Optimering af den offentlige udbudsproces

| byggeindustrien i Danmark

Aalborg Universitet

Juni, 2018







The School of Engineering and Science
Study Board of Civil Engineering

Thomas Manns Vej 23

9220 Aalborg Ost

AALBORG UNIVERSITY http://www.civil.aau.dk

STUDENT REPORT

Titel:
Optimering af den offentlige udbudsprocess i byggeindustrien i Danmark

Project: Synopsis:

Kandidatspeciale Projektet er udarbejdet i samarbejde

med den interne bygherreradgivning Hjgr-
Projekt periode:

ring Kommune, som er den 2. stgrste
Februar-Juni (2018)

Kommune i Region Nordjylland. Med
udgangspunkt i en ekstern miljg analyse,

Studerende: samt en analyse af de interne processer
Jesper Veile skabes konsensus om alle de elementer
som omringer konkurrenceudssettelse i

Vejleder: det offentlige miljg, hvorfor nservaerende

Lene Faber Ussing projekt sgger at optimere processen med

henblik pa at reducere de omkostninger,

Sidetal: 108 som er forbundet med konkurrenceudsaet-

Elektronisk appendix: 6
Afsluttet: 08-06-2018

telse af opgaver i bygge- og anlagsop-
gaver. Optimeringen sgges gennemfart
gennem en optimering af den interne pro-
ces, hvor der blandt andet sgges indfgrt
et standardiseret metode hvorpa opgaver
stilles, samt gget fokus pa kerneopgaver
med henblik pa at undga spild. Yder-
mere foreslar nezervaerende projekt at gge
fokus pa informationsnivauet af udbuds-
materialet med henblik pa at reducerer de
post-kontraktuelle omkostninger ved at

udnytte flere ressourcer prae-kontraktuel.

Rapportens indhold er frit tilgaengeligt, men offentligggrelse (med kildeangivelse) ma kun
ske efter aftale med forfatterne.






Forord

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

Specialet er et implicit resultat af 2 ars studietid pa kandidatudannelsen, Management in
the Building Industry pa Aalborg Universitet, samt en anssettelse hos Hjgrring Kommune,
som i hgj grad har mundet ud i en stor interesse for det udbudstekniske og det grundlag
hvorpa et bygge- og anlaeegsprojekt starter, realiseres og afslutter.

Aalborg, 2018

Lasevejledning

Referencer i denne rapport er lavet jeevnfer Harvard metoden. I teksten vil en reference blive
vist som folgende: [Efternavn, Ar], og sifremt referencen er placeret for punktum adressere
den kun selve saetningen. Hvis den er placeret efter punktum refererer henvisningen til hele
afsnittet. Alt information vedrgrende kilderne er i litteraturlisten sidst i rapporten forinden
appendiks og bilag. I litteraturlisten er bgger beskrevet med forfatter, title, udgave, udgiver
og ar. Websider er angivet med forfatter, titel og dato. Safremt en dato for sidst revideret
ikke kan forefindes, angives hvornar websiden er besggt.

Figurer og tabeller er nummereret i henhold til kapitelnummer - den fgrste figur i kapitel
1, er figur 1.1, den anden er figur 1.2 etc. Det samme galder for tabellerne, og derfor kan
der bade veere 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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1.1

Metodologi

Folgende kapitel har til formal at identificerer opgavens videnskabsteoretiske bag-
grund. I denne forbindelse gennemgas de videnskabsteoretiske paradigmer adopteret
i projektet med henblik pa at definerer de grundregler, som forelsegger. Ydermere
gennemgas de forskellige metoder indeholdt i projektet med udgangspunkt i deres
bidrag og hvordan de er udnyttet i projektet.

Verdensyn

Neerveerende projekt adopterer post-positivismen som videnskabsteoretisk grundfilosofi.
Hvor grundfilosofien indeholder den generelle orientering og forstaelse 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 forelsegger en raekke praemisser, som indebeaere at begivenheden ngdvendigvis
indtreeffer. Studier udfgrt at postpositivister indebaerer dermed at identificere og vurdere

praemisserne for en given begivenhed. De generelle elementer i den post-positivistiske
filosofi indeholder: [Cresswell, 2014]

e Den absolutte sandhed eksistere ikke.

e Research er en proces, hvor pastande etableres og forstaerkes eller bortkastes.
e Data, beviser og rationelle overvejelser former viden.

o Research sgger at udvikle relevante, sande udsagn, som beskriver relationer.
e Objektivitet er essentiel element i kompetent forskning.

Erkendelsesprocessen kan skematisk udtrykkes som fglger
P—-TT —-FE— P, (1.1)

Hvor — angiver retningen i processen.

Erkendelsesprocessen starter med problemerkendelse (P;), hvorefter problemet sgges lgst
ved hjeelp af tentativ teori (77"), som kan indebzere alt fra en mindre hypotese til en
omfattende teori. Herefter vil man sgge at eliminerer fejl i den tentative teori gennem
fejl-elimination (F'E), som typisk sker pa baggrund af forskellige former for empirisk
testning. I nogle tilfeelde vil processen fgrer til at problemet lgses til tilfredshed, men
typisk vil problemet ikke blive lgst endegyldigt, men danner i stedet grundlag for en ny
problemstilling (P), safremt der er naet en form for erkendelse f.eks. ved at be- eller
afkraefte noget af den viden som vi troede vi havde under formuleringen af P;. Erkendelse
ved den post-positivistiske filosofi starter og slutter altsd med problemer og viden opnas
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1.2

1.2.1

Kapitel 1. Metodologi

ved at forsgge at finde lgsninger pa problemer og derefter teste dem. [Fuglsang et al., 2013]

Research design

Studiet adopterer en ’concurrent mixed-method’ fremgangsmade, som indebsaere en kom-
bination af kvantitative og kvalitative elementer. Som det angives pa figur 1.1 bestar
nzerverende undersggelse af data fra tre forskellige medier, herunder observationer, statis-
tisk analyse samt litteraturstudie. Denne kombination af data fra forskellige medier
understotter et steerkt videnskabelig fundament. [Cresswell, 2014]

Litteratur studie
Afsnit 1.3

Sekundzre
kilder

‘Concurrent
Mixed
Method’

Statistisk gruppering Observationer
Afsnit1.2.1 & 1.4.2 Afsnit1.4.1

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

Indhentning af kvantitative data

De kvantitative data, som er indeholdt i nserveerende undersggelse bestar dels af en
spgrgeskemaundersggelse, se afsnit 1.4.2 og dels en analyse af en raekke udbudte bygge- og
anleegsprojekter fra den interne bygherreradgivning.

De udbudte bygge- og anlsegsprojekter anvendes med henblik pa at etablere konsensus om
den indkomne kvalitetssikringsmateriale, se afsnit 4.3. Projekterne er indhentet gennem
en eksten elektronisk udbudsplatform med licitationsdato som feelles sggekriterie. 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 sggekriteriet 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.

Segekriteriet blev fastsat med henblik pa at anvende de muligheder, som den eksterne
udbudsplatform stiller til rddighed i forhold til at finde tidligere projekter og samtidig
projekter af nyere dato.
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1.2.2

1.3

1.4

1.3 Litteratur studie

Indhentning af kvalitative data

De kvalitative data, som er indeholdt i neerveerende undersggelse bestar hovedsageligt af
observationer se afsnit 1.4.1, men ligeledes en workshop afholdt sammen med den interne
bygherreradgivning, se afsnit 1.4.1.

Litteratur studie

En del af den data, som understgtter neerveerende projekt er udtaget gennem sekundeere
kilder pa baggrund af et litteratur studie, som anvist pa figur 1.1. En komplet gennemgang
af litteratur studiet kan findes i appendix A. P& tabel 1.1 ses et overblik over resultatet af
litteratur studiet.

Table 1.1: Samlet overblik over indeholdte kilder i neervaerende undersggelse, fundet pa baggrund
af litteratur studiet.

Emne Kilder

[Lindhard og Larsen, 2016] [Stentoft Arlbjgrn, 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]
[Yu et al., 2013] [Ussing, 2008] [Steinicke, 2002]
[Hamer, 2016] [Fabricius og Offersen, 2006]
[
[
[
[
[
[
[
[

Proces optimering

Offentlig indkgb

Treumer, 2016] [Lundgaard Hansen og Offersen, 2016a]
Vorgod og Bowadt, 2017]

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]

Ebbesen og Ussing, 2007].

Transaktionsomkostninger

Udbudsmateriale

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

Metoder

Nedenstaende gennemgang indeholder metoder, som er indeholdt i neerveerende undersggelse
bade med henblik pa at indsamle forskellige data og analysere disse.
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Kapitel 1. Metodologi

1.4.1 Case studie

Med det formal at etablere kendskab til udbudsprocessen og udfgrelsen de facto inderholder
naerverende studie et ’case studie’, som omringer Hjgrring Kommunes interne bygherrerad-
givning. For pa denne made at tilegne viden omkring hvordan og hvorfor processen og
aktiviteterne indeholdt heri, ser ud som det ggr. Case studier er ofte blevet kritiseret pa
baggrund af manglende validitet og palidelighed herunder researcherens egen bias [Yin,
2009].

Af samme arsag bestar neervaerende undersggelse af data triangulering som anvist pa figur
1.1, hvor ’case studiet’ udggr de observationer, som er indeholdt i opgaven. ’Case studiet’
udggr 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 bygherreradgivning. Hvorfor der jeevnfgr
teorien er tale om et ’embedded mulitple-case design’, hvor den samme ’case’ underholder
flere underenheder som der ligeledes er belaeg for at analysere [Yin, 2009].

Observationer

En del af den primeere kvalitativ data er fundet pa baggrund af observationer fra den
interne bygherrerddgivning, hvor undertegnede har deltaget i den daglige drift i ansaet-
telseslignede forhold fra d. 22-08-2016 til og med d. 24-05-2018. Af samme arsag er
observationerne gjort i det naturlige miljg med undertegnede som en aktiv ressource i den
interne bygherrerddgivnings aktiviteter. De resterende medlemmer i bygherreradgivningen
var ligeledes gjort bekendt med neaervaerende undersggelse ved projektets start.

Ved anvendelse af observationer skal man ligeledes vaere opmserksom pa researcherens
egne bias i forhold til at veere 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 bygherreradgivning en opgave workshop pa 8 timer som
havde til formal at identificere, hvilke aktiviteter, som er en del af bygherreradgivningens
hverdag. Billeder af resultatet findes i appendix B.

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

e Hvordan kommer opgaverne ind?
e Hvordan Igser vi dem?

Hvilke opgaver laver vi?
o Hyvilke aktiviteter indeholder lgsningen?

Efterfglgende blev alle post-it sedlerne heengt op pa statisk papir pa veeggen med henblik
pa 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

1.4.3

1.4.4

1.4 Metoder

Survey

Den sidste primeere datakilde i neerveerende undersggelse bestar af en spgrgeskemaun-
dersggelse, som har til formal at skabe et mere generelt billede af de elementer, som er
indeholde i udbudsprocessen modsat et case studie. En komplet gennemgang af spgrgeske-
maundersggelsen kan findes i appendix C.

