. [Treumer, 2016]

Opsummering af de juridiske elementer:
• Omfattende historik af den i dag gældende lovgivning, som danner rammerne

for konkurrenceudsættelse i Danmark.
• Lovgivningen i dag er meget omfattende og kompetencekrævende.
• Ordrergiver kan med fordel nytænke deres udbudspolitik med henblik på at

udnytte lovens muligheder til fulde med det formål at reducere transaktion-
somkostninger.
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Nærværende kapitel introducerer det interne miljø ved Hjørring Kommune med
henblik på at kortlægge dels tilgængelige ressourcer og kompetencer hos den interne
bygherrerådgivning, samt de aktiviteter, som omringer den opgaveportefølje, som
arbejdes med. I forbindelse med afsnit 4.2 blev der afholdt en opgaveworkshop,
hvor samtlige ansatte i bygherrerådgivningen deltog med henblik på at kortlægge
processen og aktiviteterne indeholdt, ved de forskellige opgaver, som varetages af
dem, se appendix B og afsnit 1.4.1.

Hjørring Kommune består af en omfattende organisation, som beskrevet tidligere, hvorfor
nærværende analyser kun inddrager bygherrerådgivningen under Teknik- og Miljøforvalt-
ningen, se figur 2.2. Ydermere er analyserne baseret på forfatterens erfaringer gennem
samarbejdet mellem Hjørring Kommune og undertegnede, se afsnit 1.4.1

4.1 Ressourcer og kompetencer

Ressourcer er de aktiver, som organisationer har eller kan påkalde og kompetencer er
hvordan disse aktiver anvendes eller implementeres. I det følgende betragtes bygherreråd-
givningens ressourcer og kompetencer ud fra 3 hovedemner, herunder fysiske, økonomiske
og menneskelige.

Fysiske

Bygherrerådgivningen har flere computer systemer og vidensdatabaser til rådighed, som
anvendes i det daglige arbejde herunder:

1. Mercell.dk
2. Comdia.dk
3. Autocad
4. BYG-ERFA
5. SBi
6. Molio Prisdata

[1] Mercell.dk er et ekstern udbudsplatform, med det formål videreformidle informationer
fra ordregiver til bydende. Bygherrerådgivningen udnytter platformen til at gennemfører
deres udbud fra publicering til tilkendegivelse af tildeling.
[2] Comdia.dk kan på mange måde sidestilles med Mercell.dk, men ved bygherrerådgivnin-
gen bliver platformen udelukkende brugt som leverandørregister og i denne forbindelse til at
inviterer bydende til at afgive bud, såfremt der er tale om underhåndsbud eller begrænset
licitation.
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[3] Autodesk Autocad er det eneste ikke freeware projekteringsværktøj som bygherreråd-
givningen har til rådighed som anvendes dels til skitser til udbudsmateriale, samt myn-
dighedsprojekter og bestillingsarbejder af de enkelte forvaltninger.
[4] og [5] BYG-ERFA og SBi er begge vidensdatabaser som bygherrerådgivningen har til
rådighed og som anvendes til vurdering af bygningsmasser, samt udarbejdelse af udbuds-
materiale i forhold til bygbare løsninger.
[6] Molio Prisdata er et overslagsværktøj, som indeholder byggepriser, som anvendes i
planlægningsfasen når økonomien skal fastsættes.

Økonomiske

Bygherrerådgivningen har som udgangspunkt ingen økonomiske midler til rådighed i
forbindelse med projektmodning, hvorfor udgifter forbundet med diverse tjenestesydelser
skal afholdes af den bygningsejende forvaltning. Ydermere skal ethvert arbejde prisfastsættes
førend arbejdet udføres, hvilket er en mere ressourcekrævende proces ved meget små
opgaver (0-15K DKK), som oftest indebære tjenestesydelser som TV-inspektion, screening
og ingeniørberegninger. Hvilket ligeledes gør sig gældende når pengene til de respektive
projekter skal bevilliges. Set ud fra et tidsmæssigt perspektiv forlænger dette oftest
processen eftersom mange led i organisationen er involveret i at godkende udgifter forbundet
med byggeprojekter.

Menneskelige

Bygherrerrådgivningen består af en gruppe på 6 ansatte med forskellige uddannelsesbag-
grund, se figur 4.1.

Bygherrerådgivningen

Bygningsingeniør

Maskinmester

Arkitekt

Bygningskonstruktør

Figure 4.1: Den interne bygherrerådgivning sorteret efter uddannelseskompetencer.

Hertil bistås gruppen af en jurist, i forhold til både det udbudretslige og entrepriseretslige.
Gruppen varetager opgaver som energioptimering, om- og tilbygning, nybygning og en-
treprenørarbejder.
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Opsummering
• Minimale fysiske ressourcer tilgængelige i forhold til projektering/kontrol af

skitseforslag.
• Vanskelig finansiering af forundersøgelser.
• Medarbejdere med brede uddannelsesmæssige kompetencer.

4.2 Aktivitetskortlægning

Kortlægning af bygherrerådgivningens aktiviteter er udarbejdet på baggrund af fem hoved-
grupper, herunder og med det formål at visualisere bygherrerådgivniningens proces.

• Opgave ind
• Opgave initiering
• Opgaveløsning
• Afslutning
• Opsummering

Nedenstående analyse inddrager elementer fra et ’swimlane’ diagram, hvor de enkelte
baner repræsenterer de respektive hovedgrupper. Nærværende analyse er ligeledes inddelt
i de respektive hovedgrupper, hvor elementer fra det samlede diagram vil blive inddraget.
Diagrammet i sit fulde omfang findes i elektronisk bilag D.2. Ydermere se afsnit 1.4.1 og
1.4.5.

På figur 4.2 findes signaturforklaring, som er gennemgående for diagrammet.

Optimeret aktivitetskortlægning v. bygherrerådgivningen 
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Figure 4.2: Signaturforklaring over aktivitetskortlægning diagrammet.
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4.2.1 Opgave ind

Denne hovedgruppe omhandler de aktiviteter, som er kombineret med de respektive
opgavers vej ind i bygherrerådgivningens projekt portefølje, se figur 4.3

Aktivitetskortlægning v. bygherrerådgivningen 
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Figure 4.3: Aktiviteter relateret til indkomne opgaver ved bygherrerådgivningen.

I dag kommer opgaverne ind gennem 4 forskellige medier, herunder:

• Team mail, som bliver kontrolleret en gang om ugen, hvorefter opgaven bliver
skrevet ind i et Excel dokument med henblik på at blive fordelt på førstkommende
koordineringsmøde, som ligger hver mandag.

• Teamleder, som har modtaget en direkte forespørgsel som enten videresendes direkte
til medarbejder eller gennem fællespulje.

• Medarbejderen kontaktes direkte, hvorfor opgaven ikke kommer gennem fælles fordel-
ing.

• Ekstra opgave som opstår som del af en besigtigelse, som ligeledes ikke kommer
gennem fælles fordeling.

I forbindelse med ovenstående opgavedisponering, arbejdes ud fra i hvilket omfang opgaven
indeholder AT påbud, som skal løses her og nu, pulje midler, der skal søges om eller
andre opgaver med akutte forhold, som f.eks. pludselig opstået nødvendighed for ekstra
tilgængelighed. Herefter vurderes i hvilket omfang opgaven er tilstrækkelig specificeret i
forhold til om opgavestiller har gjort sig de nødvendige tanker inden, herunder hvilken
ydelse ønskes. Efter tildeling forsættes til opgave initiering, hvor der etableres kontakt
med opgavestiller. Såfremt der er tale om mindre forespørgsler, herunder forespørgsler på
tegningsmateriale, besvares disse direkte efter tildeling.

Den interne bygherrerådgivnings opgave portefølje spænder vidt med en meget bredt
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indhold af forskellige opgaver, som ikke nødvendigvis har en sammenhæng. Af opgaver
kan blandt andet nævnes.

• Håndtering af kunst på kommunale ejendomme
• Bistand ved udbud af bygge- og anlægsopgaver
• Projektering af mindre byggetekniske løsninger
• Genhusning
• Opdatering af tegningsmateriale
• Byggeansøgninger ved begivenheder, som har elementer som kræver tilladelse
• Lovliggørelse af ikke tilladt byggeri
• Nedrivninger
• Energirenovering

Opgaver typerne er ikke fordelt på de enkelte medarbejder, hvorfor de forskellige typer
udføres af alle medarbejdere i den interne bygherrerådgivning.

En gennemgang af den interne bygherre rådgivnings opgaveliste afslører at den enkelte
medarbejder i gennemsnit har 13-18 aktive opgaver, som i høj grad variere i størrelse og
ressourceforbrug.

4.2.2 Opgave initiering

Ved denne hovedgruppe etableres kontakt til opgavestiller og opgaven påbegyndes.
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Aktivitetskortlægning v. bygherrerådgivningen 
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Figure 4.4: Aktiviteter relateret til opgave initiering ved bygherrerådgivningen.

Som angivet på figur 4.4 kan de indkomne opgaver som udgangspunkt opdeles i tre
kategorier, herunder:

• Overslag, hvor opgavestiller har gjort sig nogle tanker om et konkret projekt, men
i den forbindelse ønsker at få klarlagt hvilken økonomi, der skal forelægge, såfremt
det skal realiseres og i den forbindelse søges økonomiske midler. Herefter afsluttes
opgaven eller forsætter til skitseforslag.

• Skitseforslag, hvor opgavestiller henvender sig på et tidligt stadie med ideer til et
projekt, hvor der etableres en dialog med opgavestiller med henblik på at formulerer
et projekt.

• Lovliggørelse, som indebære opgaver, hvor personale ved de enkelte bygninger har
foretaget ikke myndigheds godkendte ændringer på bygningen, herunder ændringer,
som indebære krav om byggetilladelse, som deraf skal søges efterfølgende. Opgav-
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erne indebære en besigtigelse, samt udarbejdning af tegningsmatriel anvendt til
myndighedsprojekt.

Efterfølgende hovedgruppe er opgaveløsning, hvor hver af de tre opgavetyper gennemgår
en række aktiviteter.

4.2.3 Opgaveløsning

På figur 4.5 ses del 1 af 2, hvor aktiviteterne indeholdt i opgaveløsningen er kortlagt. .
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Figure 4.5: Aktiviteter relateret til opgaveløsningen ved bygherrerådgivningen del 1 af 2.

Ved lovliggørelser foretages byggeansøgningen ved udarbejdelse af myndighedsprojekt,
hvorefter tilladelse gives og det interne tegningsmateriale tilrettes og opgaven afsluttes.
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Såfremt der ikke kan gives en tilladelse genstartes opgaven som nyt projekt. Idet man
således ikke har efterlevet gældende lovgivning, og større eller mindre tiltag må derfor
nødvendigvis tages for at lovliggøre.

Dialogen omkring skitseforslaget udarbejdes ind i et nyt overslag, hvorefter der skal tages
stilling til om opgaven skal klares internt eller sendes ud til eksterne rådgiver. I den
vurdering er der flere elementer, som bliver taget i betragtning. Først og fremmest vurderes
opgavens størrelse i forhold til det udbudsjuridiske, og dernæst antallet af aktive opgaver i
forhold til om den nødvendige kapacitet er internt på det givne tidspunkt.
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Figure 4.6: Aktiviteter relateret til opgaveløsningen ved bygherrerådgivningen del 2 af 2.

Internt

Ved interne byggesager forestår bygherrerådgivningen selv den nødvendige projektering
efter opgavestillers ønsker, evt. med bistand fra eksterne aktører i forhold til statisk
dokumentation, indeklima mm.. Først udarbejdes, i samspil med forvaltningen, samt et
byggeudvalg og bygherreudvalg, en udbudsredegørelse, hvor der redegøres for projektet,
økonomien og den ønskede udbudsform med hensyn til de rammer forudsat af lovgivningen,
se afsnit 3.1.6.

Dog udføres dette proportionalt med opgavens størrelse, hvorfor antal af interessenter og
deltagere i de enkle grupper varierer. Ved interne opgaver udbydes hovedsageligt i fag- og
hovedentrepriser

Efter udbudsredegørelsen er godkendt, påbegyndes arbejdet med udbudsmaterialet, som
hovedsageligt består af nedenstående dokumenter for en typisk tilbygning:
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• Udbudsbrev
• Projektbeskrivelse
• Fællesbetingelser
• Tilbudsliste
• Bilag

– Tegninger
– Miljørapport
– LER, Ledningsoplysninger

Efter udbudsmaterialet er udarbejdet, udbydes opgaven i licitation jf. udbudsredegørelsen,
hvorefter opgaven tildeles vindende virksomhed, såfremt de indkomne tilbud overholder
budgetrammen. I samme omgang sikres garantistillelse fra virksomheden, at der tegnes en
entrepriseforsikring og at der udarbejdes et myndighedsprojekt til byggeansøgning.
Under udførelsesfasen, forstår bygherrerådgivningen en række opgaver sideløbende med
den egentlige udførsel, herunder:

• Tilsyn af byggepladsen med henblik på at varetage bygherres interesser, samt ajour-
føring af byggeriets udvikling.

• Økonomistyring herunder kontering af fakturaer for udført arbejde, samt dokumenta-
tion heraf.

• Byggemøder, som repræsentant for bygherren.
• Byggeudvalgsmøder, som repræsentant for rådgivningen
• Sikkerhedsmøder, hvor projektet er udbydes som fagentreprise forestår bygherreråd-

givningen sikkerhedsmøder i det omfang arbejdsmiljø lovgivningen foreskriver
• Uforudset arbejde skal til hver en tid godkendes skriftligt af bygherrerådgivningen

eller en repræsentant herfor, hvorfor denne procedure kan være ressourcekrævende
• Ændringer, som kommer som følge af brugerønsker eller andre ændringer ønsket af

bygherren som nødvendigvis må indarbejdes i projektet.

Eksternt

Ved eksterne byggesager forståes at bygherrerådgivningen udbyder et projekt til privat
totalrådgivere, som dermed overtager en del af rådgivningens rolle eller udbyder opgaven
som totalentreprise. Identisk med interne projekter formuleres projektets rammer i samspil
med et bygherreudvalg, i en udbudsredegørelse. Herefter udarbejdes udbudsmateriale til
en rådgiver, som typisk består af følgende dokumenter:

• Udbudsbrev
• Ydelsesbeskrivelse
• Byggeprogram
• Evt. Tilbudsliste
• Kontraktudkast
• Bilag

– Tegninger
– Forundersøgelser

Efter bygherrerådgivningen har udarbejdet udbudsmaterialet afholdes licitation hvor råd-
giver/totalentreprenør, herefter omtalt rådgiver, udvælges, såfremt tilbudene ligger indenfor
den forudsatte ramme. Herefter overtager rådgiveren arbejdet med projektet og i samar-
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bejde med bygherregruppen og en repræsentant fra bygherrerådgivningen.Det egentlige
arbejde foretages det af rådgiveren, som ligeledes afholder licitation for anlæg og ansøgning
af byggetilladelse efterfølgende.

Under udførelse udfører rådgivningen tilsynet, men bygherrerådgivningen tager stadig del i
de resterende opgaver, som ved interne projekter. Se figur 4.6.

4.2.4 Afslutning

Efter opgavens udførelse afsluttes denne, såfremt der er tale om en opgave, hvor der
er blevet udført et egentligt produkt som har udløst en håndværkerregning afholdes en
afleveringsforretning efter de gældende bestemmelser i AB92, hvor fejl og mangler kortlægges
og sikres udbedret. Overslag, som aldrig bliver realiseres afsluttes blot.

4.2.5 Opsummering

Efter afleveringsforretning indhentes som udgangspunkt en række dokumentation fra
udførende, herunder kvalitetssikring og drift- og vedligeholdelsesplaner, nærmere omtalt i
afsnit 4.3, se figur 4.7
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Figure 4.7: Aktiviteter relateret til opsummering ved bygherrerådgivningen.

Efterfølgende sikres ibrugtagningstilladelse fra myndighederne samt afslutning på byggereg-
nskabet, hvorefter projektet sættes på stand by indtil henholdvis 1 års og 5 års eftersyn,
som ligeledes afholdes med hjemmel i byggeriets almindelige betingelser, AB92. Efter 5 års
eftersyn vil projektet blive arkiveret.