Spargeskemaundersggelsen har til forméal at indrage erfaringer fra bade bydende og udby-
dende organisationer pa tveers af landet med henblik pa 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 udfere end spgrgeskemaundersggelse frem for adskillige interviews eftersom
den ressourcemsaessige byrde for at skabe et grundlag, som repraesenterer landet vil vaere
for tung i forhold til den deadline, som foreligger pa projektet. [Kumar, 2014]

PESTEL

PESTEL analysen indrager 6 faktorer med henblik pa at analysere makro-miljget herunder
politisk, gkonomisk, sociale, teknologiske, bacredygtige og juridiske. Modellen anvendes
i sin oprindelige form med henblik pa at udarbejde en omfangsrig analyse af de ikke
markedsmaessige indvirkninger, som omringer udbudsprocessen. Iseer ved offentlige myn-
digheder er disse miljgfaktore en ngdvendig del af hverdagen, hvorfor omfanget af disse
ngdvendigvis ma kortleegges med gje for at sikre den ngdvendige hensynstagen pa et oplyst
grundlag ved en gennegang af udbudsstrategi. [Johnson et al., 2017]

Den eksterne miljg analyse fokusere i hgj grad kun pa de ikke markedsmaessige elementer,
herunder PESTEL, da disse i hgjere grad henvender sig til en offentlig instans, hvorimod de
markmedsmeessige analysemodeller som ’five-forces’ er modeller som i hgjere grad bidrager
med indsigt i konkurrencen mellem virksomher omkring ressourcer og markedsandel, hvilket
ikke pa samme made er relevant i offentlig regi.

Ressourcebaseret analyse

Den interne analyse udfgres med inspiration fra Grant [1991], som har udarbejdet en
ressourcebaseret fremgangsmade til strategisk analyse. Metoden er et praktisk redskab,
der gar ud pa, at forst og fremmest identificere organisationens ressourcer og kompetencer
med henblik pa at udnytte de konkurrencemaessige fordele organisationen matte have med
henblik pa at formulere disse i en strategi. Sluttelig efter tid identificeres de huller mellem
ressourcerne og strategien med henblik pa 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 konkurrencemaessige fordele eftersom dette ligeledes bliver markedsmaessigt
med gje for at distancerer organisationen fra konkurrenterne pa markedet, hvilket ikke er
relevant for en kommune i Danmark, som ikke har til formal at konkurrere med det private
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1.4.5

1.4.6

Kapitel 1. Metodologi

marked.

Aktivitetsmapping

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

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. Formalet med en SWOT-analyse er at
finde elementer fra analyserne, som bgr arbejdes videre med. [Johnson et al., 2017]

P& baggrund heraf opstilles SWOT-analysen som grundlag for formuleringen af problem-
stillingen.
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2.1

Baggrund

Opgavelgsninger i det offentlige indenfor bygge- og anlsegsbranchen er i hgj grad
konkurrenceudsat, hvorfor en stor del af opgaverne tildeles gennem udbud. Af
samme grund skal denne proces vaere optimeret saledes ressourcespild mindskes,
bade for de offentlige myndigheder, samt private aktgrer. Dette kapitel vil gennemga
storrelsesorden pa konkurrenceudsattelse i det offentlige samt definere begrebet
udbud, som en metode til indhentning af tilbud. Med det formal at analysere
muligheder for at optimerer udbudsprocessen indenfor de rammer, som er opstillet
gennem lovgivningen samt det politiske engagement senere i projektet. Fglgende
projekt er tilvejebragt gennem et samarbejde med Hjgrring Kommune, hvorfor dette
kapitel vil indeholde en kort gennemgang af kommunen.

Introduktion

Indkgb af varer, tjenesteydelser og bygge- og anlaegsarbejder i offentlig regi i Danmark er
reguleret gennem dansk og europaisk lovgivning. Lovgivningen foreskriver hvilke proce-
durer, som skal anvendes ved forskellige indkgb reguleret pa baggrund af teerskelvaerdier og
bestemte betingelser. En del af disse procedurer indebaerer at etablere konkurrence om de
offentlige opgaver. Konkurrenceudsattelse involverer, at offentlige opgaver bringes i udbud,
hvorved iseer prisen testes pa markedet. Samtidig er det et centralt element i forhold til at
sikre effektivisering, kvalitetsudvikling og innovation i opgavelgsningerne.

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

12016 udgjorde den samlede veerdi af de opgaver, som det var muligt at konkurrenceudsaette
af staten, regionerne og kommunerne godt 400 mia. kroner. Heraf udgjorde det faktiske
konkurrenceudsatte godt 103 mia., hvilket svarer til en konkurrenceudsaettelsesgrad pa
25,8 pct.

I forhold til det kommunale arbejde med konkurrenceudsaettelse, udsatte danske kommuner
i 2016 for 63 mia. kr., hvilket svarer til en konkurrenceudseettelsesgrad pa pa 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 pa Nordsjeelland var den kommune i 2017, som konkurrenceudsatte flest opgaver
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og opnéede en konkurrenceudsattelsesgrad pa godt 50 pct., hvorimod de laveste kommuner
ligger pa omkring 20 pct. [Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen, 2017a]

Den kommunale opgaveportfglje variere bredt og indeholder bl.a. opgaver, som omfat-
ter vedligehold af grgnne omrade og kommunale bygninger, men ogsa opgaver indenfor
eldreplejen og beskaeftigelsesomradet. Som nzevnt ovenfor varierer konkurrenceudsaettelseg-
raden bredt mellem de enkelte kommuner og selvom opgaveportefgljen er meget ensartet
er forskellen kun blevet stgrre indefor de sidste 10 ar. [Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen,
2017b]

I forhold til bygge- og anleegsbranchen konkurrenceudssetter kommunerne generelt stgrst-
edelen af de udbudsmulige [Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen, 2017a]. Samtidig viser
nogletal fra 2017 fra gkonomi- og indenrigsministeriet at udgifter til bydudvikling, bolig-
og miljgforanstaltninger, samt transport og infrastruktur i gennemsnit udggr godt 156 mill.
kr. pr. kommune, hvor en del af disse udgifter er bundet op pa opgaver, som udbydes til
byggeindustrien i Danmark.

Ovenstaende indikerer i hgj grad, at de offentlige myndigheder investerer store summer
pa opgavelgsninger, som varetages af de private. En del af disse konkurrenceudssettes
gennem udbud, hvorfor udbudsprocessens og dens indhold er yderst relevant i forhold til
at gennemfgre en succesfuld opgavelgsning.

Hvad er udbud

Udbud, herunder licitation defineres ved, at en opgave udbydes saledes, at flere opfordres
til inden samme preaedefinerede tidspunkt og pa identisk udbudsgrundlag eller ud fra feelles
mindstekrav at give bindende tilbud eller at give tilbud om at indga i et forpligtende
samarbejde om en bygge- og anlaegsopgave. Herunder findes grundleggende to typer af
licitation, offentlig og begraenset. Ved offentlig licitation rettes opfordring til at byde til en
ubestemt kreds gennem offentlige medier. Ved begraenset licitation rettes opfordring til at
byde direkte og alene til dem fra hvem tilbud gnskes. [Erhvervsministeriet, a]

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

Udbudsmaterialet eller udbudsgrundlaget bestar af en reekke dokumenter herunder udbuds-
bekendtggrelse, tekniske specifikationer, beskrivende dokument(er), foreslaede kontrakt-
betingelser, oplysninger om almindeligt geeldende forpligtelser, samt eventuelle supplerende
dokumenter. Disse dokumenter bgr vaere sa kortfattet og komprimeret som muligt. Et
stramt, velprioteriet udbudsmateriale med fokus pa det veesentlige understgtter hgjere
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]

Side 10 af 108



2.3

2.3.1

2.3 Hjgrring Kommune

Hjgrring Kommune

Hjgrring kommune er en af Danmarks 98 kommuner og daekker over godt 900 kvadratkilo-
meter i det nordgstlige Vendsyssel. Landkommunen er med sine godt 65 tusinde indbyggere
den anden stgrste kommune i Region Nordjylland, hvor Aalborg Kommune er den stgrste
og Frederikshavns Kommune er den tredje storste.

Organisation

Pa figur 2.1, ses et forsimplet organisationsdiagram over Hjgrring Kommune. Organisationen
er opbygget af 5 forvaltninger, som er under ledelse af de respektive forvaltingsdirektgre og
stottet af de respektive stabsfunktioner.

Borgmester

Kommunaldirektgr

@konomi- og
arbejdsmarkedsdirektgr

Sundhed-, &ldre og
handicapdirektgr

Bgrn- og
undervisningsdirektg

Teknik- og miljgdirektgr

Arbejdsmiljg og Boremesterkontor
MED et
IT og telefoni

Administration og Skole- og

@konomi og
personale

Jobcenter Intern Service

Plan og udvikling service dagtilbudsomradet

Bgrne- og
] : Erhverv og borger Stab og myndighed familicomradet
Forvaltningsomrade

i . o Sundheds- og Administration og
Kommunaldirektgren
- SR udvikling
@konomi- og

arbejdsmarkedsforvaltningen -
Drift Handicapkontoret
Sundheds-, zldre- og
handicapforvaltningen

Teknik- og miljgforvaltningen
Bgrne- og
undervisningsforval en

Figure 2.1: Organisationsdiagram over Hjgrring Kommune.

Hjgrring kommune er bygget op omkring en decentral gkonomistyring, hvorfor hver enkel
forvaltning selv er ansvarlig for deres gkonomiske forpligtelser. Hver forvaltning ejer
dermed deres egne materielle anlaegsaktiver som de rader 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 pa at
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at bista de enkelte afdelinger i de respektive forvaltninger, er der nedsat en bygherreradgiver
funktion under teknik- og miljgfovaltningens Erhverv og borgerafdeling.

Pa figur 2.2 ses et organisationsdiagram over teknik- og miljgforvaltningen, hvor det ses, at
bygherreradgivningen ligger under Team Byggeri, sammen med byggesagsbehandlingen.

Bygherreradgivningen har til opgave at bista med tekniske kompetencer indenfor byggeri-
og anlaeg, herunder planleegning, projektering og udfgrelse af projekter for de enkelte
forvaltninger. Ydermere bistar assisterer rddgivningen i udarbejdelse og formulering af
udbudsmateriale samt udfgrelse af udbudsprocessen.

Teknik- og miljgdirektgr

Erhverv og borger Strategi og udvikling
Team trafik og veje Team navigator
Team vand og jord Team natur

. Team baeredygtig
Team byggeri ekl
Team plan- og
Team erhverv s
erhvervsudvikling
Team byggeri Naturmgdet

Team drift

Administration

Teknisk service

Sindal lufthavn

Veje

Grgnne omrader

Byggesagsbehandler Bygherreradgivning

Veerksted

Figure 2.2: Organisationsdiagram over teknik- og miljgforvaltningen.