Opsummering
• Kompliceret aktivitetsmønster med indkomne opgaver fra alle vinkler, uden

hensynstagen til kerneopgaver/kompetencer.
• Bred vifte af mange forskellige opgaver, som varetages uafhængigt af hinanden.
• Stor involvering af intern personale ved eksterne opgaver.
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4.3 Kvalitetssikring og drift & vedligehold

Som omtalt tidligere indhentes dokumentation for udført arbejdet post udførelsen, imidlertid
afslører en gennemgang af 19 udførte og afsluttede projekter, se afsnit 1.2.1, en større
mangel på journaliseret kvalitetssikringsmateriale (KS), samt drift- og vedligeholdelsesplaner
(D&V). Det er imidlertid ikke muligt at konkluderer hvorvidt denne mangel skyldes
hensynsløshed fra bydende eller udbydende side. Af de 19 sager er der indeleveret materiale
ved 6 sager som analyseres med henblik på at vurderer omfanget af gængs KS og D&V
materiale ved Hjørring Kommune

En gennemgang af disse 6 sager viser en stor diversitet mellem det materiale, som er blevet
indleveret ved entreprisens afslutning, se figur 4.8.

Projekt Entreprise
Tekniske 
specifikationer

Materiale 
mængder

Billede-
dokumentation

Video- 
dokumentation

Som udført
tegninger

Drift og vedlige-
hold Kontrol

Reparation af
faldstammer Fagentreprise x x - x x (x) x
Ombygning af
skole Fagentreprise - - - - (x) - x
Nybygning af
pensionat Fagentreprise x x - - x - x
Tilbygning v.
børnehave Fagentreprise (x) - - - - (x) x
Ombygning af
ældreboliger Fagentreprise - - - - ◊ - -
Tilbygning af
skole Fagentreprise x x x ◊ x x

- Intet materiale
(x) Delvist indleveret
x Indleveret 
◊ Indleveret som PDF og DWG

 

Figure 4.8: Oversigt over indleveret materiale som kvalitetssikring og drift & vedligehold.

Grupperingerne på figur 4.8 er udarbejdet i forhold til den materiale, som forelægger på de
forskellige sager, hvor teknisk specifikaktion indebære en beskrivelse af specifikationer af
bygningsdele/tekniske elementer. Materialemængder består hovedsageligt af styklister af
indarbejdet materialer. Billed dokumentation er billeder, som understøtter den kontrol, som
udføres, herunder modtager, proceskontrol og slutkontrol. Videodokumentation indebære
tv-undersøgelser af kloak. Som udført tegninger består af enten indleveret PDF eller
DWG tegninger af de udførte byggeri. Drift og vedligehold består af en gennemgang af de
bygningsdele, som skal vedligeholdes gennem deres levetid, herunder hvordan og hvilket
interval.

Som angivet på figur 4.8, er det mest hyppige afleveret materiale ’kontrol’, som indebære
visuel kontrol af udførelsen og leverancer herunder, modtagerkontrol, proceskontrol og
slutkontrol. Dog er materialet kun i et enkelt tilfælde understøttet med billeddokumentation.
Ligeledes er videodokumentation kun indleveret ved et af projekterne. Videodokumentation
er især relevant ved projekter, som indebære kloakering.

Betragtes det anvendte udbudsmateriale for de 6 projekter findes her i den beskrivelse af
kvalitetssikringsmateriale, som udførende forpligter sig til at aflevere ved endt udførelse.
Hvor en gængs formulering lyder >KS-materiale skal følge god kvalitetssikringsskik<.
Efterfulgt af en sanktion i aftalegrundlagt, som pålægger en bod såfremt dette ikke opfyldes.
Denne betingelse vanskeliggør i høj grad udarbejdelsen af KS-materialet. Både idet
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bydende og udbydende ikke er klar over hvad der ønskes indleveret ved afslutning. Flere
interesseorganisationer bidrager med kvalitetssikring skabeloner, som Dansk Håndværk
og Dansk Byggeri. Disse skabeloner er ofte omfattende og indeholder mange elementer
der alligevel ikke bliver udfyldt. Af samme grund bør der i stedet tages stilling til hvilket
materiale er værdiskabende for projektet. Mere herom i afsnit 8.2.3.

Opsummering
• Stor diversitet mellem indleveret kvalitetssikringsmateriale med tilsvarende

stor diversitet i udbudsmaterialet omhandlende netop kvalitetssikring.
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Som en del af nærværende studie er der blevet udført en spørgeskemaundersøgelse
med henblik på at kortlægge, det arbejde som omkranser konkurrenceudsættelse
både for ordrergiver, samt bydende virksomheder. Nærværende kapitel indeholder
sammendrag af resultatet fra denne spørgeskemaundersøgelse, hvor det komplette
arbejde med spørgeskemaet findes i appendix C. Ydermere se metodebeskrivelsen i
afsnit 1.4.2

5.1 Indledning

I perioden fra d. 1. marts til og med d. 30 marts 2018 blev der gennemført en spørgeske-
maundersøgelse, hvor en række respondenter fra bydende og udbydende virksomheder blev
bedt om at tage stilling til udbudsmaterialer generelt på baggrund af den erfaring de har
gjort sig gennem deres hverv, herunder dokumentation som kvalitetssikring, samt drift- og
vedligholdelsesplaner.

Stikprøven repræsenterer dels landets 98 kommuner samt virksomheder, som er oprettet
i Hjørring Kommunes leverandørregister, Comdia.dk. Undersøgelsen mundede ud i 104
deltagende respondenter, hvoraf 51 gennemførte.

Respondenterne er fordelt jævnt ud over hele landet, fortrinsvis med flest besvarelser fra
Syddanmark, som står for 32 procent af besvarelserne. Ligeledes repræsenterer respon-
denterne langt overvejende de udbydende virksomheder med 90 procent. 29 procent af de
adspurgte har arbejdet med udbud i 1-5 år og 36 procent i 6-10 år.

Ydemere ses det af figur 5.1, at 49 procent af de adspurgte i et eller andet omfang gennem
deres virke agerer i en ledelsesposition, herunder enten som afdelingsleder, teamleder, chef
eller direktør, hvorfor denne fordeling muligvis kan skabe en skævvridning i undersøgelsen
ud fra den hypotese, at ledelsen ikke i samme omfang har begreb om de enkelte aktuelle
emner og dermed svarer ud fra et ønskescenarie.

Side 39 af 108



Kapitel 5. Survey

28%

10%

35%

12%

2%

5%
8%

Uddannelse

Bygningskonstruktør

Jurist

Bygningsingeniør

Arkitekt

Cand Agro

Kontoruddannet

Byggeteknisk

35%

6%

24%

11%

14%

7%

3% Leder

Ingeniør

Bygherrerådgiver

Byggeri og anlæg

Chef/Direktør

Kontor

Arkitekt

9%

30%

29%

25%

7%

Alder

18-30

31-40

41-50

51-60

61-70

32%

68%

Køn

Kvinde

Mand

18%

21%

32%

12%

17%

Region

Nordjylland

Midtjylland

Syddanmark

Sjælland

Hovedstaden

2%

1%

3%

6%

46%

42%

Udannelseslængde

1-6 års skolegang

7-10 års skolegang

Uddannelse på

studentereksamensniveau

Erhvervsfaglig uddannelse

Kort videregående uddannelse

Mellemlang videregående

uddannelse

Lang videregående uddannelse

29%

36%

12%

7%

16%

Anciennitet

1-5

6-10

11-15

16-19

20+90%

10%

Ansættelsested

Udbydende

Bydende

Figure 5.1: Respondenterne inddelt efter stillingsbetegnelse.

5.2 Sammendrag af resultater

Med henblik på at etablerer de fundamentale elementer i udbudsmaterialet baseret på
respondenterne blev disse bedt om med egne ord at tage stilling til, hvilke elementer de
fandt afgørende. Hertil var der en bred enighed blandt respondenterne både fra bydende
og udbydende virksomhed. Enigheden beror på at projektbeskrivelsen i høj grad spiller en
væsentlig rolle, og at denne skal udformes enkelt og præcis, således der er etableret klare
rammer for hvad der ønskes pris på fra de bydende.

For eksempel citat fra respondent fra udbydende virksomhed

»Det er vigtigt at udarbejde et godt grundlag (udbudsbetingelserne), så leverandørerne ikke
er i tvivl om, hvad der bydes på...«

»Det er vigtig at pris/tid/kvalitet er beskrevet grundig i udbudet får at få retvisende priser.«.

Stort set identisk lyder formuleringerne fra respondenter fra bydende virksomheder,

»At det er lige til at gå til. dvs. at der ikke skal udfyldes/indsendes for mange besværlige
dokumentationer. At der er en vis form for ensartethed i de enkelte udbud...«

»At udbudsmaterialet beskriver det udbudte præcist. At kundens ønsker og behovafspejles i
udbudsmaterialet, således kunden får det ønskede slutprodukt.«.

Ud fra dette vurderes det, at der foreligger en bred enighed mellem bydende og udbydende
at udbudsmaterialet skal være ensartet og holde et højt detaljeringsniveau.
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 I hvilken grad er dokumentationsniveauet for drift- og vedligholdesesplaner
specificeret i udbudsmaterialet generelt?
 

Figure 5.2: I hvilken grad er dokumentationsniveauet for kvalitetsikring specificeret i udbudsma-
terialet generelt?

Figur 5.2, viser i hvilken omfang respondenterne mener dokumentationskravet for kvalitet-
sikringsmaterialet er udpenslet i udbudsmaterialet, hvor over halvdelen mener at denne
blot er beskrevet i nogen eller mindre grad, som i høj grad modsiger et ønske om et højt
detaljeringsgrundlag for udbudsmaterialet.

Ydermere henvises figur 4.8 i afsnit 4.3, hvor der som nævnt fandtes en stor diversitet
i omfanget af den kvalitetssikring, som indleveres efter udførelse, hvilket vidner om, at
udbudsmaterialet nødvendigvis bør indeholde en mere detaljeret beskrivelse af hvilket
materiale som forventes indleveret efter endt udførelse.

På figur 5.3 ses at kvalitetssikringsmateriale oftest bliver indleveret efter 15 arbejdsdage efter
endt udførelse, hvilket dermed også bevirker en ringere kvalitet, dels fordi sandsynligheden
for, at noget går tabt er større og ligeledes fordi modtagerne i det fleste tilfælde er videre
med andre projekter og er derfor ikke på samme måde i stand til at vurderer kvaliteten af
det modtagne som han ellers vil have været såfremt afleveringen havde fundet sted under
afleveringsforretningen eller før.
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Indenfor 5 arbejdsdag Indenfor 10 arbejdsdag Indenfor 15 arbejdsdag Indenfor 2 måneder

Efter 2 måneder Aldrig Ved ikke

Aldrig (0%)

Ved ikke (0%)

Efter 2 måneder (7%)

Indenfor 2 måneder (50%)

Indenfor 5 arbejdsdag (0%)

Indenfor 10 arbejdsdag (21%)

Indenfor 15 arbejdsdag (21%)

Indenfor 5 arbejdsdag Indenfor 10 arbejdsdag Indenfor 15 arbejdsdag Indenfor 2 måneder

Efter 2 måneder Aldrig Ved ikke

Ved ikke (14%)

Aldrig (0%)

Efter 2 måneder (7%)

Indenfor 2 måneder (43%)

Indenfor 5 arbejdsdag (7%)

Indenfor 10 arbejdsdag (14%)

Indenfor 15 arbejdsdag (14%)

Hvornår udleveres komplet drift- og vedligehold efter endt udførelse?
 

Hvor ofte tilbageholdes en del af entreprisesummen grundet manglende aflevering af
dokumentation?
 

Figure 5.3: Hvornår udleveres komplet kvalitetssikringsmateriale efter endt udførelse?

Samme problemstilling gør sig gældende for drift- og vedligholdelsesmateriale, som endda jf.
figur 5.4 og figur 5.5, er lidt ringere hvad det angår. Både i form af ringere afleveringstid og
ringere formuleringer i udbudsmaterialet. Hvilket ligeledes også understøttes af resultaterne
fra figur 4.8 i afsnit 4.3.

I meget høj grad I høj grad I nogen grad I mindre grad Slet ikke Ved ikke

Ved ikke (10%)

Slet ikke (2%)

I mindre grad (18%)

I nogen grad (33%)

I meget høj grad (6%)

I høj grad (31%)

I meget høj grad I høj grad I nogen grad I mindre grad Slet ikke Ved ikke

Ved ikke (2%)

I mindre grad (0%)

Slet ikke (0%)

I nogen grad (6%)

I høj grad (69%)

I meget høj grad (24%)

I hvor høj grad er projektet beskrevet i udbudsmaterialet?
 

I hvilken grad er udbudsmaterialet entydigt forstået under udførelse?
 

Figure 5.4: I hvilken grad er dokumentationsniveauet for drift- og vedligeholdelsesplaner specifi-
ceret i udbudsmaterialet generelt?
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5.2 Sammendrag af resultater

Indenfor 5 arbejdsdag Indenfor 10 arbejdsdag Indenfor 15 arbejdsdag Indenfor 2 måneder

Efter 2 måneder Aldrig Ved ikke

Aldrig (0%)

Ved ikke (0%)

Efter 2 måneder (7%)

Indenfor 2 måneder (50%)

Indenfor 5 arbejdsdag (0%)

Indenfor 10 arbejdsdag (21%)

Indenfor 15 arbejdsdag (21%)

Indenfor 5 arbejdsdag Indenfor 10 arbejdsdag Indenfor 15 arbejdsdag Indenfor 2 måneder

Efter 2 måneder Aldrig Ved ikke

Ved ikke (14%)

Aldrig (0%)

Efter 2 måneder (7%)

Indenfor 2 måneder (43%)

Indenfor 5 arbejdsdag (7%)

Indenfor 10 arbejdsdag (14%)

Indenfor 15 arbejdsdag (14%)

Hvornår udleveres komplet drift- og vedligehold efter endt udførelse?
 

Hvor ofte tilbageholdes en del af entreprisesummen grundet manglende aflevering af
dokumentation?
 

Figure 5.5: Hvornår udleveres komplet drift- og vedligehold efter endt udførelse?

I relief med foregående svare 47 procent af respondenterne, at de ofte eller altid tilbageholder
en del af entreprisesummen grundet manglende aflevering af dokumentation efter endt
udførelse, hvilket stemmer overens med de lange tidsintervaller på figur 5.3 og 5.5. Denne
høje procentsats kan skabe en skævvridning i branchen, såfremt de bydende begynder i
deres tilbudspriser at medregne en udgift til misholdte forpligtelser såsom aflevering af
dokumentation, hvilket skaber en generel fordyrelse af byggeriet.

Modsat kvalitetssikring og drift- & vedligholdelsesplaner er respondenterne generelt enige
om, at selve projektet er godt beskrevet i udbudsmaterialet og dermed også generelt
enige om, at det faktiske projekt under udførelse stemmer generelt godt overens med det
beskrevet i udbudsmaterialet.

Som led heri blev respondenterne dernæst bedt om at tage stilling til, hvad der forudsager
ændringer i projektet såfremt det måtte afvige fra det oprindelige. Grundlæggende jf.
respondenterne skyldes dette uforudsete elementer, ændringer i bygherreønsker og eller
forslag til anden løsning fra udførende. Betragtes citater fra respondenterne ses imidlertid
en forskel fra udbydende og bydende virksomhed. Hvor udbydende referere til uforudsete
elementer

»Uforudsete ting, som ikke har været muligt at forudse uden destruktive indgreb.«

Og entreprenørens tilbud.

»...en entreprenør der ikke er dygtig nok eller som gerne vil tjene ekstra penge på ekstraar-
bejder.«

Modsat referere bydende til ændringer grundet bygherre ændringer.

»...Bygherre er blevet klogere i processen hvilket kræver tilpasninger. Evt. myndighedskrav
kan være årsag. Tilpasning af projektet i forhold til økonomiske ramme«
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»Bygherre bliver klogere i processen, eller er måske ikke korrekt klædt på inden opstart af
udbuddet, da tingene ofte skal gå stærkt. Det kan også skyldes besparelser(nogle ting er
blevet dyrere og der må spares på noget andet)«.

På baggrund heraf er det nærværende at vurdere, at især ændringer af projektet efter
udførende er påbegyndt ofte forudsager problemer/tvister i bygge- og anlægsprojekter,
grundet et skyldsspørgsmål og dermed ligledes resulterer i store transaktionsomkostninger.