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 stgrrelsen,
samt kompleksiteten af det samlede organisatoriske system.
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3.1

3.1.1

Ekstern analyse

For at forstd udbud som koncept, samt hvilke elementer som ggr sig gaeldende ved
udbudsprocessen i offentlige myndigheder udfgres en ekstern analyse af miljget, som
omringer denne proces. Hvorved analysen skal bringe klarhed over hvilke muligheder
de offentlige myndigheder rader over ved etablering af konkurrenceudsaettelse. Anal-
ysen er specifikt henvendt til det miljg, som omringer Hjgrring Kommune, bade som
geografisk omrade og som organisation.

Makro miljg

Det eksterne makro miljg analyseres ved hjzlp af en PESTEL model, som gennem en
raekke stikord bevirker til en omfattende analyse af det miljg som omringer organisationen,
herunder politiske-, gkonomiske-, sociale-, tekniske-, baeredygtige- og juridiske elementer,
som Hjgrring Kommune ngdvendigvis mé tage hensyn til i deres virke som offentlig bygherre
og organisation. Ydermere se metodeafsnit 1.4.3.

Politiske elementer

Ved betragtning af det politiske miljg, som omringer udbudsprocessen og de organisationer,
som bevaeger sig heri findes henholdvis en lokalt politisk miljg, bestdende af de strategier
og rammer udstukket af den lokal politiske organisation med retningslinjer gaeldende for
lokalomradet, herunder Hjgrring Kommune, og et nationalt politisk miljg, som udstikker
retningslinjer for hele landet generelt.

Det politiske miljg generelt er i hgj grad praeget af valgperioder af 4 ar, som bade geelder
folketingsvalg og kommunalvalg. Af samme grund bliver miljget meget varierende alt efter,
hvilke politikkere, som bliver valgt ind og deres interesseomrader.

Nationalt politisk

Som nzevnt i afsnit 2.1 er konkurrence om offentlige opgaver en central drivkraft i forhold
til at sikre effektivisering og innovation i opgavelgsningen, samtidig blev der i 2016 skabt
konkurrence om opgaver for godt 103 milliarder kroner péa nationalt plan, hvilket bevirker
en hvis grad af politisk bevagenhed. [Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen, 2017a] Den
politiske bevigenhed omkring udbud og dertilhgrende processer giver sig iseer til kende
ved Konkurrence og Forbrugerstyrelsen, som er en styrelse under Erhvervsministeriet, som
har til formal at bidrage til mere velfungerende markeder, veekst og hgj forbrugervelfaerd
i Danmark. [Regeringen, 2017] Konkurrence og forbrugerstyrelsen arbejder indenfor
forskellige elementer og pa tveers af alle brancher, men specielt relevant for udbudsprocessen
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og Hjgrring Kommune er deres arbejde med udbudsloven og bidrag til ny politik pa det
konkurrence- og forbruger politiske omrade, samt opsporing af karteldannelse. [Konkurrence-
og Forbrugerstyrelsen, 2016b)]

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

Ydemere skyldes den politiske bevagenhed ligeledes det offentliges rolle som bygherre
gennem en lang raekke projekter gennem Transport-, Bygnings- og Boligministeriet, som
blandt andet rader 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 boligomradet.[Regeringen, 2017]

Trafik-, Bygge- og Boligstyrelsen er blandt andet ansvarlig for det danske bygningsreglement,
som de seneste ar har gennemgaet en lang rackke sendringer herunder den seneste udgave
BR18, som endeligt treeder i kreeft d. 30. juni 2018[Trafik- Bygge- og Boligstyrelsen].
Blandt sendringerne er der kommet en gget opmeerksomhed pa dokumentation og pa
mangelende viden omkring funktionaliteten af nye tekniske installationer i byggeriet,
hvorfor funktionsafprgvning af nye tekniske anleeg er sat som krav.

Lokalt politisk

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

e Arbejdsmarkedsforvaltningen

o By, Kultur og Erhverv

e Teknik- og Miljgforvaltningen

e Sundhed-, Aldre- og Handicapforvaltningen
e Bgrn- og Undervisningsforvaltningen

Hvert af de enkelte forvaltninger er bistaet af et udvalg, som er sammensat af en rackke valgte
byrads-politikkere, som udstikker rammerne i forvaltningen. Grundet en decentraliseret
gkonomistyring i Hjgrring Kommune ejer de enkelte forvaltninger selv deres bygningsmasse,
hvorfor disse selv er ansvarlige for den drift og vedligehold, som hertil medfgre. Hvilket
betyder, at ved byggeprojekter star forvaltningen som bygherre og traeffer dermed de
endelige afggrelser pa baggrund af den vejledning, som er optaget gennem den interne
bygherre radgivning, som har seede under Teknik- og Miljgforvaltningen. Hvorved Teknik-
og Miljg udvalget er den naermeste myndighed i Hjgrring Kommune, som tager stilling
til de ubudstekniske procedurer. I 2012 godtkendte udvalget en feelles udbudsstrategi,
som laegger retningslinjerne for proceduren i den interne bygherreradgivning disse er
dog ikke sidenhen blevet revideret, selvom den nye udbudslov bragte flere muligheder i
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forhold til dialogbaseret udbud herunder bade udbud med forhandling samt dialog med
markedet. [Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen, 2016a] Ydermere er den lokal politiske
holdning at konkurrenceudsaettelse af opgaver i Hjgrring Kommune skal tilgodese de lokale
leverandgrer i det omfang det er muligt jeevnfor de lovmaessigheder, som ligger indenfor
udbudlovgivningen. Denne prioritering er nsermere omtalt i afsnit 7.3

Opsummering af de politiske elementer:

e Stor politisk bevagenhed rettet mod at skabe effektiv og fair konkurrence
gennem lovmaessige reguleringer, som er under konstant udvikling.

o De offentlige bygherre som trendsaettere for byggeriet.

o Lokal politisk strategi for udbudsproceduren i Hjgrring Kommune, som ikke
er revideret siden vedtagelsen i 2012.

o Lokal politisk holdning, som indebsere at tilgodese det lokale marked ved
konkurrenceudszettelse.

@Dkonomiske elementer

Effektiv konkurrence kan fremme produktivitet og innovation i opgavelgsningen og dermed
bidrage til velstandstigninger i samfundet. Et svagt konkurrencepres kan give udslag i
generelt hgjere priser, samt lavere produktivitet. I en analyse af konkurrencesituationen i
dansk byggeri udfgrt af DAMVAD fra 2013, peger pa 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 efterspgrgslen, bevirker gunstige forhold for en stigning
af konkurrencenivauet Damvad Analytics [2013].

En konjunkturanalyse fra Danmarks Statistik [Selntg og Eriksen, 2018] viser, konjunk-
turindikatoren for bygge og anlaeg rammer nul i januar 2018, hvor den l& pa samme niveau
tilbage i januar 2008, hvorefter den faldt til minus 50 i 2009. Herudfra kan vurderes at
bygge og anlaegssektoren de seneste ar har gennemgaet en positiv konjunktur udvikling
Sammenholdt med en analyse udfgrt af Dansk Byggeri og Deloitte Dansk Byggeri og
Deloitte [2016], som forudser gget aktivitet i de kommende &r i byggebranchen, hvorved ud
fra ovenstaende logik opmaerksomhed i fremtiden bgr 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 konkurrenceudsaettelse i staten, region og kommunerne, som i
2016 svarede til en konkurrenceudsaettelsesgrad pa 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 vaerdien af de mulige opgaver for
konkurrenceudsaettelse udgjorde godt 400 mia. kr.

Dette giver dog ikke det reelle billede af mulige opgaver, som kan varetages af bygge- og
anlaegsbranchen, eftersom konkurranceudseettelsesgraden er bestemt ud fra mulige opgaver
som kan konkurrenceusaettes, 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 konkurrenceudssettelse, hvor opgaven skal
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varetages af aktgrer fra bygge- og anlaegssektoren. Er der for staten har mulighed for at
fokuserer yderligere pa Facility Management. Regionernes potentielle udbud af opgaver
ligger hovedsagelig indenfor sundhedsomradet. Indenfor kommunerne ligger stgrstedelen
af potentielle opgaver indenfor sociale opgaver og beskaeftigelse, hvofor der ikke forventes
markant stgrre pulje af opgaver indenfor for bygge- og anlaegssektoren i nsermeste fremtid
end hvad der er set hidtil fra de regionale- og kommunale myndigheder. [Konkurrence- og
Forbrugerstyrelsen, 2017a]

Opsummering af de gkonomiske elementer:
e Stigende konjunktur udvikling, som kan have en ugunstig virkning pa konkur-
renceniveauet.
e Generelt udbydes hovedparten af offentlige opgaver indenfor bygge- og an-
laegssektoren.

Sociale elementer

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

Ved relevante udbud forstaes:

o »Bygge- og anlaegskontrakter, hvor kontrakten udfgres i Danmark, og har en varighed
pa minimum 6 maneder og en kontraktveerdi pa mindst 10 mio. kr. ekskl. moms
og/eller en lgnsum pa 4 mio. kr.« [Breu et al., 2008]

o »Tjenesteydelseskontrakter, hvor kontrakten udfgres i Danmark, og har et driftse-
lement (fx renggring eller kantinedrift), en varighed pa4 minimum 6 méaneder og en
kontraktveerdi pa mindst 10 mio. kr. ekskl. moms og/eller en lgnsum pa 4. mio. kr.«
[Breu et al., 2008]

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

Safremt ordregiver ved relevante udbud fravaelger brugen af en social klausul om uddannelses-
og praktikaftaler, ma ordregiver ngdvendigvis forklare grunden hertil, som skal fremga af
dennes hjemmeside. [Breu et al., 2008]

Hjgrring Kommune indgik den 2. maj 2014 en frivillig partneskabsaftale med Dansk Byggeri
og EUC Nord, hvor samarbejdet har til formal, at flere unge pdbegynder og gennemfgrer en
uddannelse inden for byggefagene. Herved erstatter partnerskabsaftalen brugen af sociale
klausuler pa bygge- og anlsegsomradet idet det antages, at partnerskabsaftalen vil bidrage
til oprettelsen af de ngdvendige elev- og praktikstillinger. Aftalen er offentliggjort pa
Hjgrring kommunes hjemmeside Hjgrring Kommune [2014].

Ydermere har Furopa-Kommisionen defineret en raekke emner, udover beskeeftigelse,
hvor social ansvarlighed fra ordregiver kan spille en veesentlig rolle, herunder: [Europa-
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Kommissionen, 2011]

o Arbejdsmarkedstandarder
o Arbejdsmiljg

e Ansteendig lgn

o Ligestilling

Ovenstaende kan ligeledes tzenkes indarbejdet i sociale klausuler, sa leenge disse fglger
principperne naevnt ovenfor.

Et andet socialt element indenfor byggeri- og anlaeg, som bevirker miljget er social dumping.
Social dumping betegner forhold, hvor udenlandske lgnmodtagere har lgn- og arbejdsvilkéar
under szedvanligt dansk niveau, hvor ssedvanlig dansk niveau referer til forhold under
relevant overenskomst for det pagaldende omrade. Med udgangspunkt i en rapport fra
Udvalget om modvirkning af social dumping [2012], er bygge- og anlaegsbranchen et omrade
som hidtil har veeret 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 raekke forslag,
hvor en af disse blandt andet beror pa en gget brug af arbejdsklausuler fra offentlige
ordregivere. Herunder fastseettelse af krav om, at kommuner og regioner, som ikke allerede
anvender arbejdsklausuler, pa et politiks niveau tager stilling til en eventuel brug af
arbejdsklausuler. [Udvalget om modvirkning af social dumping, 2012]

Social dumping i bygge- og anleegsindustrien tilegner muligheden for opportunistiske
bydende, at ved hjalp fra udenlandsk arbejdskraft, som ikke bliver lgnnet efter ssedvanlig
dansk niveau, at give tilbud pa arbejder til priser, som leegger under ssedvanlig dansk
markedspris.

Opsummering af de sociale elementer:
e Sociale klausuler med henblik pa at sikre tilstraekkelige elev- og praktikpladser,
samt flexjobs mm.
e Tiltag mod social dumping gennem gget anvendelse af arbejdsklausuler og
medanansvar.
e Opportunistiske bydende, som udnytter social dumping.

Tekniske elementer

Udvikling af tekniske lgsninger i byggeriet har veeret i centrum de seneste artier. Siden
starten af 2000’erne har der veeret en udvikling af konceptet Building information Modelling
(BIM), i bygge- og anlaegsbranchen. I dag udvikler stort set alle stgrre 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 bade baseret pa udvikling af teknologiske
redskaber, samt nytaenkning af byggeriets processer.

Med BIM teknologien udarbejdes en mere preecis digital bygningsmodel. Nar denne
objektbaseret model er komplet vil den indeholde oplysninger, som skal anvendes ved
byggeriets udfgrelse, fremstilling af materialer, samt udbud. Udbud pa baggrund af en
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BIM model setter et hgjt detaljeringsniveau, med henblik pa at skabe detaljeret udbud pa
baggrund af materialemaengder 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-bekendtggrelse [Transport- Bygnings- og Boligministeriet, 2013],
som finder anvendelse ved offentlige bygge- og anlaegssager reguleret gennem taerskelveerdier.
IKT-bekendtggrelsen forudsaetter 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 raekke processer i byggeriet og er et krav ved
stgrre bygge- og anlaegsprojekter med offentlige bygherrer, bringer BIM ligeledes nogle
udfordringer ind billedet. Herunder sammensatning af et projektteam, som understgtter
BIM, samt implementering af konceptet.

Implementering af BIM kraever bade det rette udstyr, licenser og undervisning, hvilket
kan vise sig at veere en tung byrde for mange sma- og mellemstore virksomheder, dermed
kan manglende incitament til at patage sig den byrde, hvilket kan medfgre en ugunstig
virkning pa konkurrenceniveauet. Ydermere kreever arbejdet omkring en velfungerende
BIM-model i hgj grad samarbejde og indragelse af alle byggeriets parter i et tidligt stadie.
Af samme grund understgtter BIM ngdvendigvis ikke et stort antal af fagentrepriser, som
byder ud fra en ferdig model udarbejdet af en totalradgiver. [Eastman et al., 2011]

Opsummering af de tekniske elementer:

e Implementering af BIM i sma- og mellemstore virksomheder, kan veere ugunstig
for virksomheden idet dette er forbundet med store omkostninger, hvorfor
dette fraveelges, hvilket kan have en ugunstig virkning pa konkurrencenivauet.

o BIM understgtter ngdvendigvis ikke af Design-Bid-Build kulturen.

Baredygtige elementer

I de senere ar er der kommet et steerkt fokus pa at sikre en energieffektiv bygnings-
masse i Danmark samtidig med, at beeredygtighed er blevet et ’buzzord’, men hvad er
baeredygtighed?

Baeredygtighed er defineret som et koncept som gér ud pa at fremtidsikre planeten, herunder
at etablere vilkar af minimum samme kvalitet for planetens fremtidige beboer, som dem vi
selv har haft. Hvilket indebaere at forhindre at drzene planeten for dens ressourcer. [Larsen
og Birgisddttir, 2013]

Energiforbruget til vores bygninger udger godt 40 pct. af det samlede energiforbrug i
Danmark [Dansk Byggeri, 2017], hertil kommer det sekundaere energiforbrug, herunder
transport som fglger af bygningens placering. Byggeri, der fra starten er dimensioneret
med henblik pa at undgd ungdvendige miljgpavirkninger vil belaste miljget vaesentligt
mindre end darligt placeret, samt projekteret byggeri, hvorfor fokus ma veaere rettet mod at
skabe mest mulig komfort med mindst forbrug af ressourcer.
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Beaeredygtighed bgr derfor vurderes ud fra en helhedsteenkning af planniveau, bygningsniveau

og bygningsdelsniveau, se tabel 3.1.

Table 3.1: De 3 niveauer vedrgrende beeredygtighed i byggeriet. [Larsen og Birgisdéttir, 2013]

Planniveau

Bygningsniveau

Bygningsdelsniveau

Har til formal at sikre
byboer god livskvalitet

Smart planlegning for
at nedsaette transport og
dermed CO2
Byforteetning er hen-
sigtsmaessig set ud fra et
baeredygtighedsprincip

Har til formal at sikre at
bygningen er projekteret
med hensyn til beaere-
dygtighed

Indeklima og arbejds-
hgj
grad sammen med drift-

miljg heenger i

omkostninger

Fokus ma ligge pa hgj
komfort, lavt forbrug og
reducering af spild og af-

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

Vurdering af bygnin-
gens miljgmaessige og
gkonomiske aspekter

fald
Udfordring er at skabe
sunde byer med stor

teethed og god natur

Med henblik pa at implementere, samt vurdere baeredygtighed i byggeriet er der udviklet
en lang rackke metoder herunder, men ikke begraenset til: [Larsen og Birgisdottir, 2013]
[Dansk Byggeri, 2017] [Madsen et al., 2015]

o Building Research Establishment Environmental Assesment Method (BREEAM)
o Leadership in Energy & Environmental Design (LEED)

o Deutsche Gesellschaft fiir Nachhaltiges Bauen (DGNB)

e Active House

o Survey of Architectural Values in the Environment (SAVE)

e Design Quality Indicator (DQI)

o Totalvaerdimodellen

e Totalgkonomi LCC, LCA

Neervaerende analyse har ikke til forméal at gennemgéa alle metoder i detaljer, men oven-
staende liste tjener blot som indikator for den store beviagenhed, som hviler pa det
baeredygtig byggeri.

Ydemere er der med hjemmel i lov om offentlig byggeri [Transport- Bygnings- og Bolig-
ministeriet, 2011] fastsat en bekendtggrelse vedrgrende kvalitet, OPP og totalgkonomi i
offentlig byggeri [Transport- Bygnings- og Boligministeriet]. Bekendtggrelsen fastsaetter to-
talpkonomiske vurderinger skal i relevant omfang indga i beslutningsprocesserne vedrgrende
det offentliges byggeri eller byggeri til brug for det offentlige.

Hvorfor sa bygge baeredygtigt?

Det giver mening - I et samfund hvor temaer som klimaforandringer, gget befolkningstil-
veekst, samt fokus pa ressourceudnyttelse med omsorg for miljget. Er det netop relevant at
viderefgre disse temaer til byggeriet, som netop aftager en stor del af Danmarks samlede
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energiforbrug.

Implementering i byggeriet kreever dog en hvis omtanke eftersom en lgsning, som tager
hensyn til totalskonomi vil have en tendens til at have dyre anlsegsomkostninger, men
samtidig billigere driftomkostninger, hvilket giver et reduceret totalforbrug som slutprodukt.
Hvilket i offentlig regi skaber en problemstilling ud fra de arlige budgetter, som anvendes til
drift og vedligehold. Idet renoveringsopgaver traekkes ud fra disse budgetter, som nulstilles
efter hvert ar. Af samme grund vanskeligggr dette at finde midler til en stgrre anlegsudgift,
selvom denne totalgkonomisk set er mest gunstig. [Rambgll Management Consulting, 2009]

Opsummering af de baeredygtige elementer:

o Energiforbruget til bygningerne i Danmark udggr 40 pct. af det samlede
energiforbrug.

e Med henblik pa at skabe en baeredygtig bygningsmasse ma en helhedsteenkning,
som tager hgjde for alle niveauer i byggeriet, ngdvendigvis leegge grund for
beslutningstagen.

o Offentlige bygherre er forpligtet til at involvere en totalgkonmisk beslutningspro-
ces i projektering af et byggeri af storre skala.

o Anlaegsomkostninger anvendt ved et baeredygtigt byggeri vil som udgangspunkt
veere storre, dog skulle denne investering gerne tilbagebetales under driften.

Juridiske elementer

Konkurrenceudsaettelse i det offentlige har siden 1966 veeret reguleret af en separat lov for
kontraktindgéelse i bygge- og anlaegssektoren, licitationsloven Erhvervs- og Vaekstministeriet
[1966]. Grundlaget for licitationsloven var en betsenkning fra 1963 af licitationskommis-
sionen nedsat af handelsministeriet i 1955. Licitationskommissionen papegede en raekke
licitationsproblemer, med uheldige konsekvenser af den omstaendighed, at tilbudsafgivning
pa bygge- og anleegsomradet i hgj grad blev reguleret internt i de respektive organisationer.
[Licitationskommission, 1963]

Efterfolgende i 1972 indtrddte Danmark i det davaerende Europaeiske Fzellesskab, som i
dag gar under navnet den Europeeiske Union. Aret for Danmarks indtreeden var der i
1971 gennemfort et direktiv om udbud af offentlige bygge- og anlaegskontrakter [Horlyck,
2013]. Et direktiv er en retsakt, som har til formal at implementere EU’s mal i de enkelte
medlemslande og skal gennemfgres ved national lovgivning fgrend disse er geeldende, dog
er praksis fra EU-domstolene, at eksisterende national lovgivning bedst muligt fortolkes i
overensstemmelse med vedtagne direktiv.

Op gennem arene vedtog man en raekke forskellige direktiver, herunder direktiv om
offentlige indkgb i 1976, et saerskilt direktiv om offentlige kontrakter vedrgrende vand- og
energiforsyning samt transport og telekommunikation og i 1992 kom det fgrste direktiv
vedrgrende offentlige tjenestesydelseskontrakter herunder inkluderet kontrakter om tekniske
radgivning, se figur 3.1.

De 4 direktiver blev i 1993 samlet til kun 2 separate direktiver, herunder forsyningsdirektivet
og udbudsdirektivet. Disse blev sendret i 2004 og igen til daggaeldende i 2014. Direktiverne
var indskrevet i national lovgivning gennem bekendtggrelse nummer 936 og 937 af d.
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16.09.2004, som begge blev aflgst af dagsgeeldende udbudslov i 2016. [Herlyck, 2013]

Beslutningen om @endret 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 daveerende regelsaet, der udgjorde rammerne for
konkurrenceudsattelse.