Opsummering
• Udbudsmaterialet skal være ensartet og holde et højt detaljeringsniveau.
• Uklarheder omkring dokumentationsomfanget i forbindelse med kvalitetssikring

og drift- & vedligeholdelsesplaner.
• Dele af entreprisesummen tilbageholdes i forsøg på at inddrage dokumentation.
• Generelt enighed om projektet, dog findes en uenighed om hvorfor ændringer

generelt forelægger og dermed også hver, som er ansvarlig.
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6 Problem formulering

Nærværende kapitel har til formål at samle op på de foregående kapitlers analyser
med henblik på at skabe et overblik over samspillet mellem de forskellige elementer.

6.1 Problem initiering

Foregående analyser afslører kompleksiteten, som eksisterer i forbindelse med konkur-
renceudsættelse indenfor det offentlige system, hvor der konstant er skiftende afgørende
faktorer, som spiller en væsentlig rolle i de enkelte projekter, samt i det større perspektiv.

Med henblik på at skabe en sammenhæng mellem hvilke muligheder og trusler, som er
fundet i den eksterne analyse med de styrker og svagheder som er fundet i den interne
analyse udarbejdes en SWOT-analyse. Se metodeafsnit 1.4.6

På figur 6.1 ses de muligheder og trusler, som er fundet gennem PESTEL-analysen. Af
trusler kan blandt andet nævnes et kompetencekrævende lovgrundlag, som vanskeliggør
udbudsprocessen for både bydende og udbydende.
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- Stor politisk bevågenhed rettet mod at skabe effektiv 

og fair konkurrence

- De offentlige bygherre som trendsættere i byggeriet

- Generelt udbydes hovedparten af offentlige opgaver 

indenfor bygge- og anlægssektoren

-  BIM understøtter nødvendigvis ikke af Design-Bid-

Build kulturen.

- Energiforbruget til bygningerne i Danmark udgør 40 

pct.  af det samlede energiforbrug.

- Med henblik på at skabe en bæredygtig 

bygningsmasse må en helhedstænkning, som tager 

højde for alle niveauer i byggeriet, nødvendigvis lægge 

grund for beslutningstagen.

- Offentlige bygherre er forpligtet til at involvere en 

totaløkonmisk beslutningsproces i projektering af et 

byggeri af større skala.

- Ordrergiver kan med fordel nytænke deres 

udbudspolitik med henblik på at udnytte lovens 

muligheder til fulde med det formål at reducere 

transaktionsomkostninger

- Lokal politisk strategi for udbudsproceduren i 

Hjørring Kommune, som ikke er revideret siden 2012

- Lokal politisk holdning, som indebære at tilgodese 

det lokale marked ved konkurrenceudsættelse 

- Stigende konjunktur, som kan have en ugunstig 

virkning på konkurrenceniveauet

- Opportunistiske bydende, som udnytter social 

dumping.

- Implementering af BIM i små- og mellemstore 

virksomheder, kan være ugunstigfor virksomheden idet 

dette er forbundet med store omkostninger, hvorfor 

dette fravælges, hvilket kan have en ugunstig virkning 

på konkurrencenivauet.

- Anlægsomkostninger anvendt ved et bæredygtigt 

byggeri vil som udgangspunkt være større, dog skulle 

denne investering gerne tilbagebetales under driften.

- Omfattende historik af den i dag gældende 

lovgivning, som danner rammerne for 

konkurrenceudsættelse i Danmark.

- Lovgivningen i dag er meget omfattende og 

kompetencekrævende.

- Lokal politisk strategi for udbudsproceduren 

i Hjørring Kommune, som ikke er revideret 

siden 2012

- Lokal politisk holdning, som indebære at 

tilgodese det lokale marked ved 

konkurrenceudsættelse 

- Stigende konjunktur, som kan have en 

ugunstig virkning på konkurrenceniveauet

- Lokal politisk strategi for udbudsproceduren 

i Hjørring Kommune, som ikke er revideret 

siden 2012

- Lokal politisk holdning, som indebære at 

tilgodese det lokale marked ved 

konkurrenceudsættelse 

- Stigende konjunktur, som kan have en 

ugunstig virkning på konkurrenceniveauet

- Sociale klausuler med henblik på at sikre 

tilstrækkelige elev- og praktikpladser

- Tiltag mod social dumping gennem øget 

anvendelse af arbejdsklausuler og medansvar

Muligheder Trusler

Figure 6.1: Muligheder og trusler identificeret på baggrund af en SWOT-analyse.

Ydermere er en af truslerne stigende konjunktur, som kan have en ugunstig virkning på
konkurrenceniveauet, hvorfor der skal være opmærksomhed på at reducerer de omkostninger
og ressourcer, som er forbundet med deltagelse i konkurrenceudsættelse af projekter.

Blandt truslerne ses også opportunistiske bydende, sat i relief med social dumping, men
generelt er opportunistiske bydende et problem ved bygge- og anlægsprojekter, hvis deres
bud er reduceret med henblik på at vinde profitten i ekstraarbejder.

Af mulighederne kan nævnes en stor politisk bevågenhed rettet mod at skabe effektiv og
fair konkurrence, idet det er anerkendt at konkurrenceudsættelse er en nødvendighed for
at sikre innovative og effektive opgaveløsninger. Samtidig hermed er de offentlige bygherre
trendsætter, hvorfor især offentlige bygherre skal præstere i forhold til det udbudstekniske.

På figur 6.2 ses de styrker og svagheder, som er fundet gennem PESTEL-analysen. Hvor det
ses at der gennem analysen er identificeret væsentlig flere svagheder end styrker. Herunder
især procesuelle svagheder forbundet med manglende definering af kerneopgaver, manglende
ressourcer ved opgaveløsning og et kompliceret aktivitetsmønster.
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- Stor politisk bevågenhed rettet mod at skabe effektiv 

og fair konkurrence

- De offentlige bygherre som trendsættere i byggeriet

- Generelt udbydes hovedparten af offentlige opgaver 

indenfor bygge- og anlægssektoren

-  BIM understøtter nødvendigvis ikke af Design-Bid-

Build kulturen.

- Energiforbruget til bygningerne i Danmark udgør 40 

pct.  af det samlede energiforbrug.

- Med henblik på at skabe en bæredygtig 

bygningsmasse må en helhedstænkning, som tager 

højde for alle niveauer i byggeriet, nødvendigvis lægge 

grund for beslutningstagen.

- Offentlige bygherre er forpligtet til at involvere en 

totaløkonmisk beslutningsproces i projektering af et 

byggeri af større skala.

- Ordrergiver kan med fordel nytænke deres 

udbudspolitik med henblik på at udnytte lovens 

muligheder til fulde med det formål at reducere 

transaktionsomkostninger

- Lokal politisk strategi for udbudsproceduren i 

Hjørring Kommune, som ikke er revideret siden 2012

- Lokal politisk holdning, som indebære at tilgodese 

det lokale marked ved konkurrenceudsættelse 

- Stigende konjunktur, som kan have en ugunstig 

virkning på konkurrenceniveauet

- Opportunistiske bydende, som udnytter social 

dumping.

- Implementering af BIM i små- og mellemstore 

virksomheder, kan være ugunstigfor virksomheden idet 

dette er forbundet med store omkostninger, hvorfor 

dette fravælges, hvilket kan have en ugunstig virkning 

på konkurrencenivauet.

- Anlægsomkostninger anvendt ved et bæredygtigt 

byggeri vil som udgangspunkt være større, dog skulle 

denne investering gerne tilbagebetales under driften.

- Omfattende historik af den i dag gældende 

lovgivning, som danner rammerne for 

konkurrenceudsættelse i Danmark.

- Lovgivningen i dag er meget omfattende og 

kompetencekrævende.

Muligheder Trusler

- Medarbejdere med brede uddannelsesmæssige 

kompetencer.

- Minimale fysiske ressourcer tilgængelige i forhold til 

projektering/kontrol af skitseforslag.

- Vanskelig finansiering af forundersøgelser.

- Kompliceret aktivitetsmønster med indkomne 

opgaver fra alle vinkler, uden hensynstagen til 

kerneopgaver/kompetencer.

- Bred vifte af mange forskellige opgaver, som 

varetages uafhængigt af hinanden.

- Stor involvering af intern personale ved eksterne 

opgaver.

- Stor diversitet mellem indleveret 

kvalitetssikringsmateriale med tilsvarende stor 

diversitet i udbudsmaterialet omhandlende netop 

kvalitetssikring.

Styrker Svagheder

Figure 6.2: Svagheder og styrker identificeret på baggrund af en SWOT-analyse.

6.2 Problem redegørelse

Hvordan sikres udbudsprocessen, ved konkurrenceudsættelse af de offentlige kommunale
myndigheder, optimeret således transaktionsomkostninger reduceres og kvaliteten højnes,
samt forsat tilgodeser det lokalpolitiske miljø?
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7 Udbudsstrategi

Med henblik på at løse problemformuleringen introducerer nærværende kapitel
begrebet udbudsstrategi og hvilke elementer, som optræder heri. Med ’outset’ i
foregående analyser om henholdsvis det eksterne- og interne miljø, samt spørgeske-
maundersøgelsen er formålet at formulerer en strategi. Strategien skal formuleres
med håndgribelige handlingsplaner som kan implementeres i alle kommunale konkur-
renceudsættelses enheder indenfor byggeri og anlæg. Kapitlet indeholder ligeledes en
optimering af den aktivitetskortlægning, som blev introduceret i den interne analyse
afsnit 4.2. Med henblik på at skabe råderum i bygherrerådgivningen til at fokuserer
på de værdiskabende kerneopgaver med på baggrund af en omfattende litteratur
studie, se afsnit 1.3.

7.1 Proces optimering

Som led i en ny udbudsstrategi og med udgangspunkt i aktivitetskortlægningen analyseret
i afsnit 4.2 og som fremgår i elektronisk bilag D.2, søges bygherrerådgivningens proces
optimeret med henblik på at skabe klarhed over værdiskabende aktiviteter, således fokus
kan lægges heri. En undersøgelse fra [Lindhard og Larsen, 2016] viser, at manglende
opmærksomhed rettet mod processen har negativ indvirkning på slutproduktet.

Brugerne 
Bygherrerådgivningen 

Brugerkrav og -

forventninger 

Produkt/service

Figure 7.1: Generel præmis for udvikling af vare og tjenestesydelse. [Prasad, 1995]
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Optimering eller kostreduktion kan adresserer besparelse på fysiske elementer såsom
råmaterialer, men ligeledes reducering af mandetimer i de administrative processer og i
organisationer. I de organisationer hvor processerne forbliver statiske i en årrække findes
ofte et stort optimerings potentiale ved at nytænke systemet. [Stentoft Arlbjørn, 2011]

Optimeringen søges gennemført ved at adopterer principper fra Lean tankegangen, hvor
essensen er at forstærke de elementer som skaber værdi. Værdiskabelse indeholde blandt
andet en øget tilfredshed blandt kunder og en reducering af omkostninger for leverandørene.
Ligeledes omhandler Lean som sagt at tilføje værdi, men ligeledes om at eliminerer spild,
hvor spild er defineret som alt det, som lægger over minimumskravet for at kunne udføre
en given opgave, både i forhold til råmaterialer, maskiner, dele og mandetimer. Hvor
minimumskravet er defineret af slutbrugeren [Shamah, 2013] [Karim og Zaman, 2013]

Herudover afslører en granskning af litteraturen, at Lean tankegangen kan spores tilbage til
Ford i 1920’erne og til Toyota’s produktionsystem (TPS), som har været under udvikling
siden 1950’erne frem til i dag. [Julien og Tjahjono, 2009][Womack et al., 1990] [Womack
og Jones, 1996] [Bicheno, 2004] Siden da er Lean blevet defineret af adskillige forskere,
herunder definerede Julien og Tjahjono [2009] Lean som omhandlende eliminering af
spild og samtidig fokuserer på værdi for kunderne. Shamah [2013] definerer Lean som
værende både en filosofisk holistisk tankegang indeholdende overordnet retningslinjer, samt
et praktisk redskab indeholdende en række værktøjer, som kan implementeres direkte.
Ydermere definerer Andersson et al. [2006] Lean som kontrolleret proces, hvor ressourcer
overføres i henhold til kunders behov med øje for at reducerer spild, herunder også spild af
tid. Selvom der findes mange definitioner på Lean konceptet er det en generel forståelse at
Lean repræsenterer en systematisk tilgang til at identificerer og eliminerer elementer, som
ikke tilføjer værdi til en given proces. [Andersson et al., 2006]

Lean tankegangen henfører kontinuerligt dens definitioner til skabelsen af værdi eller
værdiskabelse, hvor Lepak et al. [2007] definerer værdi som den specifikke kvalitet et nyt
arbejde, opgave, produkt eller service som opfattes af brugeren i relation til deres behov,
herunder tid, specifikationer og æstetik. Ydermere kan værdi betragtes som resultatet af
værdiskabelse og indeholder en form for vurdering af de fordele som opnås kontra den
udgift som forelægger herved [Rokeach, 1973]. Hermed kan det ligeledes konstateres at
værdi i høj grad bygger på en iterativ subjektiv vurdering som fastsættes af det enkelte
individ, hvorved værdiskabelse i et produkt som omfatter en lang række interessenter kan
være en vanskelig proces. [Julien og Tjahjono, 2009]

Koskela [1993], opstiller 11 principper fra ’Lean Construction’ som både anvendes til
den samlede process, men ligeledes dele heraf. Eksperimenter viser at disse principper er
universale og kan derfor anvendes både ved fysisk produktion, men ligledes ved informations-
baseret produktion, som er tilfældet ved den interne bygherrerådgivning. [Koskela, 1993]

1. Reducere delen af ikke værdiskabende aktiviteter.
2. Forøg output værdi gennem systematisk inddragelse af brugerkrav.
3. Reducere forskellighed.
4. Reducere produktionstid.
5. Simplificere ved at minimere antallet af trin, dele og forbindelser.
6. Forøg output fleksibilitet.
7. Forøg proces gennemsigtighed.
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7.1 Proces optimering

8. Fokusere kontrol på den komplette proces.
9. Indarbejd kontinuerlig forbedringer til processen.

10. Balancere kontinuerlig forbedringer i processen.
11. ’Benchmark’.

Disse principper vil blive søgt indarbejdet i nedenstående optimering af bygherrerådgivnin-
gens aktiviteter.

Nedenstående optimering af aktivitetskortlægningen vil andrage samme struktur, som
tidligere i afsnit 4.2, hvor kortlægningen er opdelt i fem hovedgrupper herunder.

• Opgave ind
• Opgave initiering
• Opgaveløsning
• Afslutning
• Opsummering

Ligeledes følges samme signaturforklaring som på figur 4.2. Den komplette kortlægning
efter optimeringen finde i elektronisk bilag D.6

7.1.1 Opgave ind

På figur 7.2 ses de aktiviteter, som relaterer sig til måden hvorpå en opgave kommer ind til
bygherrerådgivningen, hvor der som nævnt i afsnit 4.2.1, kommer opgaver ind fra forskellige
medier, hvor optimeringen søger at eliminerer dette med henblik på at sikre, at enhver
opgave til enhver tid kommer ind på samme form. Herunder sikre, at opgaverne har den
nødvendige præcisering allerede fra start, således rammerne er kendte. Dette medføre dels
at opgavetageren fra bygherrerådgivningen spare tid på at få defineret opgaven fra start og
ligeledes gør det muligt for bygherrerådgviningen at fordele opgaven til den eller de, som
er bedst egnet til at håndterer denne.
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Optimeret aktivitetskortlægning v. bygherrerådgivningen 
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Figure 7.2: Optimeret aktivitetskortlægning for hovedgruppen henvendt til opgaver vej ind til
bygherrerådgivningen.

Ydermere skal rettes større fokus på kerneopgaver således fokus rettes mod at færdiggøre
de opgaver som er vigtigst. [Ballard, 1999]

7.1.2 Opgave initiering

På figur 7.3 ses de aktiviteter, som henvender sig til hovedgruppen opgaveinitering, hvor der i
den originale kortlægning er aktiviteter, som henvender sig til lovliggørelse af byggeprojekter,
som er fjernet. Det er hensigten at etablerer en kultur, hvor bygherrerådgivningen inddrages
førend ændringer af nogen art foretages i konstruktionen eller dens anvendelse med henblik
på at bygningsmassen til hver tid er godkendt af bygningsmyndigheden. Ydermere sikre
dette at eventuelle bemærkninger fra bygningsmyndigheden kan inddrages i et tidligt stadie
og dermed sikre eventuelle kommentarer kan indarbejdes uden dette kræver ændringer i
allerede udført arbejde.
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Figure 7.3: Optimeret aktivitetskortlægning for hovedgruppen henvendt til opgaveinitiering.