Ungdvendig kompleksitet i regelseettet kan medfgre nedsaettelse af konkurrenceudsaettelses-
graden, samt forgger omkostningerne forbundet med udbudsprocessen og selve projektet.
[Treumer, 2016]
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Figure 3.1: Tidslinje over de europaeiske 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 konkurrenceudsaettelse af offentlige
kontrakter af en vis stgrrelse uden hensyn til nationale graenser. Hertil bygger EU’s
lovgivning pa tre fundamentale principper herunder.

e Ligebehandling
e Gennemsigtighed
e Proportionalitet

I 1991 etableres Klagenzevnet for Udbud, med det formal at behandle klager over or-
dregiveres overtreedelse af EUF traktaten og EU’s udbudsdirektiver, idet udbudsregler
udstukket af EU i mange ar spillede en yderst tilbagetrukken rolle i forhold til udbud i
bygge- og anlaegssektoren. Senere er klagenaevnet ligeledes komme til at behandle klager
omhandlende overtraedelse af de senere vedtagne lovgivninger, herunder tilbudsloven og
udbudsloven.

Klagenaevnet for Udbud er opbygget sialedes, 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 pa
sadan en made, at det kun er offentlige ordregiver, som kan palaegges sagsomkostninger.
Set i sammenhaeng med meget komplicerede udbudsregler, er resultatet heraf en meget
omkostningstung proces, hvor ordregiver ngdvendigvis afholder en del udgifter i forbindelse
med udarbejdelse af udbudsmaterialet, samt eventuelle klageomkostninger. [Horlyck, 2013]
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En af de mere velkendte sager, hvor offentlige ordregiver i Danmark har overtradt de fastsatte
bestemmelser i EU’s udbudsdirektiver var i sagen om bro over storebzelt i 1993 som var en
kontrakt vurderet til 3 milliarder, Hvor Kongeriget Danmark blev sagsggt af Kommissionen
for De Europaiske Fealleskaber pa baggrund af Aktieselskabet Storebezeltsforbindelsen
har indbudt til afgivelse af bud pa grundlag af en betingelse om, at der i stgrst muligt
omfang skulle anvendes danske materialer og forbrugsgods, dansk arbejdskraft og materiel.
Velkendt tabte Kongeriget Danmark sagen og de facto dannede sagen praecedens for senere
udbudspraksis i Danmark. [Kommissionen for De Europaiske Faelleskaber, 1993]

Sidelgbende med det europaeiske arbejde med regulering af rammerne for konkurrenceud-
seettelse, har der ligeledes veeret 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 konkurrenceudsaettelse.

Som naevnt har konkurrenceudsaettelse i Danmark veeret reguleret af lovgivning siden 1966
af licitationsloven, som gjaldt for al tilbudsgivning, herunder ogsa private bygherre og
entreprengrers indhentning af tilbud, men lovgivningen indebar ingen forpligtelser i forhold
til at gennemfgre tilbudskonkurrence.

Efterfglgende pa foranledning af boligministeriet, blev der udarbejdet et udbudscirkuleer,
som havde til formal at gge den manglende konkurrence pa om tilbudsgivning pa statslige
og statsstattede byggerier. I 1985 blev yderligere et cirkulaer udarbejdet, som henvender
sig seerskilt tilbudsgivning pa statslige og statsstottede byggerier i totalentrepriser, som
ligeledes ikke var reguleret af licitationsloven. De to cirkulsere blev i 1989 erstattet af et
samlet udbudscirkulaer.

Udbudscirkuleserets primeere indhold indebar et principielt forbud mod indhentning af
underhandsbud, idet arbejdet fgrst og fremmest bgr udbydes ved offentlig eller begraenset
licitation. Ligeledes indeholdt cirkulseret 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 péa baggrund af prisen ikke kunne leve op til sine forpligtelser.[Horlyck, 2013]

1 1968 indfgrtes en fast pris og tidordning for statslige bygge- og anlsegsarbejder, ordningen
er andret flere gange og senest i 1991, hvor ordningen er formuleret i cirkuleere om pris og
tid pa bygge- og anlsegsarbejder m.v. Ordningen gar som udgangspunkt ud pa at etablere
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et grundlag for i en givet fastprisperiode pa 12 maneder at sikre entreprisesummen ikke
stiger, safremt der ikke foreligger forhold som kraever regulerbar pris fgrend de 12 méaneder
passeres. [Transport- Bygnings- og Boligministeriet, 1993]

35 ar efter licitationsloven blev offentliggjort blev denne erstattet af den fgrste tilbudslov i
2001. Tilbudsloven blev indfgrt i et miljg, hvor der i forvejen var etableret retlige rammer,
hvorved loven beere brag af samskrivninger fra allerede etableret regelsset, herunder EU
direktiverne, licitationsloven, samt udbudscirkulseret, hvorfor udbudscirkulaeret ligeledes
blev ophaevet i forbindelse med offentligggrelse af tilbudsloven.

Med hjemmel i tilbudsloven blev der ligledes i 2001 udarbejdet en bekendtggrelse vedrgrende
indhentning af tilbud i bygge- og anlsegsbranchen, som allerede i 2005 blev erstattet en ny
udgave af tilbudsloven. Tilbudsloven blev igen sndret i 2007, hvor man tilfgjet afsnit 11
omhandlende vare- og tjenesteydelseskontrakter, som indebeere radgivning. [Herlyck, 2013]

Lovgivningen i dag

Grundlaeggende i dag er konkurrenceudsaettelse indenfor offentlige opgaver, som ikke omfat-
ter myndighedsopgaver reguleret gennem to separate lovgivninger, herunder tilbudsloven
[Erhvervsministeriet, a] og udbudsloven [Erhvervsministeriet, b]. Hertil kommer en rackke
bekendtggrelser, cirkulzerer, vejledninger, samt aftalevilkar. Retssystemet i Danmark er
saledes bygget op, at en lavere retskilde, skal have hjemmel i en hgjere retskilde, se figur
3.3, [Nielsen og Tvarng, 2017]

~N
e LOV nr. 1564 af d. 15. dec. 2015 (Udbudsloven)
e LOV nr. 1410 af d. 7. dec. 2007 (Tilbudsloven)
J
N
e BEK nr. 1179 af d. 4. okt. 2013 (Om kvalitet, OPP og T@)
e BEK nr. 817 af d. 23. aug. 2005 (Om underhandsbud)
e BEK nr. 118 af d. 6. feb. 2013 (Om IKT)
J
N
e CIR nr. 174 af d. 10 okt. 1991 (Om pris og tid)
¢ CIR nr. 9784 af d. 21 nov. 2003 (Om andring i pris og tid)
¢ CIR4H nr. 9471 af d. 30 jun. 2014 (Om arbejdsklausuler)
J

¢ 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 T@)
¢ Vejledning om udbudsreglerne 1.jan 2016

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

Som anfgrt er konkurrenceudsattelse reguleret gennem to lovgivninger, som operere i
forleengelse af hinanden reguleret pa baggrund af en raekke teerskelveerdier, hvorfor der er
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tale om to seerskilte typer af udbud, herunder udbud efter tilbudsloven og EU-udbud efter
udbudsloven.

P& figur 3.4, ses teerskelveerdierne gaeldende for bygge- og anlaegsopgaver i 2018 og 2019,
disse sendres hver andet ar [Konkurrence- og forbrugerstyrelsen, 2018]. Ydermere ses det,
at der i lovgivningen er indfsgrt en bagatelgreense ved 300.000kr. hvor der der ikke er
fastsat krav gennem lovgivning. Ved 300.000kr til 3 millioner, fastsaetter tilbudsloven
krav omkring underhandsbud, hvilket er en procedure, som indebzere ordregiver indhenter
tilbud, uden at foretage en egentlig licitation, men er forpligtet til minimum at indhente 2
tilbud [Erhvervsministeriet, a]. Opgaver, hvor kontraktveerdien anslas til at overstige 3
millioner kroner skal tildeles gennem licitation, enten gennem tilbuds- eller udbudsloven.
Feelles for dem begge er, at uanset de enkelte procedure, som bliver praesenteret i de enkelte
lovgivninger, bygger de alle fundamental pa to typer af licitation, herunder begrsenset-
og offentlig licitation. Hvor offentlig licitation er defineret ved alle bydende har adgang
til at afgive et bud pa det udbudte, hvorimod begraenset udbud indebsere en form for
begraensning af de bydende. Begraensningen sker enten gennem invitation af de gnskede
bydende eller gennem en prackvalifikation, hvor bydende kan gnske at blive prakvalificeret.
Ordregiver vurderer de bydende ud fra en rackke forudbestemte kriterier og udveelger et
antal bydende, som gives adgang til at afgive bud. [Lundgaard Hansen og Offersen, 2016b]

| Bagatelgranse | Tilbudsloven | Udbudsloven |
|

\ \ \ |
0 300.000 3 mill. 41,3 mill.
Figure 3.4: Taerskelvaerdier geldende for henholdsvis tilbudsloven og udbudsloven ved bygge- og

anleegsopgaver. [Erhvervsministeriet, a] [Erhvervsministeriet, b]

Udbudsloven skaber overordnet gode rammer for konkurrenceudseettelse, 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 bade for
ordrergiver og bydende aktgrer, hvilket skal ske gennem udnyttelse af alle facetter af
udbudsloven, hvilket betyder, at ordregiver i hgjere grad skal planlaegge deres udbud pa en
ny made og i hgjere grad anvende de mere fleksible procedure. [Treumer, 2016]

Opsummering af de juridiske elementer:
e Omfattende historik af den i dag geeldende lovgivning, som danner rammerne
for konkurrenceudsaettelse i Danmark.
e Lovgivningen i dag er meget omfattende og kompetencekrzevende.
e Ordrergiver kan med fordel nytzenke deres udbudspolitik med henblik pa at
udnytte lovens muligheder til fulde med det formél at reducere transaktion-
somkostninger.
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Neervaerende kapitel introducerer det interne miljg ved Hjgrring Kommune med
henblik pa at kortlegge dels tilgeengelige ressourcer og kompetencer hos den interne
bygherreradgivning, samt de aktiviteter, som omringer den opgaveportefglje, som
arbejdes med. I forbindelse med afsnit 4.2 blev der afholdt en opgaveworkshop,
hvor samtlige ansatte i bygherreradgivningen deltog med henblik pa at kortleegge
processen og aktiviteterne indeholdt, ved de forskellige opgaver, som varetages af
dem, se appendix B og afsnit 1.4.1.

Hjgrring Kommune bestar af en omfattende organisation, som beskrevet tidligere, hvorfor
naervaerende analyser kun inddrager bygherreradgivningen under Teknik- og Miljgforvalt-
ningen, se figur 2.2. Ydermere er analyserne baseret pa forfatterens erfaringer gennem
samarbejdet mellem Hjgrring Kommune og undertegnede, se afsnit 1.4.1

Ressourcer og kompetencer

Ressourcer er de aktiver, som organisationer har eller kan pakalde og kompetencer er
hvordan disse aktiver anvendes eller implementeres. I det fglgende betragtes bygherrerad-
givningens ressourcer og kompetencer ud fra 3 hovedemner, herunder fysiske, gkonomiske
og menneskelige.