7.1.3 Opgaveløsning

Opgaveløsningen vil forsat være opdelt i et eksternt og internt forløb. Det interne forløb
henvender sig til fag- og hovedentrepriser på projekter, hvor den interne bygherrerådgivning
agerer som totalrådgiver. Den interne proces er forsat identisk med den nuværende som
ses på figur 7.4. Dog søger nærværende undersøgelse at etablerer retningslinjer for et mere
standardiseret udbudsmateriale til anvendelse i de interne bygge- og anlægsprojekter, se
kapitel 8.
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Figure 7.4: Optimeret aktivitetskortlægning for den interne opgaveløsning

Det eksterne forløb ændres således, at totalrådgiveren eller totalentreprenøren selv er
ansvarlig for byggeledelsen, således den interne rådgivning ikke er repræsenteret ved den
egentlige styring på byggeriet, se figur 7.5. At pådrage rådgiverne ansvaret for byggetilsynet
vil i høj grad kræve nogle sanktionsbestemmelser i forhold til eventuel neglekt af disse
forpligtelser. Hvorved rådgiveren bliver økonomisk ansvarlig for tilsynssvigt. Præcedens fra
Voldgiftsretten for bygge- og anlægsvirksomhed viser at rådgivere tidligere er blevet gjort
erstatningspligtige grundet tilsynssvigt. Blandt andet i en sag, hvor bygherres krav mod
entreprenør var bortfaldet grundet for sen reklamation fandt Voldgiftsretten at tilsynet
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havde svigtet og rådgiver hæftedet for bygherres tab1.
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Figure 7.5: Optimeret aktivitetskortlægning for den eksterne opgaveløsning

I stedet etableres et samarbejde, hvor rådgiveren alene forestår byggeledelsen med en
given bevilling til at træffe beslutninger indenfor en ramme fastsat af bygherreudvalget.
Denne fuldmagt skal dermed sikre en kortere beslutningsproces med henblik på at optimere
byggeriet. Ydermere sikre dette, at bygherrerådgivningen ikke anvender unødvendige
ressourcer på noget som andre honoreres for at udføre. For at sikre, at den interne
bygherrerådgivning forsat har det fornødne kendskab til processen indføres statusmøder,
hvor bygherrerådgivningen blot mødes med rådgiveren for at drøfte projektets gang og de
ændringer som måtte være taget på baggrund af rådgiverens fuldmagt.

Følgende skal munde ud i en frigørelse af ressourcer i den interne bygherrerådgivning til at
føre det nødvendige tilsyn ved interne projekter.

7.1.4 Afslutning

Umiddelbart foretages ingen ændringer i det procesuelle omkring afleveringen, dog be-
mærkes, at der i det nye aftale grundlag for byggeriet (AB18) bliver lagt op til et mere
gennemgribende afleveringsforløb, hvor der lægges op til en førgennemgang, aflevering og
afhjælpningsgennemgang. [Trafik- Bygge- og Boligstyrelsen, 2018]

7.1.5 Opsummering

Opsummeringen følger samme tilgang som tidligere angivet på figur 4.7, dog med henblik
på at optimerer processen udarbejdes et sæt retningslinjer, som skal komplementerer
udbudsmaterialet, se kapitel 8, som skal sikre en bedre og mere ensartet kvalitet af den
byggetekniske dokumentation, som skal afleveres, hvor der som beskrevet i afsnit 4.3 er
større problemer i dag.

7.2 Faldgruberne

Et tidligere projekt, udarbejdede af undertegnede, se digital appendiks D.4, afslørede
gennem en komparativ analyse 4 faldgruber, som bør tages højde for under udarbejdelse af

1TBB2006.461VG (Rådgiver pålagt fuld erstatningspligt over for bygherre for tilsynssvigt i tilfælde,
hvor bygherrens krav imod entreprenøren var bortfaldet som følge af for sen reklamation.)
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udbud og udbudsstrategi, herunder:

1. Identisk udbudsmetode.

Undersøgelsen afslørede at hovedparten af alle de udbud, som var en del af projektet
blev udbudt med inviterede leverandører, hvilket som udgangspunkt er en fornuftig ud-
budsstrategi, hvor udbyder er bekendt med hvilke leverandører, som byder på opgaven. Dog
afskrives muligheden for at drage fordel fra andre udbudsmetoder ved at låse sig fast på en
enkel metode. Ligeledes ved kun at anvende inviterede bydende begrænset konkurrencen
ugunstig og leverandørens tilbud matcher nødvendigvis ikke markedets gældende priser
og kvalitet. Af samme årsag bør en strategi indeholde en dynamik, som foreskriver en
varierende brug af de tilgængelige udbudsmetoder jævnfør gældende dansk lovgivning med
henblik på at drage de fordele, som er ved at indrage hele markedet i konkurrencen ved
nogle projekter.

2. Detaljeringsgraden kombineret med tildelingskriteriet.

Alle de udbud som indeholdt bygge- og anlægsprojekter, som var en del af undersøgelsen
blev tildelt gennem tildelingskriteriet laveste pris, hvor undersøgelsen konkluderende, at
anvendelsen af laveste pris bør vurderes i henhold til det detaljeringsniveau det givne
udbudsmateriale bærer. Hvorfor en tildeling ved brug af laveste pris ved udbud med lavt
detaljeringsniveau i høj grad vil være uhensigtsmæssigt grundet de mange usikkerheder,
som materialet nødvendigvis lægger op til grundet den lave detaljering. Ydermere bær
udbyder være opmærksom på at brugen af laveste pris begrænser råderummet for evaluering
da denne kun kan ske på baggrund af en parameter, hvorimod en brug af økonomisk mest
fordelagtige bud gør det muligt for udbydende at fastsætte en række parameter, som
leverandøren kan vurderes ud fra, både fra et kvantitativt (pris, tid og materialer) og
kvalitativt synspunkt (Organisation og mennesker).

3. Organisatoriske vaner.

Undersøgelsen foreslog ligeledes, at flere af de beslutninger, som blev truffet under en ud-
budsproces skyldes en ubevidst implementering af organisatoriske vaner. Som i litteraturen
bliver refereret til som noget negativt ud fra den hypotese at vaner modvirker innovation
og nytænkning, hvilket kan resulterer i et ressourcespild.

4. Projektorganisationen og menneskerne i den.

Den fjerde og sidste faldgrube, som blev identificeret gennem undersøgelsen omhandler
projektorganisationen og sammensætningen af de mennesker som interagerer i den. Un-
dersøgelsen lægger op til at en projektorganisation skal opbygges på baggrund af tillid og
en forenlighed mellem egne og fælles interesser. Med øje for at sikre sammensætningen
af projektorganisationen har udbyder tre forskellige muligheder: gennem inviteret udbud,
prækvalifikaion eller gennem et tildelingskriterie, som tager hensyn til de bløde værdier.
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7.3 Dynamisk strategi

Hjørring Kommune vedtog i 2012 en udbudsstrategi, som nævnt tidligere. Strategien har
til formål at imødekomme lokale leverandører samt at tilpasse et ønske om en mindre
bureaukratisk beslutningsproces omkring kommunale projekter. Udbudsstrategien kan
findes i sit fulde omfang i elektronisk bilag D.5. Nærværende afsnit vil med udgangspunkt
i afsnit 7.1 og afsnit 7.2 belyse enkelte elementer i den allerede formulerede strategi med
henblik på at optimerer denne ved hjælp af kommentarer og tilføjelser, samt en håndgribelig
handlingsplan.

Den oprindelige strategi er opdelt i 3 dele herunder.

• Del 1 - Politisk involvering og sagsgang ifm. bygge- og anlægsprojekter
• Del 2 - Udbud af bygge- og anlægsarbejder samt rådgivningsydelser i forbindelse

hermed
• Del 3 - Sociale klausuler og arbejdsklausuler samt bygherrens pligt ift. arbejdsmiljø

Strategiens del 1, gennemgår den politiske involvering i bygge- og anlægssager, herunder
sammensætningen af bygherreudvalg og byggeudvalg, som ligeledes ses repræsenteret på
figur 4.6. Udvalgenes nødvendighed beror på den decentrale ansvarsstyring, som er politisk
vedtaget i Hjørring Kommune, se afsnit 2.3.

Bygherreudvalget består typisk af en formand, som er udpeget af det respektive fagudvalg,
hertil kommer et passende antal repræsentanter fra fagområdet, fra institutionen (brugerne)
og fra kommunens interne bygherrerådgivning. Normalt ca. 7 personer i alt afhængig af
projektets art og omfang. Ydermere ved større projekter, vil bygherreudvalget ofte være
repræsenteret af repræsentanter fra økonomiudvalget, samt byrådet for at sikre en politisk
forankring. Bygherreudvalget kan betragtes som byggeriets styregruppe og træffer dermed
de overordnede beslutninger omkring projektet inden for de politisk fastsatte rammer.
Under planlægningsfasen vil udvalget være meget aktiv idet denne så at sige er ansvarlig for
at "bestille" byggeriet, senere under anlægsfasen har udvalget den primære rolle i forhold
til at træffe beslutninger omkring større ændringer eller nødvendige besparelser.

Byggeudvalget består typisk af et passende antal repræsentanter fra fagområdet, fra institu-
tionen (ofte leder og AMR) og fra kommunens interne bygherrerådgivning. Hertil kommer
evt. ekstern arkitekt og ingeniør. Igen normalt ca. 7 personer i alt afhængig af projektets
art og omfang. Byggeudvalget kan betragtes som et bruger- og teknikerudvalg, der har
til opgave at ”tænke virkeligheden og brugernes hverdag ind i byggeriet” og kommentere
på arkitekternes tegninger ud fra erfaringer, forventninger og andre brugerrelaterede f.eks.
pædagogiske - hensyn. Byggeudvalget er aktivt i hele projektforløbet og sikrer herved et
sparringsforum for arkitekt og ingeniør i forbindelse med detaljering af projektet samt
løbende opfølgning på projektet i anlægsfasen. Byggeudvalget refererer til bygherreudvalget.

Del 2 omhandler forslag til anbefalede udbudsformer, samt en gennemgang af overordnet
principper i forbindelse med tilrettelæggelsen af udbud. Nedenstående grønne infoboks
indeholder oprindelig ordlyd fra den gældende strategi del 2.
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Orginal strategi - Overordnede principper ved tilrettelæggelse af udbud

Som udgangspunkt er det ambitionen at der fremover udbydes færre totalentrepriser
og flere opgaver med delt rådgivning og udførelse, om end muligheden for at anvende
totalentreprise, hvor det giver mening, ikke må afskrives.

Ligeledes vil tildelingskriteriet ”laveste pris” for rådgiverudbud kun blive anvendt
i ukomplicerede og forholdsvis små sager til fordel for kriteriet ”økonomisk mest
fordelagtige bud”.

I forhold til bygge- og anlægsarbejder vil der med fordel kunne udbydes flere
fagentrepriser, men igen bør det dog være således, at de øvrige entrepriseformer
fortsat anvendes hvor det giver god mening ud fra en konkret vurdering.

Generelt skal det tilstræbes at der om muligt indføres incitamentsordninger i bygge-
og anlægsprojekter, der kan motivere til øget samarbejde blandt rådgivere og
entreprenører.

Bod og bonus, overskudsdeling og lignende produktivitets- og samarbejdsfremmende
foranstaltninger kan således med fordel indføres både i forhold til rådgivningsarbejdet
i byggefasen, men også i forhold til belønning af håndværkere og virksomheder,
når tid, kvalitet og pris overholdes, eller når andre målsætninger ønskes fremmet –
eksempelvis ift. arbejdsmiljø.

Ydermere er ordlyden suppleret af forslag til udbudsform som vist på figur 7.6. Hvor forslaget
viser at alle bygge- og anlægsarbejder under 3 millioner har en anbefalet udbudsform, hvor
deltagerne er inviteret.

Bagatelgrænse - Mindre udbud
For at opnå en mere smidig og hensigtsmæssig sagsgang fastsættes en generel nedre økonomisk grænse under hvilken 
fagudvalget, eksempelvis ved frigivelse af puljemidler, automatisk bemyndiges til at gennemføre udbud efter på forhånd 
vedtagne principper, omkring udbudsform og tildelingskriterier.

Når rådgiverarbejdet udgør under 0,500 mio. kr. og/eller bygge- og anlægsarbejdet eller en evt. totalentreprise udgør under 
3,000 mio. kr. anbefales det, at fagudvalget bemyndiges til at anvende og træffe afgørelse jf. nedenstående skemaer.

Anbefalede udbudsformer
Afhængig af arbejdets art – rådgivningsarbejde eller entreprenørarbejde – vil der være forskellige anbefalede udbudsformer.

Nedenfor anførte skemaer er administrationens anbefaling til udbudsformer, som sikrer tilpas konkurrence omkring arbejdet 
og samtidig holder transaktionsomkostningerne på et fornuftigt niveau. 

Det er væsentligt at bemærke, at der fra sag til sag bør tages særskilt stilling til hvilken udbudsform og hvilke tildelingskriterier 
der bedst matcher den konkrete opgave. Skemaerne kan derfor i praksis afviges, hvilket vil fremgå af sagsfremstillingen typisk 
i forbindelse med frigivelsessagen.

Rådgiverarbejde

Værdi af arbejdet (mio. kr.) Anbefalet udbudsform

0 - 0,300 1-2 underhåndsbud, forhandling eller regningsarbejde
(begrænset)

0,300 - 0,500 2-4 underhåndsbud, forhandling, evt. projektkonkurrence/
prækvalifikation (begrænset)

0,500 - 1,542 Offentlig projektkonkurrence eller prækvalifikation

1,542 - EU-udbud - offentlig - evt. udbud med forhandling

Bygge- og anlægsarbejde (totalentreprise, hovedentreprise, storentreprise eller fagentreprise)

Værdi af arbejdet (mio. kr.) Anbefalet udbudsform

0 - 0,300 1-2 underhåndsbud, forhandling eller regningsarbejde
(begrænset)

0,300 - 0,500 2-4 underhåndsbud (begrænset)

0,500 - 3,000 Begrænset licitation

3,000 - 38,625 Offentlig licitation

38,625 - EU udbud - offentlig - evt. udbud med forhandling

Overordnede principper ved tilrettelæggelse af udbud
Som udgangspunkt er det ambitionen at der fremover udbydes færre totalentrepriser og flere opgaver med delt rådgivning 
og udførelse, om end muligheden for at anvende totalentreprise, hvor det giver mening, ikke må afskrives. 

Ligeledes vil tildelingskriteriet ”laveste pris” for rådgiverudbud kun blive anvendt i ukomplicerede og forholdsvis små sager til 
fordel for kriteriet ”økonomisk mest fordelagtige bud”. 

I forhold til bygge- og anlægsarbejder vil der med fordel kunne udbydes flere fagentrepriser, men igen bør det dog være såle-
des, at de øvrige entrepriseformer fortsat anvendes hvor det giver god mening ud fra en konkret vurdering.

Generelt skal det tilstræbes at der om muligt indføres incitamentsordninger i bygge- og anlægsprojekter, der kan motivere til 
øget samarbejde blandt rådgivere og entreprenører.

Bod og bonus, overskudsdeling og lignende produktivitets- og samarbejdsfremmende foranstaltninger kan således med 
fordel indføres både i forhold til rådgivningsarbejdet i byggefasen, men også i forhold til belønning af håndværkere og virk-
somheder, når tid, kvalitet og pris overholdes, eller når andre målsætninger ønskes fremmet – eksempelvis ift. arbejdsmiljø, 

9

Figure 7.6: Forslag til udbudsform fra oprindelig strategi.
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Den oprindelige strategi lægger op til, at projekterne i en større grad udbydes i fagentrepriser
og med delt rådgivning, hvilket munder ud i en politisk holdning, som handler om at
tilgodese så mange lokale leverandører som muligt, se afstnit 1.4.3. Hvorved offentlig
konkurrenceudsættelse bliver anvendt som et strategisk redskab til at sikre kommunens
lokale leverandører. [Oyegoke et al., 2009]

Ved anvendelse af fagentrepriser er det bygherren eller dennes tilsyn, som skal afholde alt
koordinering af entrepriserne samt tilsyn. Hvor ved hoved- og totalentrepriser afholdes
dette af hoved- eller totalentrepernøren. Ydermere ved sammensætning af en hoved- eller
totalentreprise kan udbyder i højere grad fokusere tildelingen af projektet på personlige
kompetencer og samarbejdsevne for derved at sikre større succes i projekterne. [Ebbesen
og Ussing, 2007]

Der henledes til at anbefalingerne fra figur 7.6 henkastes med henblik på at skabe et forum
for en mere dynamisk tilgang ud fra den hypotese, at projektets art til enhver tid skal
fastsætte hvilken udbudsform, som giver mening ud fra en faglig vurdering. Ydermere
indeholder nedenstående blå infoboks flere tilføjelser til den originale strategi.