Fysiske

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

Mercell.dk
Comdia.dk
Autocad
BYG-ERFA
SBi

Molio Prisdata

AN I

[1] Mercell.dk er et ekstern udbudsplatform, med det formal videreformidle informationer
fra ordregiver til bydende. Bygherreradgivningen udnytter platformen til at gennemfgrer
deres udbud fra publicering til tilkendegivelse af tildeling.

[2] Comdia.dk kan pd mange made sidestilles med Mercell.dk, men ved bygherreradgivnin-
gen bliver platformen udelukkende brugt som leverandgrregister og i denne forbindelse til at
inviterer bydende til at afgive bud, safremt der er tale om underhandsbud eller begraenset
licitation.
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[3] Autodesk Autocad er det eneste ikke freeware projekteringsveerktsj som bygherrerad-
givningen har til rddighed 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 bygherreradgivningen har til
radighed og som anvendes til vurdering af bygningsmasser, samt udarbejdelse af udbuds-
materiale i forhold til bygbare lgsninger.

[6] Molio Prisdata er et overslagsveerktgj, som indeholder byggepriser, som anvendes i

planleegningsfasen nar gkonomien skal fastsaettes.

(Dkonomiske

Bygherreradgivningen har som udgangspunkt ingen gkonomiske midler til radighed i
forbindelse med projektmodning, hvorfor udgifter forbundet med diverse tjenestesydelser
skal aftholdes af den bygningsejende forvaltning. Ydermere skal ethvert arbejde prisfastsattes
fgrend arbejdet udfgres, hvilket er en mere ressourcekraevende proces ved meget sma
opgaver (0-15K DKK), som oftest indebzere tjenestesydelser som TV-inspektion, screening
og ingenigrberegninger. Hvilket ligeledes ggr sig geeldende nar pengene til de respektive
projekter skal bevilliges. Set ud fra et tidsmaessigt perspektiv forleenger dette oftest
processen eftersom mange led i organisationen er involveret i at godkende udgifter forbundet
med byggeprojekter.

Menneskelige

Bygherrerradgivningen bestar af en gruppe pa 6 ansatte med forskellige uddannelsesbag-
grund, se figur 4.1.

Bygherreradgivningen

Bygningsingenigr

Maskinmester

Bygningskonstruktar

Arkitekt

Figure 4.1: Den interne bygherreradgivning sorteret efter uddannelseskompetencer.

Hertil bistas gruppen af en jurist, i forhold til bade det udbudretslige og entrepriseretslige.
Gruppen varetager opgaver som energioptimering, om- og tilbygning, nybygning og en-
treprengrarbejder.
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Opsummering

o Minimale fysiske ressourcer tilgaengelige i forhold til projektering/kontrol af
skitseforslag.

o Vanskelig finansiering af forundersggelser.

e Medarbejdere med brede uddannelsesmaessige kompetencer.

4.2 Aktivitetskortlegning

Kortlegning af bygherreradgivningens aktiviteter er udarbejdet pa baggrund af fem hoved-

grupper, herunder og med det formal at visualisere bygherreradgivniningens proces.

Opgave ind
Opgave initiering
Opgavelgsning
Afslutning
Opsummering

Nedenstaende analyse inddrager elementer fra et ’swimlane’ diagram, hvor de enkelte

baner repraesenterer de respektive hovedgrupper. Naervaerende 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.

Pa figur 4.2 findes signaturforklaring, som er gennemgaende for diagrammet.

Signaturforklaring
OBS.

Kerneopgave, som

indeholder paradigmer Kerneopgave

Kerneopgave, som
udfgres med radgiver
ved ekstern.

Iterativ arbejdsproces

Arbejdsopgave, hvor
bygherreradgivningen
deltager

Politisk-/
Forvaltningsarbejder

Projektet overholder
rammen og forsaettes

Radgiver/
totalentreprengr

Projektet overholder ikke
rammen og revurderes

Figure 4.2: Signaturforklaring over aktivitetskortleegning diagrammet.

210K X Y
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4.2.1 Opgave ind

Denne hovedgruppe omhandler de aktiviteter, som er kombineret med de respektive

opgavers vej ind i bygherrerddgivningens projekt portefolje, se figur 4.3

Gennem team mail

Gennem teamleder

Tildeling til
medarbejder
Sende videre til

B oncen kollega L

g Fellespulje

Gennem medarbejder
kontakt

Besvar og afslut
(smé forespargsler)

Ekstra opgaver ved
besigtigelse

preecisering

Figure 4.3: Aktiviteter relateret til indkomne opgaver ved bygherreradgivningen.

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 pa at blive fordelt pa fgrstkommende
koordineringsmgde, som ligger hver mandag.

Teamleder, som har modtaget en direkte forespgrgsel som enten videresendes direkte
til medarbejder eller gennem feellespulje.

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

Ekstra opgave som opstar som del af en besigtigelse, som ligeledes ikke kommer
gennem felles fordeling.

I forbindelse med ovenstaende opgavedisponering, arbejdes ud fra i hvilket omfang opgaven

indeholder AT pabud, som skal lgses her og nu, pulje midler, der skal sgges om eller

andre opgaver med akutte forhold, som f.eks. pludselig opstaet ngdvendighed for ekstra

tilgeengelighed. Herefter vurderes i hvilket omfang opgaven er tilstraekkelig specificeret i

forhold til om opgavestiller har gjort sig de ngdvendige tanker inden, herunder hvilken

ydelse gnskes. Efter tildeling forsaettes til opgave initiering, hvor der etableres kontakt

med opgavestiller. Safremt der er tale om mindre forespgrgsler, herunder forespgrgsler pa

tegningsmateriale, besvares disse direkte efter tildeling.

Den interne bygherreradgivnings opgave portefslje speender vidt med en meget bredt
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4.2 Aktivitetskortlaegning

indhold af forskellige opgaver, som ikke ngdvendigvis har en sammenhzng. Af opgaver

kan blandt andet nsevnes.

Handtering af kunst pa kommunale ejendomme

Bistand ved udbud af bygge- og anlaegsopgaver

Projektering af mindre byggetekniske lgsninger

Genhusning

Opdatering af tegningsmateriale

Byggeansggninger ved begivenheder, som har elementer som kraever tilladelse
Lovligggrelse af ikke tilladt byggeri

Nedrivninger

Energirenovering

Opgaver typerne er ikke fordelt pa de enkelte medarbejder, hvorfor de forskellige typer

udfgres af alle medarbejdere i den interne bygherreradgivning.

En gennemgang af den interne bygherre radgivnings opgaveliste afslgrer at den enkelte

medarbejder i gennemsnit har 13-18 aktive opgaver, som i hgj grad variere i stgrrelse og

ressourceforbrug.

Opgave initiering

Ved denne hovedgruppe etableres kontakt til opgavestiller og opgaven pabegyndes.
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Overslag

. kontakt (Mgde/
afklaring)

Skitseforslag * Dialog med kunde

> Besigtige

. g Lovliggarelse

Figure 4.4: Aktiviteter relateret til opgave initiering ved bygherreradgivningen.

=g Tegning/Projektere

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

e Overslag, hvor opgavestiller har gjort sig nogle tanker om et konkret projekt, men
i den forbindelse gnsker at fa klarlagt hvilken gkonomi, der skal forelaegge, safremt
det skal realiseres og i den forbindelse sgges skonomiske midler. Herefter afsluttes
opgaven eller forsatter til skitseforslag.

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

e Lovligggrelse, som indebzaere opgaver, hvor personale ved de enkelte bygninger har
foretaget ikke myndigheds godkendte sendringer pa bygningen, herunder sendringer,
som indebsere krav om byggetilladelse, som deraf skal sgges efterfglgende. Opgav-
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4.2 Aktivitetskortlaegning

erne indebare en besigtigelse, samt udarbejdning af tegningsmatriel anvendt til
myndighedsprojekt.

Efterfolgende hovedgruppe er opgavelgsning, hvor hver af de tre opgavetyper gennemgar
en raekke aktiviteter.
Opgavelgsning

Pa figur 4.5 ses del 1 af 2, hvor aktiviteterne indeholdt i opgavelgsningen er kortlagt. .

Politisk
stillingstagen

» Intern opgave

Tidsplan

Politisk
ramme

—
=
—

Ekstern opgave Udbudsredeggrelse Udbud§m Efterlale til
radgiver

I stillingstagen

Overslag

Totalgkonomi

Tilladelse

Bygge- :
ansggning Opiagt:irrlggr; af

Figure 4.5: Aktiviteter relateret til opgavelgsningen ved bygherrerddgivningen del 1 af 2.

Ved lovliggarelser foretages byggeansggningen ved udarbejdelse af myndighedsprojekt,
hvorefter tilladelse gives og det interne tegningsmateriale tilrettes og opgaven afsluttes.
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Safremt der ikke kan gives en tilladelse genstartes opgaven som nyt projekt. Idet man
saledes ikke har efterlevet galdende lovgivning, og stgrre eller mindre tiltag ma derfor
ngdvendigvis tages for at lovligggre.

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 radgiver. I den
vurdering er der flere elementer, som bliver taget i betragtning. Fgrst og fremmest vurderes
opgavens stgrrelse i forhold til det udbudsjuridiske, og dernaest antallet af aktive opgaver i
forhold til om den ngdvendige kapacitet er internt pa det givne tidspunkt.

Bygge-

ansggning -
: e @konomi- Bygge-
styring mader
Udbudsmateriale

anlag

Bygge-
udvalgs-
mader

Over budgetramme/ | Forsikring

<« — — Rewrder

Bygge-
ansggning

D

Forsikring

Projekt udarbejdes
. ialog Bygh.
made made

Over budgetramme/ | Over budgetramme/ |
Revurder Revurder

Figure 4.6: Aktiviteter relateret til opgavelgsningen ved bygherrerddgivningen del 2 af 2.

Internt

Ved interne byggesager forestar bygherreradgivningen selv den ngdvendige projektering
efter opgavestillers gnsker, evt. med bistand fra eksterne aktgrer i forhold til statisk
dokumentation, indeklima mm.. Fgrst udarbejdes, i samspil med forvaltningen, samt et
byggeudvalg og bygherreudvalg, en udbudsredeggrelse, hvor der redeggres for projektet,
gkonomien og den gnskede udbudsform med hensyn til de rammer forudsat af lovgivningen,
se afsnit 3.1.6.

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

Efter udbudsredeggrelsen er godkendt, pabegyndes arbejdet med udbudsmaterialet, som
hovedsageligt bestar af nedenstdende dokumenter for en typisk tilbygning:
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o Udbudsbrev
o Projektbeskrivelse
o Fellesbetingelser
o Tilbudsliste
o Bilag
— Tegninger
— Miljgrapport
— LER, Ledningsoplysninger

Efter udbudsmaterialet er udarbejdet, udbydes opgaven i licitation jf. udbudsredeggrelsen,
hvorefter opgaven tildeles vindende virksomhed, safremt de indkomne tilbud overholder
budgetrammen. I samme omgang sikres garantistillelse fra virksomheden, at der tegnes en
entrepriseforsikring og at der udarbejdes et myndighedsprojekt til byggeansggning.
Under udfgrelsesfasen, forstar bygherreradgivningen en raekke opgaver sidelgbende med
den egentlige udfgrsel, herunder:

o Tilsyn af byggepladsen med henblik pa at varetage bygherres interesser, samt ajour-
fgring af byggeriets udvikling.

e (konomistyring herunder kontering af fakturaer for udfgrt arbejde, samt dokumenta-
tion heraf.

e Byggemgder, som repraesentant for bygherren.

e Byggeudvalgsmgder, som repraesentant for radgivningen

e Sikkerhedsmgder, hvor projektet er udbydes som fagentreprise forestar bygherrerad-
givningen sikkerhedsmgder i det omfang arbejdsmiljg lovgivningen foreskriver

e Uforudset arbejde skal til hver en tid godkendes skriftligt af bygherreradgivningen
eller en repraesentant herfor, hvorfor denne procedure kan veere ressourcekraevende

e /Andringer, som kommer som fglge af brugergnsker eller andre sendringer gnsket af
bygherren som ngdvendigvis mé indarbejdes i projektet.

Eksternt

Ved eksterne byggesager forstdes at bygherreradgivningen udbyder et projekt til privat
totalradgivere, som dermed overtager en del af radgivningens rolle eller udbyder opgaven
som totalentreprise. Identisk med interne projekter formuleres projektets rammer i samspil
med et bygherreudvalg, i en udbudsredeggrelse. Herefter udarbejdes udbudsmateriale til
en radgiver, som typisk bestar af fglgende dokumenter:

e Udbudsbrev
e Ydelsesbeskrivelse
e Byggeprogram
o Evt. Tilbudsliste
o Kontraktudkast
o Bilag
— Tegninger
— Forundersggelser

Efter bygherreradgivningen har udarbejdet udbudsmaterialet afholdes licitation hvor rad-
giver/totalentreprengr, herefter omtalt radgiver, udvaelges, safremt tilbudene ligger indenfor
den forudsatte ramme. Herefter overtager radgiveren arbejdet med projektet og i samar-
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4.2.5

Kapitel 4. Intern analyse

bejde med bygherregruppen og en reprasentant fra bygherreradgivningen.Det egentlige
arbejde foretages det af radgiveren, som ligeledes afholder licitation for anlseg og ansggning
af byggetilladelse efterfslgende.

Under udfgrelse udfgrer radgivningen tilsynet, men bygherrerddgivningen tager stadig del i
de resterende opgaver, som ved interne projekter. Se figur 4.6.

Afslutning

Efter opgavens udfgrelse afsluttes denne, safremt der er tale om en opgave, hvor der
er blevet udfgrt et egentligt produkt som har udlgst en handveaerkerregning afholdes en
afleveringsforretning efter de geeldende bestemmelser i AB92, hvor fejl og mangler kortleegges
og sikres udbedret. Overslag, som aldrig bliver realiseres afsluttes blot.

Opsummering

Efter afleveringsforretning indhentes som udgangspunkt en raekke dokumentation fra
udfgrende, herunder kvalitetssikring og drift- og vedligeholdelsesplaner, neermere omtalt i
afsnit 4.3, se figur 4.7

Ibrugtagnings-
tilladelse

Indhentning af Afslut .
Kvalitetssikring — > byggeregnskab By 1-arsgennemgang BEENRY 5. &rsgennemgang —>

Indhentning af Drift-

Journalisere

og
vedligeholdelsesplaner

Figure 4.7: Aktiviteter relateret til opsummering ved bygherreradgivningen.

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

Opsummering
o Kompliceret aktivitetsmgnster med indkomne opgaver fra alle vinkler, uden
hensynstagen til kerneopgaver /kompetencer.
e Bred vifte af mange forskellige opgaver, som varetages uafthsengigt af hinanden.
e Stor involvering af intern personale ved eksterne opgaver.
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4.3 Kvalitetssikring og drift & vedligehold

Kvalitetssikring og drift & vedligehold

Som omtalt tidligere indhentes dokumentation for udfgrt arbejdet post udfgrelsen, imidlertid
afslgrer en gennemgang af 19 udforte og afsluttede projekter, se afsnit 1.2.1, en stgrre
mangel pa journaliseret kvalitetssikringsmateriale (KS), samt drift- og vedligeholdelsesplaner
(D&V). Det er imidlertid ikke muligt at konkluderer hvorvidt denne mangel skyldes
hensynslgshed fra bydende eller udbydende side. Af de 19 sager er der indeleveret materiale
ved 6 sager som analyseres med henblik pa at vurderer omfanget af gaengs KS og D&V
materiale ved Hjgrring 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.

Tekniske Materiale  Billede- Video- Som udfert Drift og vedlige:
Projekt Entreprise specifikationer mangder  dokumentation dokumentation  tegninger 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.
bernehave Fagentreprise (x) - - - - (x) X
Ombygning af
eldreboliger  Fagentreprise - - - - o
Tilbygning af
skole Fagentreprise X X X 0 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 pa figur 4.8 er udarbejdet i forhold til den materiale, som foreleegger pa de
forskellige sager, hvor teknisk specifikaktion indebzere en beskrivelse af specifikationer af
bygningsdele /tekniske elementer. Materialemeengder bestar hovedsageligt af styklister af
indarbejdet materialer. Billed dokumentation er billeder, som understgtter den kontrol, som
udfgres, herunder modtager, proceskontrol og slutkontrol. Videodokumentation indebare
tv-undersggelser af kloak. Som udfgrt tegninger bestar af enten indleveret PDF eller
DWG tegninger af de udfgrte byggeri. Drift og vedligehold bestar af en gennemgang af de
bygningsdele, som skal vedligeholdes gennem deres levetid, herunder hvordan og hvilket
interval.

Som angivet pa figur 4.8, er det mest hyppige afleveret materiale ’kontrol’, som indebare
visuel kontrol af udfgrelsen og leverancer herunder, modtagerkontrol, proceskontrol og
slutkontrol. Dog er materialet kun i et enkelt tilfaelde understgttet med billeddokumentation.
Ligeledes er videodokumentation kun indleveret ved et af projekterne. Videodokumentation
er iseer relevant ved projekter, som indebzaere kloakering.

Betragtes det anvendte udbudsmateriale for de 6 projekter findes her i den beskrivelse af
kvalitetssikringsmateriale, som udfgrende forpligter sig til at aflevere ved endt udfgrelse.
Hvor en gezengs formulering lyder >KS-materiale skal folge god kvalitetssikringsskik<.
Efterfulgt af en sanktion i aftalegrundlagt, som palaegger en bod safremt dette ikke opfyldes.
Denne betingelse vanskeligggr i hgj grad udarbejdelsen af KS-materialet. Bade idet
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bydende og udbydende ikke er klar over hvad der gnskes indleveret ved afslutning. Flere
interesseorganisationer bidrager med kvalitetssikring skabeloner, som Dansk Héndvaerk
og Dansk Byggeri. Disse skabeloner er ofte omfattende og indeholder mange elementer
der alligevel ikke bliver udfyldt. Af samme grund ber der i stedet tages stilling til hvilket
materiale er vaerdiskabende for projektet. Mere herom i afsnit 8.2.3.

Opsummering

e Stor diversitet mellem indleveret kvalitetssikringsmateriale med tilsvarende
stor diversitet i udbudsmaterialet omhandlende netop kvalitetssikring.
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Survey

Som en del af naervaerende studie er der blevet udfert en spgrgeskemaundersggelse
med henblik pa at kortlegge, det arbejde som omkranser konkurrenceudsaettelse
bade for ordrergiver, samt bydende virksomheder. Nezervaerende kapitel indeholder
sammendrag af resultatet fra denne spgrgeskemaundersggelse, hvor det komplette
arbejde med spgrgeskemaet findes i appendix C. Ydermere se metodebeskrivelsen i
afsnit 1.4.2

Indledning

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

Stikprgven repraesenterer dels landets 98 kommuner samt virksomheder, som er oprettet
i Hjgrring Kommunes leverandgrregister, Comdia.dk. Undersggelsen mundede ud i 104
deltagende respondenter, hvoraf 51 gennemfgrte.

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

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 direktgr, hvorfor denne fordeling muligvis kan skabe en skaevvridning i undersggelsen
ud fra den hypotese, at ledelsen ikke i samme omfang har begreb om de enkelte aktuelle

emner og dermed svarer ud fra et gnskescenarie.
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H Leder

M Ingenigr

m Bygherreradgiver
Byggeri og anlaeg

m Chef/Direktor

m Kontor

W Arkitekt

Figure 5.1: Respondenterne inddelt efter stillingsbetegnelse.

Sammendrag af resultater

Med henblik pé at etablerer de fundamentale elementer i udbudsmaterialet baseret pa
respondenterne blev disse bedt om med egne ord at tage stilling til, hvilke elementer de
fandt afggrende. Hertil var der en bred enighed blandt respondenterne bade fra bydende
og udbydende virksomhed. Enigheden beror pa at projektbeskrivelsen i hgj grad spiller en
veesentlig rolle, og at denne skal udformes enkelt og preecis, sdledes der er etableret klare
rammer for hvad der gnskes pris pa fra de bydende.

For eksempel citat fra respondent fra udbydende virksomhed

»Det er vigtigt at udarbejde et godt grundlag (udbudsbetingelserne), sa leverandgrerne ikke
er i tvivl om, hvad der bydes pa...«

»Det er vigtig at pris/tid/kvalitet er beskrevet grundig i udbudet far at fa retvisende priser. «.
Stort set identisk lyder formuleringerne fra respondenter fra bydende virksomheder,

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

» At udbudsmaterialet beskriver det udbudte precist. At kundens gnsker og behovafspejles i
udbudsmaterialet, saledes kunden far det gnskede slutprodukt. «.

Ud fra dette vurderes det, at der foreligger en bred enighed mellem bydende og udbydende
at udbudsmaterialet skal veere ensartet og holde et hgjt detaljeringsniveau.
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Ved ikke (4%)| \ I meget hgj grad (8%)
Slet ikke (0%)
I mindre grad (14%)

I hgj grad (31%)

I nogen grad (43%) 4

[ 1 meget hgj grad M I hej grad I nogen grad M I mindre grad [l Slet ikke Ved ikke

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 hgj grad modsiger et gnske om et hgjt
detaljeringsgrundlag for udbudsmaterialet.

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

Pa figur 5.3 ses at kvalitetssikringsmateriale oftest bliver indleveret efter 15 arbejdsdage efter
endt udfgrelse, hvilket dermed ogsé bevirker en ringere kvalitet, dels fordi sandsynligheden
for, at noget gar tabt er stgrre og ligeledes fordi modtagerne i det fleste tilfeelde er videre
med andre projekter og er derfor ikke pa samme made i stand til at vurderer kvaliteten af
det modtagne som han ellers vil have veeret safremt afleveringen havde fundet sted under
afleveringsforretningen eller fgr.
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Aldrig (0%) Indenfor 5 arbejdsdag (0%)
Ved ikke (0%) Indenfor 10 arbejdsdag (21%)
Efter 2 maneder (7%)
Indenfor 2 méneder (50%) ~— Indenfor 15 arbejdsdag (21%)

[ indenfor 5 arbejdsdag [l Indenfor 10 arbejdsdag Indenfor 15 arbejdsdag [l Indenfor 2 méneder

B Efter 2 maneder Aldrig Ved ikke

Figure 5.3: Hvornar udleveres komplet kvalitetssikringsmateriale efter endt udfgrelse?