Dynamisk strategi - Overordnede principper ved tilrettelæggelse af udbud

Som udgangspunkt er det ambitionen at der fremover udbydes færre entrepriser,
hvor tildelingskriteriet alene er laveste pris. I stedet henledes til, at der for hvert
projekt opstilles en model, som sikre at projekterne vurderes ud fra flere parametre
som referencer og organisationen.

Såfremt der skal bruges en model hvor tildelingskriteriet er laveste pris skal det
sikres, at udbudsmaterialet har det fornødne detaljeringsnivau, som muliggør for
entreprenørerne at udarbejde tilbud ud fra.

Enhver beslutning omkring brug af udbudsform bør tilpasses projektet således
udbudsformen begunstiger succeskriterierne for projektet. Ligeledes bør det vurderes
om der er forhold som giver foranledning til at teste markedet ved en offentlig
licitation, selvom de givne tærskelværdier, se afsnit 3.1.6 , ikke er nået.

Tilføjelser har til formål at sikre at bygge- og anlægsprojekterne udbudt gennem den
interne bygherrerådgivning tildeles gennem flere parametre med henblik på at skabe solide
og sunde projektteams, hvor alle deler fælles interesser og tillid. Ydermere vil en øget fokus
på tildeling gennem økonomisk mest fordelagtige bud give større mulighed for innovative
løsninger og højere kvalitet med totaøkonomiske elementer indtænkt i projektet. [Ussing
og Wandahl, 2012] [Loosemore og Richard, 2015] [Bergman og Lundberg, 2013] [Yu et al.,
2013]

Laveste pris kan anvendes ved ukomplicerede sager, hvor detaljeringsniveauet kan udarbe-
jdes således dette findes tilstrækkeligt. Ved ukomplicerede sager bør ikke indgå mere en
maksimalt 2 entrepriser eller overstige en samlede entreprisesum på 3.000.000DKK. Idet
der jf. tilbudsloven, se afsnit 3.1.6, er krav om licitation.

Del 3 omhandler de forpligtigelser man har som kommunal bygherre herunder sociale
klausuler, samt arbejdsmiljø, hvorfor denne del gennemgår dels den frivillige partnerskab-
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saftale omtalt i afsnit 3.1.3, samt de mest overordnede hovedpunkter for hvad bygherre
skal være opmærksom på i forhold til arbejdsmiljølovgivningen. Grundet at denne del er
lovbestemt foretages ingen ændringer i denne del.

Generelt når den oprindelige strategi’s 3 dele betragtes findes en række bløde værdier,
som sociale forhold, prioritering af det lokale marked og samarbejdsorienterede principper.
Samtidig tages meget lidt hensyn til samhørigheden mellem elementerne og de interne
ressourcer, som kræves med henblik på at realisere strategien. Blandt andet kræver delt
rådgivning og fagentrepriser væsentlig mere koordinering udført af den interne bygher-
rerådgivning end en totalentreprise, hvofor fokus må rettes mod at tilføje flere ressourcer i
form af mandetimer til teamet med udenlukkende det formål at koordinere kommunens
byggerier.

Samtidig ved at prioritere det lokal marked må forventes at de generelle udgifter til byggeriet
bliver højere, hvorfor der henledes til at etablere konkurrenceudsættelser som involvere
hele markedet, som også er en af faldgruberne fra afsnit 7.2.

7.4 Implementering

Implementeringen af ovenstående skal ske på baggrund af dels en kulturel ændring og
dels en implementering af digitale modeller. Den kulturelle ændring beror i at opdrage
hele organisationen til at være mere specifik i de opgaver der bliver stille, hvilket vil blive
understøttet af en digital blanket. Ydermere skal der skabes en kultur, hvor bygge- og
anlægs projekter ikke tildeles alene gennem laveste pris, men gennem tildelingskriteriet
økonomisk mest fordelagtig pris, med henblik på at sikre en større kvalitet i projekterne.
[Yu et al., 2013] [Lundberg og Bergman, 2017]. Implementering af en kulturel ændring
skal ske gennem den øverste ledelse, hvor opgaven lægger i, at i et større omfang definere,
hvilke opgaver den interne bygherre rådgivning varetager idet det har været kutyme at
henvise alle opgaver med den mindste relation til en bygning mm. til bygherrerådgivningen.
Ændringen beror i et mindre indgreb og forventes ikke at pådrage de store komplikationer
ved implementering. [Schultz, 2006] [Brandi og Hildebrandt, 2005]

Som nævnt med henlik på at optimere processen implementeres digitale modeller, hvor
kapitel 8 gennemgår standardiseret råd vejledninger, til anvendelse i udbudsforløbet med
henblik på at skabe en ensartet optimeret proces. Ligeledes indføres en digital online
blanket, se figur 7.2, hvor opgavestiller skal sende opgaven ind. Blanketten gøres tilgængelig
på Hjørring Kommunes interne medarbejderweb, hvorved alle medarbejdere kan tilgå den.
Blanketten indeholder en række linje, som skal udfyldes med det formål at specificerer
opgavens omfang og art. På figur 7.7 ses den første udgave af blanketten.
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Figure 7.7: 1. udgave er digital online blanket til opgavestillelse hos bygherrerådgivningen.

Her skal indtastes adresser for hvor projektet skal udføres og hvilket forvaltning som
bestiller opgaven. Herefter vælges hvilken type opgave, der er tale om, se figur 7.8.

Figure 7.8: 1. udgave er digital online blanket til opgavestillelse hos bygherrerådgivningen.

Alt efter hvilken opgave type, som vælges vil flere kolonner kommer ud, der skal udfyldes
samt en kommentarboks, hvor der kan skrives bemærkning. Slutteligt tilkendegives hvornår
projektet ønskes igangsat og hvilken økonomi, som ligger bag.
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7.4.1 Handlingsplan for design af udbud

Med baggrund i de oprindelige, samt tilføjelser til de generelle udbudsprincipper fra afsnit
7.3 har nærværende afsnit til formål at forme en håndgribelig handlingsplan, som sikre
disse principper implementeret i udbudsprocessen, som i nærværende opgave er begrænset
til de interne projekter.

På figur 7.9 ses en 3-trins model med inspiration fra Volker [2010]. De 3 trin skal resultere
i et komplet udbudsmateriale, som skal publiceres til de bydende.

 

Trin 1: Hvad?
→ Analyser projektet

- Projekt karakteristika
- Projektets mål
- Teknisk og juridisk lovgivning
- Social og politisk kontekst 
- Projekt ledelse

Trin  2: Hvem?
→ Tildel aktører

- Projekt team
- Byggeudvalg
- Bygherreudvalg

Trin  3: Hvordan?
→ Design udbud

- Udbudsredegørelse
- Udbudsmateriale
- Involvering af interessenter
- Beslutningsprocessen

Figure 7.9: Handlingsplan for håndtering af interne opgaver.

Step 1: Når projektet er komme ind gennem den digitale model analyseres det i forhold til
at klarlægge projektets ramme. Hvilket i første omgang handler om at definere opgaven og
opgavens succeskriterier. Herefter klarlægges den tekniske og juridiske lovgivning i forhold
til om der måtte lægge eventuelle begrænsninger her, som skal inddrages allerede nu. Det
samme gøres i forhold til sociale og politiske elementer. Slutteligt defineres projektledelsen
og bygherrerådgivningens rolle i projektet.

Step 2: Når projektledelsen er på plads defineres de resterende aktører i projektteamet,
hvilket vil blive meget variernede alt efter projektet størrelse og om der skal være ingeniør-
bistand tilkoblet. Samtidig i samarbejde med forvaltningen etableres bygherreudvalget og
byggeudvalget.

Step 3: Bygherreudvalget og den interne bygherrerådgivning udarbejder en udbudsre-
degørelse, hvor udbudsmetode, kontraktform og tildeling er beskrevet og hvorfor. Herefter
udarbejder bygherrerådgivningen udbudsmaterialet på baggrund af de i step 1 ønskede
specifikationer. Idet der er tale om en iterativ proces inddrages brugerne igen med henblik
på at sikre, at man er enige om projektet. Slutteligt udføres licitationen og det besluttes
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hvem, som skal andrage arbejdet.

I forbindelse med handlingsplanen indføres ligeledes en række målepunkter, som skal
indikerer hvorvidt planen virker til gunst for organisationen. Af samme grund bør en
undersøgelse, som vurderer målepunkternes stade præ implementeringen iværksættes for
at skabe et bedre sammenligningsgrundlag.

Der indøres 3 målepunkter herunder.

• Arbejdstilfredshed for medarbejderne i den interne bygherrerådgivning, som fastlægges
på baggrund af en anonyme spørgeskemaundersøgelse

• Transaktionsomkostninger. som undersøges skønsmæssige af medarbejderne i forhold
til hvor meget tid de bruger på administration, og fastlægges ligeledes på baggrund
af spørgeskemaundersøgelse

• Udnyttelse af hensatte midler til uforudsete udgifter, undersøges ved gennemgang af
projektøkonomien.

Målepunkterne skal angive i hvilket omfang handlingsplanen optimere udbudsprocessen,
og ligeledes sikre at der forsat etableres forbedrende tiltag kontinuerligt.
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Nærværende kapitel indeholder en række vejledninger til det udbudsmateriale som
er indeholdt i udbudsstrategien til anvendelse ved interne projekter, herunder hoved-
og fagentrepriser. Vejledningerne er udarbejdet med henblik på at være anvendeligt
ved alle bygge og anlægsopgaver og dermed skabe en ensartethed forbundet med
strategiens implementering. Ydermere gennemgås transaktionsomkostninger og dens
ophav.

8.1 Transaktionsomkostninger

Et bygge- og anlægsprojekt er en kompliceret proces, som involvere mange forskellige
interessenter, lange løbetider og komplekse kontraktsretlige forhold [Oyegoke et al., 2009].
Af samme grund er der ofte store transaktionsomkostninger forbundet med overdragelsen
af et projekt til udførende.

Transaktionsomkostninger er omkostninger, som opstår ved en overdragelsesforretning,
hvorved den samlede udgift for et projekt består af selve produktionsomkostningerne, samt
transaktionsomkostninger [Li et al., 2014].

Williamson kategoriseret transaktionsomkostningerne i 2 grupper, herunder ’ex-ante’ eller
startomkostninger og ’ex-post’ eller slutomkostninger [Williamson, 1975]. Hvilket er videre-
ført til byggeindustrien, blot som præ-kontrakt omkostninger og post-kontrakt omkostninger
[Carbonara et al., 2016] [WONG et al., 2001]. Præ-kontrakt omkostninger indeholder
ressourcer anvendt på formulering af udbuddet, forhandlinger og formulering af kontrakt-
grundlag, mens post-kontrakt omkostninger indeholder ressourcer anvendt på administra-
tion under udførelse, administrering af ekstraarbejder og tvisthåndtering. [Lingard et al.,
1998] Ydermere argumenterer Dahlman [1979], at alle kategorier af transaktionsomkost-
ninger munder ud i manglende information, hvilket ligeledes bekræftes af Casson [1994],
som beskriver information som den primære kilde til høje transaktionsomkostninger.

på figur 8.1 ses det teoretiske optimum af transaktionomkostninger, hvor Lingard et al.
[1998] argumenterer for, at det er teoretisk muligt at indsamle den perfekte mængde af
information, hvilket ville øge de præ-kontraktuelle omkostninger til et maksimum, samtidig
ville de post-kontraktuelle omkostninger falde til et minimum ud fra den hypotese, at
givet den perfekte information fra start vil reducere omkostninger anvendt på tvister
og ekstraarbejder senere i forløbet. Omvendt argumenterede de ligeledes for, at hvis
de præ-kontraktuelle omkostninger var lave eller ikke til stede vil det være sandsynligt,
at de post-kontraktuelle omkostninger vil være væsentlig højere. Hvorfor det teoretiske
optimum af transaktionsomkostninger og information findes hvor kurven for de totale
transaktionsomkostninger (P+A) er mindst. Dog tilføjer Lingard et al. [1998], at forskellige
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kontraktformer kræver forskellige mængder information. Især når der er tale om et
konkurrencepræget miljø kræves informationsniveauet højt.

En undersøgelse fra Whittington [2008], som bygger på seks case studier, afslører at
de præ-kontraktuelle omkostninger ved fag- og hovedentrepriser er 2,6 procent af den
samlede kontraktværdi mens den for totalentrepriser ligger på 2,2 procent. Hvilket nød-
vendigvis skylder det mere administration, som er ved fagentrepriser kontra totalentrepriser.
ydermere afslører undersøgelsen, at de post-kontraktuelle transaktionsomkostninger ved
fagentriser ligger på 12,6 procent mens den for totalentrepriser ligger på 9,5 procent, hvorfor
det ud fra undersøgelsen kan konkluderes, at den politisk ønskede opdeling af Hjørring
Kommunes byggeprojekter til fagentrepriser og del rådgivning vil have en ugunstig virkning
på transaktionsomkostningerne. [Whittington, 2008]

TCO

AO

PO

IO

 
 
Figure 2: Theoretical model of optimum transaction costs 

prior to the contractor selection is high, total transaction costs would be the sum of A2 and P2, 
represented on the graph by TC2.  

Figure 2 shows that, theoretically, transaction costs may be optimised at the lowest point in 
the total transaction cost curve. The optimum cost of transaction is therefore TCO, which 
related to an information level of IO, an ex-post cost of PO and an ex-ante cost of AO. 

Different models of contractor selection will require that differing amounts of information 
about prospective tenderers be gathered. At one extreme, competitive tendering requires little 
information prior to making the contractor selection decision. Competitive tendering may be 
represented by level I1 in Figure 1. The more complex the contractor selection model, the 
greater the information required prior to selecting a contractor. The multi-attribute and 
quantitative models reviewed may be represented by level I2 in Figure 1. Theoretically, the 
ideal contractor selection model could be said to require an information level of  IO (Figure 2) 
since at this point transaction costs are at their lowest.  

Most of the contractor selection literature has developed theoretical models for making the 
selection decision. Some authors have sought to test these models. Holt et al (1995) rated 
contractors according to their selection model and compared these ratings with past 
performance of contractors using the parameters of cost, time and quality. Crowley and 
Hancher (1995) applied tendering data to their statistical selection model to evaluate 
selection decisions made in past projects. Both the development and testing of contractor 
selection models conducted thus far has occurred without reference to the theory of 
transaction costs. The relationship between contractor selection models and transaction costs 
should be investigated. The transaction cost model presented in Figures 1 and 2 should be 
tested. If found to be valid, it would serve as a useful basis on which to compare the efficacy 
and usefulness of the different models of contractor selection. 
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Ressourcer Total  
t ransaktionsomkostninger
P+A

Ex-ante
transaktions- 
omkostninger (A)

Ex-post
transaktions-
omkostninger ( P )

Information
Figure 8.1: Teoretisk optimum af transaktionsomkostninger, redigeret fra Lingard et al. [1998]

Forsat ved at sammenligne undersøgelsen fra Whittington [2008] med det teoretiske optimum
formuleret af Lingard et al. [1998] afsløres en tendens til at udnytte for få ressourcer præ-
kontraktuel med store post-kontraktuelle omkostninger som resultat. Af samme grund
bliver de samlede transaktionsomkostninger større end det optimale. Se figur 8.2, hvor
TCA, P A og AA angiver aktuelle udgifter.
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TCA

PA

AA

Figure 8.2: Teoretisk optimum af- og aktuelle transaktionsomkostninger, redigeret fra Lingard
et al. [1998] med bidrag fra Whittington [2008]

Ydermere tilføjer Carbonara et al. [2016], at den anvendte udbudsform ligeledes spiller en
væsentlig rolle med det argument, at evalueringsprocessen bliver mere omkostningstung alt
efter hvor meget information de bydende har indeholdt i deres tilbud, se figur 8.3.
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Figure 8.3: Informationsmængde ved forskellige udbudsformer, redigeret fra Carbonara et al.
[2016]

Bygge- og anlægsprojekter er ofte udført i et dynamisk og usikkert miljø, hvilket i høj grad
skaber udfordringer for både bygherre og udførende.[Guo et al., 2016] Af samme årsag vil et
teoretisk optimum af information nødvendigvis være en statisk mængde ved offentliggørelses
datoen, og derfor eventuelt ikke tilstrækkelig på et senere tidspunkt. Samtidig tilføjer Guo
et al. [2016], at transaktinsomkostninger stiger proportionalt med bygherres usikkerhed
herunder sene ændringer i projektet, forhold med værdikæden, betaling til tiden og
organisatorisk effektivitet.

Ydermere tilføjer de at transaktionsomkostninger ligeledes kan kobles på udførende, herun-
der erfaring, professionalisme og etik med henblik på at frasortere en opportunistisk tilgang,
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som resulterer i efterkrav. Som nævnt tidligere er et bygge- og anlægsprojekt kompleks og
derved kobles store risici, hvilket i høj grad bevirker store transaktionsomkostninger. Dog
kan grundlaget for projektet spille en væsentlig rolle i forhold til at reducere omkostningerne
idet et usikkert grundlag lægger op til tolkning fra udførende og dermed er grundlaget for
tvister skabt. [Guo et al., 2016] [Li et al., 2014]

En undersøgelse fra Li et al. [2014] viser at private kontrakter har færre transaktionsomkost-
ninger end offentlige, hvilket står i relief med, at omkostningerne er færre ved prisforhandling
kontra konkurrenceudsættelse. Hertil skal nævnes, at dele heraf er lovbestemt og kan
derfor ikke reduceres, ligeledes kan nogle transaktionsomkostninger ikke fjernes eftersom
visse administrative processer skaber gennemsigtighed i offentlig konkurrencudsættelse. [Li
et al., 2014]

Spørgeskemaundersøgelsen afslørede imidlertid at de bydende i høj grad mente, at offentlige
bygherres projekter ofte er forbundet med ændringer eller tidspres, se afsnit 5.2. Dette
indikerer i høj grad at offentlige projekter er behæftede med lave ex-ante omkostninger
med høje ex-post omkostninger som effekt.

8.2 Udbudsmaterialet

Udbudsmaterialet er defineret i udbudsloven til de dokumenter, som ordregive udarbejder
eller henviser til for at beskrive eller faslægge elementer i et udbud eller en procedure for
tildeling af en offentlig kontrakt. [Erhvervsministeriet, b] [Lundgaard Hansen og Offersen,
2016b], som beskrevet i afsnit 2.2. Dog vil nærværende gennemgang af udbudsmateriale
henvende sig til fag- og hoventrepriser efter tilbudsloven, se figur 3.4 på side 26 grundet at
de interne projekter ligger indenfor denne ramme. Af samme grund vil nærværende gennem-
gang ikke indeholder de standarddokumenter som det fælleseuropæiske udbudsdokument.
[Vorgod og Böwadt, 2017]

Nærværende gennemgang inddrager elementer, som i høj grad bør overvejes at inddrage i
udbudsmaterialet.

8.2.1 Udbudsbrev

Udbudsbrevet har til formål at bekendtgøre udbuddet overfor de bydende, hvorfor denne bør
indeholde tilstrækkelig Information til den bydende kan vurdere omfanget, men ligeledes
fattet kort, således den er overskuelig og bør derfor ikke fylde mere end 1 til 2 sider.
Udbudsbrevet bør indeholde følgende elementer.

• Projektnavn og sted
• Udbudsform
• Kontraktform
• Tildelingskriterie
• Udbudsmateriale efter prioriteret rækkefølge
• Vilkår for besigtigelse
• Vilkår for spørgsmål
• Vilkår for udregningsvederlag
• Vilkår for licitation
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Med udgangspunkt i ovenstående har de bydende mulighed for at vurderer i hvilket omfang
opgavens art passer ind i deres projekt portefølje og samtidig vurdere hvorvidt de ønsker
at deltage.

8.2.2 Byggesags- og entreprisebeskrivelse

Byggesags- og entreprisebesrivelsen har til formål at gennemgå de overordnet rammer for
et respektivt byggeprojekt. Beskrivelsen bør indeholde:

• Orientering, herunder angivelse af aktører, beskrivelse af byggesagen, oversigt over
indeholdte entrepriser, forudsætninger for tilbud, en gennemgang af bygherres udbud,
samt forsikringsvilkår.

• Aftalevilkår, herunder ændringer og tilføjelser til AB92.
• Bestemmelser for byggepladsforhold, herunder en oversigt over hvilke entrepriser er

ansvarlig for hvad (byggeplasveje, interimskonstruktioner, hegn, el mm.).
• Betingelser for tidsstyring, herunder arbejdsplanlægninger, sanktioner, spilddag-

sopgørelser, samarbejde og byggemøder.
• Betingelser for kvalitetssikring herunder tilsyn, kvalitetsplan, entreprenørens doku-

mentation, garantierklæring og aflevering.
• Betingelser for betaling, herunder betaling, mer- eller mindreydelser, samt frigivelse

af sikkerhedsstillelse.

Ovenstående gennemgang sikre en detaljeret gennemgang af byggesagen og betingelser
og vilkår bag kontraktgrundlaget. Orienteringen angiver hvilke aktører, som er en del af
projektet, herunder ingeniøren, arkitekten, bygherrerådgiver, formand for bygherreudvalg
og formand for byggeudvalget. Herefter beskrives byggesagen og hvad projektet omhandler
efterfulgt af en gennemgang af de indeholdte entrepriser. Orienteringen gennemgår ligeledes
forudsætningerne for tilbudet herunder fast tid og pris, samt vilkår for forbehold og
alternative løsninger. Ydermere gennemgås bygherres udbud og projektmaterialet indeholdt
heri, samt forsikringsvilkår.

Aftalevilkårene indeholde de tilføjelser og ændringer som måtte være til de almindelige
betingelser, som i høj grad bør søges begrænset og kun indeholde præciseringer.

Bestemmelser for byggepladsforholdene gennemgår de forhold, som skal etableres og
vedligeholdes med henblik på at opretholde arbejdsmiljølovgivningen som beskrevet af
Branchearbejdsmiljørådet for Bygge & Anlæg [2016].

Betingelser for tidsstyring indeholder vilkår i forbindelse med planlægning af egen entreprise
samt sanktioner for overskridelser, herunder dagbod. Ligeledes bør afsnittet gennemgå
en detaljeret gennemgang over forventlige spilddage, samt forudsætninger for yderligere
vejrligsdage. Hvor der her i særlig grad bør være fokus med henblik på at gøre brug af de
sanktioner for overskridelser af tidsplanen, som typisk vil munde ud i dagbod.

Betingelser for kvalitetssikring indeholder oplysninger omkring bygherres tilsyn, planlægning
af kvalitetskontrol, entreprenørens dokumentation, garantieerklæring, samt vilkår for
aflevering. Krav til entreprenørens dokumentation skal udpenslet således der ikke kan sås
tvivl omkring hvilken dokumentation entreprenøren skal aflevere efter endt udførelse. Her
kan med fordel hentes inspiration fra Bips’ udbudskontrolplan [Larsen og Schaltz, 2016],
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hvor bygherre under projektering tager stilling til hvilket materiale ønskes indleveret efter
endt aflevering, se afsnit 8.2.3.

betingelser for betaling indeholder betalingsfrister og vilkår for ekstraarbejder og i hvilket
omfang der op- eller nedreguleres efter mere eller mindre udført arbejde.

8.2.3 Fagbeskrivelse

Fagbeskrivelsen har til formål konkret at afdække hvad og hvor meget, som er indeholdt i de
respektive entrepriser. Her kan med fordel søges inspiration i Bips projektspecifik beskrivelse
[Feddersen et al., 2008] dog forsat med henblik på at skabe den nødvendige overskuelighed
for de bydende ved at sorterer i den mængde af materiale, som udsendes. Hvilket ligeledes
giver sig til kende fra spørgeskemaundersøgelsen, hvor bydende og udbydende i høj grad
satte fokus på entydighed og enkelt materiale.

Med øje for at skabe et detaljeret ensartet udbudsmateriale skal fagbeskrivelsen indeholde en
beskrivelse af de enkelte bygningsdele tilhørende entreprisen herunder montering, mængde
og farve. I denne forbindelse kan med fordel søges inspiration fra nogle af de klassifikationer
i byggeriet, herunder SfB, DKB eller BIM7AA, som er nogle af de mest brugte i den danske
bygningsindustri. [MT Højgaard, 2015]

Ydermere for at skabe et højt detaljeringsnivau ved fagentrepriser bør projekteringen
være fastsat før udbuddet, således entreprenørprojektering forkastes. Idet dette skaber en
skævvridning i forhold til grænsefladerne mellem resterende entrepriser, som efterfølgende
kan give udslag som ekstraarbejder.

Til fagbeskrivelsen høre en kontrolsikringsplan, hvor udbyder har tilkendegivet hvilke
elementer til den enkelte entreprise hvor der ønskes indleveret materiale. Det kan således
været førend en væg eventuel lukkes med gips foreskriver planen et billeddokumentation
skal forelægge på 2 uafhængige steder, med mulighed for at inspicere tykkelsen af isolering
eller eventuelle kritiske punkter i dampspærren mm.

Slutteligt skal fagbeskrivelsen munde ud i en tilbudsliste, som opsummere alle ydelserne
indeholdt i entreprisen, hvor bydende udfylder med de priser han er kommet frem til med
henblik på at afgive tilbud.
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9 Konklusion

Nærværende undersøgelse søger at finde mulige optimeringer i den kommunale udbud-
sprocess med det formål at reducere transaktionsomkostningerne og forsat tilgodese de
lokalpolitiske miljø.

Gennem en analyse af den allerede implementerede udbudsstrategi, samt det lokalpoli-
tiske miljø fandtes en generel prioritering af de lokale aktører, som virker til ugunst for
transaktionomkostninger. I relief konkluderes det at den prioritering, som er forskrevet
i den originale strategi, hvor bygge- og anlægsprojekter bør udføres i fagentrepriser med
delt rådgivning ikke er realiserbar i forhold til de interne ressourcer og kompetencer og den
interne bemanding bør øges såfremt man forsat vælger en sådan model.

Ydermere fandtes det, at både de præ-kontraktuelle og post-kontraktuelle transaktion-
somkostninger er generelt højere ved fagentrepriser end ved totalentrepriser, hvilket kan
sættes i sammenhæng med en af hovedårsagerne til udvidet transaktionsomkostninger er
information. Hvor ved fagentrepriser nødvendigvis kræver mere af bygherren eller dennes
rådgivning i form af byggeledelse og tilsyn, hvor man ved totalentrepriser har betalt sig fra
dette.

På baggrund heraf og med henblik på at tilgodese en prioritering og fagentriser etablerer
nærværende undersøgelse en række retningslinjer til udbudsmaterialet, som skal sikre
en kontinuerligt højt informationsnivau med henblik på at skabe et solidt grundlag af
information til de bydende, som derved minimere de post-kontraktuelle omkostninger.
Som effekt heraf vil de præ-kontraktuelle omkostninger stige ifølge det teoretiske grundlag.
Hvilket konkluderes er en nødvendighed med henblik på at opnå et informations optimum.
Hvorfor det konkluderes at de præ-kontraktuelle generelt anvendt ved kommunale udbud
er for lave og derved senere i forløbet munder ud i store post-kontraktuelle udgifter.
Samtidig fandtes det at ændringer, som indtræder post-kontraktuel ligeledes skaber store
transaktionsomkostninger, hvorfor ændringer nødvendigvis skal søges elimineres gennem
solid brugerinddragelse og realistisk tidsallokering præ-kontraktuel.

Reducering af transaktionsomkostningerne for offentlige bygherre kan kun ske til en hvis
grad, eftersom det juridiske element forelægger nogle principper omkring gennemsigtighed,
hvilket de facto kræver en kontinuerlig informations og dokumenthåndtering med henblik
på at kunne dokumentere processen og de valg, som er taget gennem forløbet.

Tilføjelsen af information til udbudsmaterialet kan ikke ske ukritisk og skal til enhver tid
holdes op imod kompleksiteten med henblik på at sikre en forsat deltagelse fra bydende
virksomheder. Den høje konjunktur som i øjeblikket vises i i byggebranchen vil nødvendigvis
have en direkte indflydelse på den ønskede deltagelse i konkurrenceudsættelser. Idet at ved
høj konjunktur er udbuddet lavere end efterspørgslen, hvofor bydende virksomheder i højere
grad frasortere projekter bygget op omkring et kompliceret og risikofyldt udbudsmateriale.
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Gennem en analyse af den interne bygherrerådgivnings aktivitets proces fandtes ligeledes
optimerings potentialer hovedsageligt i form af at sikre opgaver kommer ind gennem
et medie på samme form, således unødvendige ressourcer ikke anvendes på afklaring af
opgavens omfang allerede før opgaven tildeles en medarbejder. For at imødekomme dette
søger nærværende undersøgelse at implementerer en online blanket, som forvaltningerne
kan anvende til forespørgsler til den interne bygherrerådgivning.
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A Litteratur studie

Som del af nærværende undersøgelse er der udarbejdet en omfattende litteratursøgning, med
henblik på at kortlægge det materiale, som måtte forelægge præ projektet udarbejdelse.
Nedenstående gennemgang indeholder en skematisk gennemgang af metoden og dens
anvendelse i projektet.

Først defineres formålet med litteratur studiet, med øje for at etablere konsensus omkring
hvilke elementer som søges efter, hvorefter en række stikord defineres på baggrund af en
brainstorm. Stikordene anvendes til formulering af søgeblokke, som etableres på baggrund
af Bollean logikken Weare [2008]. Søgeblokkene anvendes på en række databaser, som
findes på baggrund af projekts emne og litteratur studiets formål. De indkomne resultater
noteres og evalueres.

A.1 Formål

Formålet med litteratur studiet er baseret på at kortlægge allerede eksisterende litteratur
omkring anvendelse af udbudsmateriale i offentlige bygge- og anlægsopgaver med øje
for kvalitet og omkostninger forbundet hermed. Ydermere at kortlægge baggrunden for
processuel optimering både organisatorisk og med henblik på udbudsmaterialet.

A.2 Stikord

Stikordene findes på tabel A.1. Grundet anvendelsen er stikordene på engelsk med henblik
på at finde så mange artikler som muligt.

Table A.1: Stikord anvendt til etablering af søgeblokke.
Tender EU Municipalities
Public Pitfalls Procurement
’Cheapest price’ ’Building owner’ Construction
’Award Criterion’ ’Quality’ ’Tender documents’
’Building industry’ Commissioning ’Tender material’
’Transactions cost’ Optimization Strategy
Maintenance ’Facility management’ ’Hand over’
’Contract form’ process Lean
’Quality assurance’ documentation

A.3 Søgeblokke

Søgeblokkene findes i elektroniks bilag D.1.

Side 85 af 108



A.4 Søgeindstillinger

Med det formål at specificere søgningerne formuleres en række Søgeindstillinger, se tabel
A.2

Table A.2: Søgeindstillinger anvendt til at indskrænke søgningerne.
Publikationstype Artikler

Bøger
Journal

Sprog Dansk
Engelsk

Geografi Danmark
England
Europa
Kina

A.5 Databaser

Ved hjælp af Aalborg Universitets Universitetsbibliotek fandtes en række databaser, som
henvender sig til formålet med litteratur studiet. Tilgangen til databaserne sikres gennem
universitetsbiblioteket således materialet kunne hentes fra databaserne. En gennemgang af
de udvalgte databaser findes på tabel A.3.

Table A.3: Udvalgte databaser til litteratur studiet.
Database Information
Emerald Insight Emerald Insight omfangsrig database indenfor

alle områder indenfor ledelsesforsnking herunder
finans, økonomi, forretning og ledelse.

Web of science Web of science er en tværfaglig database
indeholdende tidsskrifter og internationale
konferencehandlinger i videnskaben som
samfundsvidenskab og humaniora

Scopus Scopus er den største abstract- og citationsdatabase
af peer-reviewed litteratur og indeholder
videnskabelige tidsskrifter, bøgerpatenter
og konferencehandlinger. Scopus leverer et
omfattende overblik over verdens forskning.

ABI/Inform global En virksomhedsforskningsdatabase, der dækker
ledelse, økonomiske forhold, virksomhedsstrategier,
ledelsesteori, ledelsesteknikker og
forretningstendenser.

PAIS International PAIS International blev etableret med henblik på at
synkronisere verdens offentlige anliggender,
offentlige og sociale politikker, internationale
forbindelser og verdenspolitik.

Side 86 af 108



A.6 Resultater

Resultaterne af ovenstående gennemgang findes ligeledes i elektroniks bilag D.1.

A.7 Evaluering

Gennem ovenstående model fandtes 119 artikler som blev downloadet med henblik på at
gennemgå resumeerne og overskrifter i forhold til at frasorterer artikler, som ikke henvender
sig til projektet. Artiklerne importeres til computer programmet Mendeley, og sorteres
alt efter indhold, hvilket mundede ud i 22 artikler. Ydemere fandtes 12 artikler gennem
citationssøgninger fra de oprindelige artikler. På tabel A.4 findes det samlede indhold af
referencer indeholdt i nærværende undersøgelse fundet på baggrund af litteratur studiet.

Table A.4: Samlet overblik over indeholdte kilder i nærværende undersøgelse, fundet på baggrund
af litteratur studiet.

Emne Kilder
Proces optimering [Lindhard og Larsen, 2016] [Stentoft Arlbjørn, 2011]

[Volker, 2010] [Ballard, 2002] [Koskela, 1993]
[Shamah, 2013] [Lundberg og Bergman, 2017]
[Ussing og Wandahl, 2012] [Lepak et al., 2007]
[Julien og Tjahjono, 2009] [Bicheno, 2004]
[Rokeach, 1973] [Andersson et al., 2006]
[Womack og Jones, 1996] [Womack et al., 1990]

Offentlig indkøb [Yu et al., 2013] [Ussing, 2008] [Steinicke, 2002]
[Hamer, 2016] [Fabricius og Offersen, 2006]
[Treumer, 2016] [Lundgaard Hansen og Offersen, 2016a]
[Vorgod og Böwadt, 2017]

Transaktionsomkostninger [Carbonara et al., 2016] [Rosenberg Hansen et al., 2017]
[Oyegoke et al., 2009] [Dahlman, 1979]
[Li et al., 2014] [Guo et al., 2016]
[Williamson, 1975] [Casson, 1994]
[Lingard et al., 1998] [Whittington, 2008]

Udbudsmateriale [Ebbesen og Ussing, 2007].
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B Workshop

Nærværende appendix har udelukkende til formål at inddrage billeder fra opgave work-
shoppen afholdt i den interne bygherrerådgivning d. 08-02-2018.

B.1 Fotodokumentation

Figure B.1: Samlet overblik.
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Figure B.2: Opgaver ind

Figure B.3: Opgave skitsering.
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Figure B.4: Samlet overblik.

Figure B.5: Opgaveløsning og afslutning
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C Survey

Spørgeskema undersøgelsen har til formål at identificere i hvilket omfang udbudsmateri-
alets indhold vedrørende bygge- og anlægsarbejder generelt er genstand for uenigheder i
byggeprocessen, samtidig har den til formål at skabe klarheder og definering af begreberne
drift og vedligehold og kvalitetssikring i udbudsmaterialet. Spørgeskemaet er opdelt efter
byggeriets faser, med henblik på at skabe klarhed over relevansen af udbudsmaterialet
gennem hele byggeprocessen. Nedenstående opstilling samt udarbejdelse af survey’et er
udarbejdet med inspiration fra Christensen et al. [2017] og udført i perioden fra d. 1. marts
til og med d. 30. marts. Alle resultaterne kan findes i digital appendix D.3.

C.1 Populationen

Universet ’target population’ er den population som ønskes undersøgt, hvilket i dette tilfælde
henføres til alle respondenter, som gennem deres erhvervsmæssige virke arbejder med
offentlige udbud i Danmark, hvorfor populationen vil bestå af både ansatte fra det private
marked samt kommune, region og stat. Sammenhængende med populationen arbejdes med
den mulige population ’frame population’, som omhandler den del af populationen som
det er muligt at nå ud til gennem den metode undersøgelsen distribueres. Hvilket som
udgangspunkt vurderes at være lig ’target populationen’, idet undersøgelse distribueres
gennem mail og det vurderes at alle, som arbejder med udbud gennem deres arbejde har
en e-mail adresse til rådighed, som tjekkes regelmæssig.

C.2 Stikprøve

Eftersom det vil være for ressourcekrævende at udføre en totalundersøgelse, hvor alle
personer i populationen spørges, ’samples’ i stedet en mindre stikprøve. Stikprøven
udvælges gennem Stratifikation, som går ud på at opdele populationen i begrænset ikke-
overlappende grupper, hvorfor populationen opdeles i 2 strata, herunder de 98 kommuner i
Danmark, samt virksomheder indeholde i Hjørring Kommunes leverandørregister. Indenfor
disse strata udtrækkes en simpel tilfældig udvælges, som går ud på at alle indenfor det
samme stratum har lige så stor sandsynlighed for at svare. Ved at udnytte denne type
af stikprøve design forsøges at reducere variationen i universet ved at samle ’ensartede’
individer i de enkelte strata.

C.3 Spørgeskema

Hej
I forbindelse med mit kandidatspeciale omhandlende optimering af udbudsprocessen,
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inviteres hermed alle, som gennem deres virke arbejder med offentlig udbud af bygge- og
anlægsopgaver til at deltage i følgende undersøgelse generelt omhandlende udbudsmaterialet.
Spørgeskemaet omhandler bygge- og anlægssager, fra offentlige udbud i en størrelsesorden
op til 5 millioner, hvorfor respondenten henledes til at besvare ud fra erfaringer gjort på
projekter i denne størrelsesorden.
På forhånd tusind tak for din deltagelse
Med venlig hilsen
Jesper Veile
Studerende ved Aalborg Universitet, Management in the building industry, 10. semester

C.3.1 Del 1 - Respondenten

1.1 Alder?
1.2 Køn?
1.3 Region?
1.4 Udannelsesretning?
1.5 Udannelseslængde?
1.6 Stillingsbetegnelse?
1.7 Anciennitet?
1.8 Ansættelse

C.3.2 Del 2 - Initiering

2.1 I hvor høj en grad arbejder du med offentlige udbud?

� I meget høj grad � I høj grad
� I nogen grad � I mindre grad

2.2 Hvilke elementer i et udbudsmateriale ser du som afgørende?
Beskriv med egne ord:

C.3.3 Del 3 - Programfasen

3.1 Hvor mange timer anvendes på arbejdet med udbudsmaterialet ved små opgaver
(0-999.999 kr.)?
Angiv interval:

3.2 Hvor mange timer anvendes på arbejdet med udbudsmaterialet ved mellemstore
opgaver (1.000.000-5.000-000?)
Angiv interval:

3.3 I hvilken grad er dokumentationsniveauet for kvalitetsikring specificeret i udbudsma-
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terialet generelt?

� I meget høj grad � I høj grad � I nogen grad
� I mindre grad � Slet ikke � Ved ikke

3.4 I hvilken grad er dokumentationsniveauet for drift- og vedligholdesesplaner specificeret
i udbudsmaterialet generelt?

� I meget høj grad � I høj grad � I nogen grad
� I mindre grad � Slet ikke � Ved ikke

3.5 I hvor høj grad er projektet beskrevet i udbudsmaterialet?

� I meget høj grad � I høj grad � I nogen grad
� I mindre grad � Slet ikke � Ved ikke

C.3.4 Del 4 - Udførelse

4.1 I hvilken grad giver udbudsmaterialet anledning til misforståelser under udførelse?

� I meget høj grad � I høj grad � I nogen grad
� I mindre grad � Slet ikke � Ved ikke

4.2 I hvilken grad findes fejl og mangler i udbudsmaterialet under udførelse?

� I meget høj grad � I høj grad � I nogen grad
� I mindre grad � Slet ikke � Ved ikke

4.3 I hvilken grad afviges udbudsmaterialets beskrivelse af projektet under udførelse?

� I meget høj grad � I høj grad � I nogen grad
� I mindre grad � Slet ikke � Ved ikke

4.4 Såfremt der afviges fra udbudsmaterialet, som anført i spørgsmål 4.3, hvad skyldes
disse afvigelser?
Beskriv med egne ord:

C.3.5 Del 5 - Aflevering og drift

5.1 Hvor ofte afleveres kvalitetssikring senest 21 dage efter mangeludbedring?

� Aldrig � Sjældent
� Ofte � Altid � Ved ikke

5.2 Hvor ofte afleveres Drift- og vedligeholdelsesplaner senest 21 dage efter mangel-
udbedring?

� Aldrig � Sjældent
� Ofte � Altid � Ved ikke
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5.3 Hvor ofte tilbageholdes en del af entreprisesummen grundet manglende aflevering af
dokumentation?

� Aldrig � Sjældent
� Ofte � Altid � Ved ikke

5.4 I forbindelse med drift eller renovering, hvilken grad stemmer som udført materiale
overens med de faktiske forhold på baggrund af dine erfaringer?

� Der forelægger ikke tilstrækkeligt som udført materiale
� Materialet stemmer sjældent overens
� Materialet er generelt identisk med arbejdsgrundlag
� Materialet stemmer generelt overens
� Ved ikke

C.4 Indsamling af data

Spørgeskemaet distribueres gennem internettet, et såkaldt Computer Assisted Web Inter-
view (CAWI), hvor internettet udelukkende anvendes som medieplatform som muliggør,
at respondenten kan gennemføre spørgeskemaet ved hjælp af internettet. Spørgeskemaet
undsendes ved hjælp af www.SurveyExact.dk, som et professionelt system til at lave online
brugerundersøgelse som er en del af Rambøll. Fordele og ulemeper ved internetbaseret
spørgeskema undersøgelse kan ses på tabel C.1

Table C.1: Fordele og ulemper ved internetbaseret spørgeskemaundersøgelser.
Fordele Ulemper
levende grafik Kun kort skema
Hurtig indsamling Ingen hjælp til spørgsmål
Indsamling hele døgnet Ingen indsigt i svar
Lang overvejning Lav opnåelseprocent
Høj anonymitet mange ukomplette svar
Lave omkostninger

Kontaktgrundlaget skabes gennem e-mail adresser, hvor et link til spørgeskemaet sendes
til. Som nævnt er populationen opdelt i 2 strata, hvoraf den ene består af Danmarks 98
kommuner, hvor en mail blev afsendt til de respektive hovedpostkasser og den anden består
af samtlige leverandører som har tilmeldt sig Hjørring Kommunes leverandørregister ved
hjælp af Comdia.dk

C.5 Datakontrol og fejlretning

Spørgeskemaundersøgelse blev udført i løbet af marts måned, hvor der samlet set var 104
deltagende respondenter, hvoraf 51 gennemførte.
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C.6 Statistisk analyse af de indsamlede data

Respondenterne som har deltaget i undersøgelsen har hovedsageligt været mænd i 30- 40
års alderen, se figur C.1. Jævnfør tal fra Danmarks Statistik i 2016, var langt størstedelen
af de ansatte i bygge- og anlægssektoren mænd (90,9%), hvorfor undersøgelsen viser en
overrepræsentation af kvinder, dog viser tallene fra Danmarks Statistik ikke kønsopdelingen
mellem de beskæftigede under bygge- og anlægssektoren, som arbejder med udbud. Det
vurderes dog, at denne følger gennemsnittet for hele sektoren.
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Figure C.1: Tv. inddeling af respondenternes alder. Th. inddeling af respondenternes køn.

På figur C.2 ses, at respondenterne repræsenterer hele landet med en rimelig fordeling, dog
fortrinvis Region Syddanmark, som udgør 32 procent af de samlede antal besvarelser.
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Figure C.2: Inddeling af respondenterne på tværs af landet.

Ydermere repræsenterer respondenterne hovedsageligt de udbydende virksomheder, hvor kun
10 procent af besvarelserne kommer fra respondenter med relation til bydende virksomheder,
se figur C.3.

Side 97 af 108



28%

10%

35%

12%

2%

5%
8%

Uddannelse

Bygningskonstruktør

Jurist

Bygningsingeniør

Arkitekt

Cand Agro

Kontoruddannet

Byggeteknisk

35%

6%

24%

11%

14%

7%

3%

Stilling

Leder

Ingeniør

Bygherrerådgiver

Byggeri og anlæg

Chef/Direktør

Kontor

Arkitekt

9%

30%

29%

25%

7%

Alder

18-30

31-40

41-50

51-60

61-70

32%

68%

Køn

Kvinde

Mand

18%

21%

32%

12%

17%

Region

Nordjylland

Midtjylland

Syddanmark

Sjælland

Hovedstaden

2%

1%

3%

6%

46%

42%

Udannelseslængde

1-6 års skolegang

7-10 års skolegang

Uddannelse på

studentereksamensniveau

Erhvervsfaglig uddannelse

Kort videregående uddannelse

Mellemlang videregående

uddannelse

Lang videregående uddannelse

29%

36%

12%

7%

16%

Anciennitet

1-5

6-10

11-15

16-19

20+90%

10%

Ansættelsested

Udbydende

Bydende

Figure C.3: Tv. inddeling efter ansættelse. Th. inddeling efter anciennitet

På figur C.3, ses ligeledes en opdeling efter anciennitet, hvor den overvejende del har 10 år
eller mindre.

Langt den overvende del af respondenterne har en mellemlang- eller lang uddannelses, som
angivet på figur C.4
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Figure C.4: Fordeling af respondenterne i forhold til uddannelseslængde.

På figur C.5, ses de respektive stillinger, samt uddannelser fra samtlige respondenter, hvor
majoriteten enten er uddannet bygningsingeniør eller bygningskonstruktør.
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Figure C.5: Tv. uddannelsestype. Th. Stillingsbetegnelse.
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Ligeledes ses det, at 49 procent af respondenterne i et eller andet omfang gennem deres virke
agerer i en ledelsesposition, enten som afdelingsleder, teamleder, chef eller direktør. Denne
fordeling kan muligvis skabe en skævvridning i undersøgelsen set ud fra den hypotese, at
ledelsen ikke i sammen omfang har begreb om de enkelte elementer og dermed svarer ud
fra et ønskescenarie.

Med henblik på at skabe en sammenhæng mellem erfaringer mellem udbud og besvarelserne
blev respondenterne spurgt i hvilken grad, de i det daglige arbejder med offentlige udbud,
se figur C.6

I meget høj grad I høj grad I nogen grad I mindre grad Slet ikke Ved ikke

Slet ikke (0%)

Ved ikke (0%)

I mindre grad (12%)

I nogen grad (25%)

I meget høj grad (29%)

I høj grad (33%)

•

•
•
•
•
•
•
•
•
•
•
•
•
•
•
•
•
•
•
•

•
•
•
•
•
•
•

 

Hvilke elementer i et udbudsmateriale ser du som afgørende?
Beskriv med egne ord:

Det er vigtigt at udarbejde et godt grundlag (udbudsbetingelserne), så leverandørerne ikke er i tvivl om, hvad
der bydes på. Vi ønsker meget dialog med leverandørerne inden udbudsbetingelserne offentliggøres, så vi ved
hvilke muligheder der er på et givent marked.
Udbudsfasen
kvaliteten, entydighed, prscise beskrivelser og ydelser
Materialet skal være fyldestgørende, overskuelig og med relevant info
alt
at udbudsmaterialet er entydigt
Et fyldestgørende og præsist materiale i forhold til det udbudte
Kravspec og kontraktvilkår
Klar beskrivelse af opgaven samt beskrivelsen af den kvalitet arbejdet skal udføres i.
korrekt beskrivelse
Beskrivelse af mængte samt arbejdets art
Kravspecifikationer og tildelingsmodel
Udbudsbekentgørelsen men især tildelingskriterier
Entydighed
Præcis beskrivelse af opgave og bedømmelseskriterier
Tildelingskriterierne og opgavebeskrivelsen
Beskrivelserne af arbejderne
Beskrivelsen af det ønskede byggeri eller anlæg. Tildelingskriterierne.
Det er vigtig at pris/tid/kvalitet er beskrevet grundig i udbudet får at få retvisende priser
At der er overensstemmelse mellem beskrivelse, tegninger og tilbudslister. Samt at materialet er entydigt og
klart forståeligt
Udbudsmaterialets entydighed
Tegninger og beskrivelser stemmer overens realistisk tidsplan
Tilbudsliste og beskrivelse
a
Sammenhæng mellem arbejdesbeskrivelser og tilbudslister og tydelig forventningsafstemning
Særlig arbejdsbeskrivelse og Tilbuds- og afregningsgrundlag.
Beskrivelserne

Figure C.6: I hvilken grad respondenterne arbejder med offentlig udbud.

I forbindelse med spørgeskemaundersøgelsen blev de adspurgte bedt om at tage stilling til,
hvilke elementer de fandt afgørende ved udbudsmaterialet, se del 2.2 i afsnit C.3.2. Hertil
var der en bred enighed blandt respondenterne, at projektbeskrivelsen i høj grad spiller
en væsentlig rolle, og at denne skal udformes enkelt og præcis, således der er etableret
klare rammer for hvad der ønskes pris på fra de bydende. Enkelte besvarelser er medtaget
herunder:

• "Det er vigtigt at udarbejde et godt grundlag (udbudsbetingelserne), så leverandørerne
ikke er i tvivl om, hvad der bydes på. Vi ønsker meget dialog med leverandørerne
inden udbudsbetingelserne offentliggøres, så vi ved hvilke muligheder der er på et
givent marked."

• "Klar beskrivelse af opgaven samt beskrivelsen af den kvalitet arbejdet skal udføres
i."

• "Det er vigtig at pris/tid/kvalitet er beskrevet grundig i udbudet får at få retvisende
priser."

• "At udbuddet beskrives godt for de bydende, i form af udbudsbrev, ydelsesbeskrivelse,
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tidsplan mv."
• "At det er lige til at gå til. dvs. at der ikke skal udfyldes / indsendes for mange

besværlige dokumentationer. At der er en vis form for ensartethed i de enkelte udbud,
så vi ikke skal ’opfinde den dybe tallerken’ hvergang vi skal søge hos en ny bygherre."

• "At udbudsmaterialet beskriver det udbudte præcist. At kundens ønsker og behov
afspejles i udbudsmaterialet, således kunden får det ønskede slutprodukt."

Figur C.7, viser i hvilken omfang respondenterne mener dokumentationskravet for kvalitet-
sikringsmaterialet er udpenslet i udbudsmaterialet, hvor over halvdelen mener at denne
blot er beskrevet i nogen eller mindre grad.

•
•
•
•
•
•
•
•
•
•

•
•

•
•
•
•
•
•
•

I meget høj grad I høj grad I nogen grad I mindre grad Slet ikke Ved ikke

Ved ikke (4%)

Slet ikke (0%)

I mindre grad (14%)

I nogen grad (43%)

I meget høj grad (8%)

I høj grad (31%)

30+
30
50-200
50.000-200.000
--
???
80
150
?
Samme som forringe der kan være strategiske elementer inde over afhænigt om det er en storkunde som man
gerne vil holde andre konkurrenter fra
50-9999 t
op til 10 mill for helt store udbud hvor jura er repræsenteret i stor stil. Jeg har netop udført en proces på et
projekt til 230 m.kr hvor udbuddet inkl. jura, program, forhandling kostede ca. 4000 timer og på et andet
projekt af samme størrelse og med mere simpelt udbud blev der anvendt 1000 timer, så det er meget
individuelt
150
400
37-200
250
Ditto
60-70
250-400

I hvilken grad er dokumentationsniveauet for kvalitetsikring specificeret i
udbudsmaterialet generelt?
 

 I hvilken grad er dokumentationsniveauet for drift- og vedligholdesesplaner
specificeret i udbudsmaterialet generelt?
 

Figure C.7: I hvilken grad er dokumentationsniveauet for kvalitetsikring specificeret i udbudsma-
terialet generelt?

Identisk med figur C.7, viser figur C.8 hvorvidt dokumentationskravet for drift- og vedlige-
holdelsesplaner er udpenslet i udbudsmaterialet. Hvor en umiddelbar sammenligning
mellem de to resultater afslører at der er mere fokus på KS materiale i udbudene.
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I meget høj grad I høj grad I nogen grad I mindre grad Slet ikke Ved ikke

Ved ikke (10%)

Slet ikke (2%)

I mindre grad (18%)

I nogen grad (33%)

I meget høj grad (6%)

I høj grad (31%)

I meget høj grad I høj grad I nogen grad I mindre grad Slet ikke Ved ikke

Ved ikke (2%)

I mindre grad (0%)

Slet ikke (0%)

I nogen grad (6%)

I høj grad (69%)

I meget høj grad (24%)

I hvor høj grad er projektet beskrevet i udbudsmaterialet?
 

I hvilken grad er udbudsmaterialet entydigt forstået under udførelse?
 

Figure C.8: I hvilken grad er dokumentationsniveauet for drift- og vedligeholdelsesplaner specifi-
ceret i udbudsmaterialet generelt?

Ydermere på figur C.9, ses i hvilket omfang respondenterne mener selve projektet er
beskrevet i udbudsmaterialet, hvor langt største delen mener at projektet er højt eller
meget højt beskrevet
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Slet ikke (2%)
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I meget høj grad I høj grad I nogen grad I mindre grad Slet ikke Ved ikke

Ved ikke (2%)

I mindre grad (0%)

Slet ikke (0%)

I nogen grad (6%)

I høj grad (69%)

I meget høj grad (24%)

I hvor høj grad er projektet beskrevet i udbudsmaterialet?
 

I hvilken grad er udbudsmaterialet entydigt forstået under udførelse?
 

Figure C.9: I hvor høj grad er projektet beskrevet i udbudsmaterialet?

Side 101 af 108



Figur C.10 indikerer i hvilket omfang respondenterne vurderer at udbudsmaterialet er
forstået under udførelse, hvor svarene igen er mere spredt, men majoriteten tilkendegiver
at projektet i høj eller meget høj grad er forstået.

I meget høj grad I høj grad I nogen grad I mindre grad Slet ikke Ved ikke

Ved ikke (6%)

Slet ikke (0%)

I mindre grad (4%)

I nogen grad (31%)
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I høj grad (53%)

I meget høj grad I høj grad I nogen grad I mindre grad Slet ikke Ved ikke

Ved ikke (8%)

Slet ikke (0%)

I mindre grad (2%)

I nogen grad (16%)

I meget høj grad (8%)

I høj grad (67%)

I hvilken grad stemmer udbudsmaterialet overens med det faktiske projekt under
udførelse?
 

I hvilken grad afviges udbudsmaterialets beskrivelse af projektet under udførelse?
 

Figure C.10: I hvilken grad er udbudsmaterialet entydigt forstået under udførelse?

Hvilket ligeledes også understøttes af figur C.11, hvor langt størstedelen mener at projektet
beskrevet i udbudsmaterialet i det udførte projekt stemmer overens.
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I meget høj grad I høj grad I nogen grad I mindre grad Slet ikke Ved ikke

Ved ikke (8%)

Slet ikke (0%)

I mindre grad (2%)

I nogen grad (16%)

I meget høj grad (8%)

I høj grad (67%)

I hvilken grad stemmer udbudsmaterialet overens med det faktiske projekt under
udførelse?
 

I hvilken grad afviges udbudsmaterialets beskrivelse af projektet under udførelse?
 

Figure C.11: I hvilken grad stemmer udbudsmaterialet overens med det faktiske projekt under
udførelse?

Ligeledes understøttes resultatet fra figur C.10, af resultatet fra figur C.12, eftersom
hovedparten af respondenter vurderer, at der kun i et begrænset omfang afviges fra
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udbudsmaterialet under udførelse.

I meget høj grad I høj grad I nogen grad I mindre grad Slet ikke Ved ikke

Ved ikke (10%)

Slet ikke (0%)

I mindre grad (65%)

I meget høj grad (0%)
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Såfremt der afviges fra udbudsmaterialet, hvad skyldes disse afvigelser generelt?
Beskriv med egne ord:

Dine spørgsmål er af meget generelt karakter og jeg kan ikke svare entydigt på dem. Der er ikke to
udbudsprocesser der ligner hinanden og det er derfor ikke muligt at sætte tid på hvor mange timer det tager at
udarbejde materialet. Vi forsøger altid at beskrive projektet så godt som vi overhovedet kan, men det er ikke
altid at leverandørerne læser materialet som vi påtænkte at det skulle læses. Der vil stort set altid ske små
afvigelser i et stort bygge anlægsprojekt.
Fejlprojektering, mangelfuld projektering eller en entreprenør der ikke er dygtig nok eller som gerne vil tjene
ekstra penge på ekstraarbejder.
Uforudsete ting, som ikke har været muligt at forudse uden destruktive indgreb
Uforudseglige "hendelser" eller bygherre ønsker
Der kan ikke svares generelt på ovennævnte spørgsmål. Varierer fra projekt til projekt
Manglende overensstemmelse mellem tegninger. beskrivelser og tilbudslister
Ændrede ønsker
Uforudsete jordbundsforhold, udefra påvirkninger
Forglemmelser af opgaver i projektet
Uforudsete forhold fx geoteknik ol.
Det skal bruges mere tid på udbudet samt kvalitetssikring
Uforudseelige hændelser mm.
tegninger og beskrivel passer ikke sammen
ukendte faktorer fx ukendte ledninger
Det er lidt underligt spg da vi tilstræber at det stemmer helt overens med det vi ønsker. Jo dårligere
beskrivelse des flere afvigelser . Mens afvigelserne reduceres væsentligt når udbudsmaterialet er
gennemarbejdet.
1) F.eks. andre bundforhold end antaget.
ukendt forhold i bygningen
Entreprenørens forslag til anden udformning
Ændrede ønsker
På anlægsarbejder er det typisk uforudseelige forhold f.eks funderingsforhold og miljøforhold (forurening) som
kan generere betydelige afvigelser
Der kan opstå uafklarede forhold, nye bruger ønsker, forslag fra entreprenør.
Entreprenører har bedre løsninger

Figure C.12: I hvilken grad afviges udbudsmaterialets beskrivelse af projektet under udførelse?

Respondenterne blev herefter bedt om at tage stilling til årsagen til de afvigelser som måtte
være fra udbudsmaterialet, hvor uforudsete elementer, ændringer i bygherres ønsker samt
anden løsning fra udførende er de årsager, som går igen. Se enkelte besvarelser herunder:

• "Uforudsete ting, som ikke har været muligt at forudse uden destruktive indgreb."
• "Uforudsete jordbundsforhold, udefra påvirkninger."
• "Mangelfulde beskrivelser eller løsninger som ikke tager hensyn til faktiske forhold."
• "Bygherre bliver klogere i processen, eller er måske ikke korrekt klædt på inden

opstart af udbuddet, da tingene ofte skal gå stærkt. Det kan også skyldes besparelser
(nogle ting er blevet dyrere og der må spares på noget andet)"

• "Afhængig af udbudsform - totalrådgiver og totalentreprenør - projektet har mulighed
for at rummer flere tilpasninger. Bygherre er blevet klogere i processen hvilket kræver
tilpasninger. Evt. myndighedskrav kan være årsag. Tilpasning af projektet i forhold
til økonomiske ramme"

• "Fejlprojektering, mangelfuld projektering eller en entreprenør der ikke er dygtig nok
eller som gerne vil tjene ekstra penge på ekstraarbejder."

Figur C.13, angiver, hvornår kvalitetssikringsmateriale indleveres efter aflevering har fundet
sted, hvor hovedparten tilkendegiver at dette finder sted efter 15 arbejdsdage, men indenfor
2 måneder.
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Indenfor 5 arbejdsdag Indenfor 10 arbejdsdag Indenfor 15 arbejdsdag Indenfor 2 måneder

Efter 2 måneder Aldrig Ved ikke

Aldrig (0%)

Ved ikke (0%)

Efter 2 måneder (7%)

Indenfor 2 måneder (50%)

Indenfor 5 arbejdsdag (0%)

Indenfor 10 arbejdsdag (21%)

Indenfor 15 arbejdsdag (21%)

Indenfor 5 arbejdsdag Indenfor 10 arbejdsdag Indenfor 15 arbejdsdag Indenfor 2 måneder

Efter 2 måneder Aldrig Ved ikke

Ved ikke (14%)

Aldrig (0%)

Efter 2 måneder (7%)

Indenfor 2 måneder (43%)

Indenfor 5 arbejdsdag (7%)

Indenfor 10 arbejdsdag (14%)

Indenfor 15 arbejdsdag (14%)

Hvornår udleveres komplet drift- og vedligehold efter endt udførelse?
 

Hvor ofte tilbageholdes en del af entreprisesummen grundet manglende aflevering af
dokumentation?
 

Figure C.13: Hvornår udleveres komplet kvalitetssikringsmateriale efter endt udførelse?

Ligeledes indikerer figur C.14 hvornår drift- og vedligholdelsesplaner indleveres efter aflev-
ering, hvor respondenterne har svaret meget identisk, dog svarer flere respondenter efter 2
måneder.
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Indenfor 2 måneder (43%)
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Indenfor 10 arbejdsdag (14%)

Indenfor 15 arbejdsdag (14%)

Hvornår udleveres komplet drift- og vedligehold efter endt udførelse?
 

Hvor ofte tilbageholdes en del af entreprisesummen grundet manglende aflevering af
dokumentation?
 

Figure C.14: Hvornår udleveres komplet drift- og vedligehold efter endt udførelse?

I forlængelse af resultaterne fra figur C.13 og C.14, blev respondenterne spurgt i hvilket
omfang de oplevede, at dele af entreprisesummen tilbageholdes i forbindelse med manglende
materiale, hvoraf stor del tilkendegav, at dette forekom ret hyppigt, se figur C.15.
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Aldrig Sjældent Ofte Altid Ved ikke

Ved ikke (12%)

Altid (12%)

Ofte (35%)

Aldrig (6%)

Sjældent (35%)

Der forelægger ikke tilstrækkeligt som udført materiale Materialet stemmer sjældent overens med de faktiske forhold

Materialet stemmer generelt overens med de faktiske forhold Ved ikke

Ved ikke (22%)

Der forelægger ikke tilstrækkeligt 
som udført materiale (4%)

Materialet stemmer sjældent 
overens med de faktiske forhold 

(4%)

Materialet stemmer generelt 
overens med de faktiske forhold 

(71%)

I forbindelse med drift eller renovering, hvilken grad stemmer som udført materiale
overens med de faktiske forhold på baggrund af dine erfaringer?
 

Samlet status
 

Figure C.15: Hvor ofte tilbageholdes en del af entreprisesummen grundet manglende aflevering
af dokumentation?

Til sidst blev respondenterne bedt om at tage stilling til i forbindelse med en drift- eller
renoveringssag i hvilken grad det som udført materiale som måtte ligge fra tidligere stemmer
overens med de faktiske forhold. Se figur C.16.
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Aldrig Sjældent Ofte Altid Ved ikke

Ved ikke (12%)

Altid (12%)

Ofte (35%)

Aldrig (6%)

Sjældent (35%)
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Ved ikke (22%)

Der forelægger ikke tilstrækkeligt 
som udført materiale (4%)

Materialet stemmer sjældent 
overens med de faktiske forhold 

(4%)

Materialet stemmer generelt 
overens med de faktiske forhold 

(71%)

I forbindelse med drift eller renovering, hvilken grad stemmer som udført materiale
overens med de faktiske forhold på baggrund af dine erfaringer?
 

Samlet status
 

Figure C.16: I forbindelse med drift eller renovering, hvilken grad stemmer som udført materiale
overens med de faktiske forhold på baggrund af dine erfaringer?

Her svarer majoriteten at materiale stemmer generelt godt overens dog oplever enkelte
ligeledes at materialet slet ikke stemmer overens, og at der slet ikke forelægger som udført.
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• Spørgeskema resultat komplet.pdf
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• Paper The tender process within municipalities in Denmark.pdf

D.5 Udbudsstrategi og procedure for kommunale bygge- og anlægsopgaver ved
Hjørring Kommune

• Udbudsstrategi og procedure for kommunale bygge- og anlægsopgaver.pdf

D.6 Optimeret aktivitetskortlægning

• Optimeret aktivitetskortlægning.pdf
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