Samme problemstilling ggr sig geeldende for drift- og vedligholdelsesmateriale, som endda jf.
figur 5.4 og figur 5.5, er lidt ringere hvad det angar. Bade i form af ringere afleveringstid og
ringere formuleringer i udbudsmaterialet. Hvilket ligeledes ogsé understottes af resultaterne

fra figur 4.8 i afsnit 4.3.

Ved ikke (10% I meget hgj grad (6%)

Slet ikke (2%

T
)
I mindre grad (18%) K

I nogen grad (33%)

I hgj grad (31%)

[ 1 meget hgj grad M 1 haj grad I nogen grad [ I mindre grad M Slet ikke Ved ikke

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 (7%)
Ved ikke (14%) —\
Aldrig (0%) Indenfor 10 arbejdsdag (14%)
Efter 2 maneder (7%) \

—— Indenfor 15 arbejdsdag (14%)

Indenfor 2 méneder (43%)

[ Indenfor 5 arbejdsdag [l Indenfor 10 arbejdsdag Indenfor 15 arbejdsdag [l Indenfor 2 méneder
B Efter 2 maneder Aldrig Ved ikke
Figure 5.5: Hvornar udleveres komplet drift- og vedligehold efter endt udfgrelse?

I relief med foregdende svare 47 procent af respondenterne, at de ofte eller altid tilbageholder
en del af entreprisesummen grundet manglende aflevering af dokumentation efter endt
udfgrelse, hvilket stemmer overens med de lange tidsintervaller pa figur 5.3 og 5.5. Denne
hgje procentsats kan skabe en skaevvridning i branchen, safremt de bydende begynder i
deres tilbudspriser at medregne en udgift til misholdte forpligtelser sasom 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 ogsa generelt
enige om, at det faktiske projekt under udfgrelse stemmer generelt godt overens med det
beskrevet i udbudsmaterialet.

Som led heri blev respondenterne dernaest bedt om at tage stilling til, hvad der forudsager
gndringer i projektet safremt det matte afvige fra det oprindelige. Grundlaeggende jf.
respondenterne skyldes dette uforudsete elementer, sendringer i bygherregnsker og eller
forslag til anden lgsning fra udfgrende. Betragtes citater fra respondenterne ses imidlertid
en forskel fra udbydende og bydende virksomhed. Hvor udbydende referere til uforudsete
elementer

» Uforudsete ting, som ikke har veret muligt at forudse uden destruktive indgreb. «
Og entreprengrens tilbud.

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

Modsat referere bydende til sendringer grundet bygherre sendringer.

»...Bygherre er blevet klogere i processen hvilket kreever tilpasninger. Evt. myndighedskrav
kan vere arsag. Tilpasning af projektet i forhold til skonomiske rammex
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Kapitel 5. Survey

» Bygherre bliver klogere i processen, eller er mdske ikke korrekt kledt pa inden opstart af
udbuddet, da tingene ofte skal ga sterkt. Det kan ogsa skyldes besparelser(nogle ting er
blevet dyrere og der ma spares pd noget andet)«.

Pa baggrund heraf er det naerveerende at vurdere, at iseer sendringer af projektet efter
udfgrende er pabegyndt ofte forudsager problemer/tvister i bygge- og anleegsprojekter,
grundet et skyldsspergsmal og dermed ligledes resulterer i store transaktionsomkostninger.

Opsummering
e Udbudsmaterialet skal vaere ensartet og holde et hgjt detaljeringsniveau.
o Uklarheder omkring dokumentationsomfanget i forbindelse med kvalitetssikring
og drift- & vedligeholdelsesplaner.
e Dele af entreprisesummen tilbageholdes i forsgg pa at inddrage dokumentation.
e Generelt enighed om projektet, dog findes en uenighed om hvorfor sendringer
generelt forelsegger og dermed ogsa hver, som er ansvarlig.
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6.1

Problem formulering

Nearveerende kapitel har til forméal at samle op pa de foregaende kapitlers analyser
med henblik pa at skabe et overblik over samspillet mellem de forskellige elementer.

Problem initiering

Foregaende analyser afslgrer kompleksiteten, som eksisterer i forbindelse med konkur-
renceudsattelse indenfor det offentlige system, hvor der konstant er skiftende afggrende
faktorer, som spiller en vaesentlig rolle i de enkelte projekter, samt i det stgrre perspektiv.

Med henblik pa at skabe en sammenhaeng 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

Pa figur 6.1 ses de muligheder og trusler, som er fundet gennem PESTEL-analysen. Af
trusler kan blandt andet naevnes et kompetencekraevende lovgrundlag, som vanskeligggr
udbudsprocessen for bade bydende og udbydende.
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Kapitel 6. Problem formulering

/ Muligheder / Trusler

- Lokal politisk strategi for udbudsproceduren i
Hjarring Kommune, som ikke er revideret siden 2012

- Stor politisk bevagenhed rettet mod at skabe effektiv

2 T LGS - Lokal politisk holdning, som indebere at tilgodese

- De offentlige bygherre som trendsettere i byggeriet fii 0/¢2le marked ved konkurrenceudsatelse
- Stigende konjunktur, som kan have en ugunstig

- Generelt udbydes hovedparten af offentlige opgaver virkning p& konkurrenceniveauet

indenfor bygge- og anlagssektoren

- Opportunistiske bydende, som udnytter social

- BIM understatter ngdvendigvis ikke af Design-Bid- :
dumping.

Build kulturen.

- Implementering af BIM i smé- og mellemstore
virksomheder, kan veere ugunstigfor virksomheden idet
dette er forbundet med store omkostninger, hvorfor
dette fraveelges, hvilket kan have en ugunstig virkning
pé konkurrencenivauet.

- Energiforbruget til bygningerne i Danmark udggr 40
pct. af det samlede energiforbrug.

- Med henblik pa at skabe en bzredygtig
bygningsmasse ma en helhedstenkning, som tager
hgjde for alle niveauer i byggeriet, nadvendigvis legge

grund for beslutningstagen - Anleegsomkostninger anvendt ved et baeredygtigt

byggeri vil som udgangspunkt vere starre, dog skulle

- Offentlige bygherre er forpligtet til at involvere en denne investering gerne tilbagebetales under driften.

totalgkonmisk beslutningsproces i projektering af et

byggeri af starre skala. - Omfattende historik af den i dag geeldende

lovgivning, som danner rammerne for

- Ordrergiver kan med fordel nyteenke deres R [etelse i Danmark.

udbudspolitik med henblik pé at udnytte lovens
muligheder til fulde med det formal at reducere
transaktionsomkostninger

- Lovgivningen i dag er meget omfattende og
kompetencekraevende.

/ /

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

Ydermere er en af truslerne stigende konjunktur, som kan have en ugunstig virkning pa
konkurrenceniveauet, hvorfor der skal vaere opmeerksomhed pa at reducerer de omkostninger
og ressourcer, som er forbundet med deltagelse i konkurrenceudsaettelse af projekter.

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

Af mulighederne kan nsevnes en stor politisk bevagenhed rettet mod at skabe effektiv og
fair konkurrence, idet det er anerkendt at konkurrenceudsaettelse er en ngdvendighed for
at sikre innovative og effektive opgavelgsninger. Samtidig hermed er de offentlige bygherre
trendsaetter, hvorfor iseer offentlige bygherre skal praestere i forhold til det udbudstekniske.

Pa figur 6.2 ses de styrker og svagheder, som er fundet gennem PESTEL-analysen. Hvor det
ses at der gennem analysen er identificeret veesentlig flere svagheder end styrker. Herunder
iseer procesuelle svagheder forbundet med manglende definering af kerneopgaver, manglende
ressourcer ved opgavelgsning og et kompliceret aktivitetsmgnster.
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6.2 Problem redeggrelse

Styrker e Svagheder

- Minimale fysiske ressourcer tilgeengelige i forhold til

rojektering/kontrol af skitseforslag.
- Medarbejdere med brede uddannelsesmeessige pro] g g

kompetencer. - Vanskelig finansiering af forundersagelser.

- Kompliceret aktivitetsmgnster med indkomne
opgaver fra alle vinkler, uden hensynstagen til
kerneopgaver/kompetencer.

- Bred vifte af mange forskellige opgaver, som
varetages uafhangigt af hinanden.

- Stor involvering af intern personale ved eksterne
opgaver.

- Stor diversitet mellem indleveret
kvalitetssikringsmateriale med tilsvarende stor
diversitet i udbudsmaterialet omhandlende netop
kvalitetssikring.

/

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

Problem redeggrelse
Hvordan sikres udbudsprocessen, ved konkurrenceudsaettelse af de offentlige kommunale

myndigheder, optimeret siledes transaktionsomkostninger reduceres og kvaliteten hgjnes,
samt forsat tilgodeser det lokalpolitiske milj@?
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7.1

Udbudsstrategi

Med henblik pa at lgse problemformuleringen introducerer nserveerende kapitel
begrebet udbudsstrategi og hvilke elementer, som optreeder heri. Med ’outset’ i
foregdende analyser om henholdsvis det eksterne- og interne miljg, samt spgrgeske-
maundersggelsen er formalet at formulerer en strategi. Strategien skal formuleres
med handgribelige handlingsplaner som kan implementeres i alle kommunale konkur-
renceudsaettelses enheder indenfor byggeri og anleeg. Kapitlet indeholder ligeledes en
optimering af den aktivitetskortlaegning, som blev introduceret i den interne analyse
afsnit 4.2. Med henblik pa at skabe raderum i bygherreradgivningen til at fokuserer
pa de veerdiskabende kerneopgaver med pa baggrund af en omfattende litteratur

studie, se afsnit 1.3.

Proces optimering

Som led i en ny udbudsstrategi og med udgangspunkt i aktivitetskortleegningen analyseret
i afsnit 4.2 og som fremgar i elektronisk bilag D.2, sgges bygherreradgivningens proces
optimeret med henblik pa at skabe klarhed over veerdiskabende aktiviteter, saledes fokus
kan laegges heri. En undersggelse fra [Lindhard og Larsen, 2016] viser, at manglende
opmarksomhed rettet mod processen har negativ indvirkning pa slutproduktet.

Brugerkrav og -
forventninger

F B

Brugerne

Bygherreradgivningen

=20
Rl

Produkt/service
Figure 7.1: Generel preemis for udvikling af vare og tjenestesydelse. [Prasad, 1995]
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Kapitel 7. Udbudsstrategi

Optimering eller kostreduktion kan adresserer besparelse pa fysiske elementer sdsom
ramaterialer, men ligeledes reducering af mandetimer i de administrative processer og i
organisationer. I de organisationer hvor processerne forbliver statiske i en arrackke findes
ofte et stort optimerings potentiale ved at nytaenke systemet. [Stentoft Arlbjorn, 2011]

Optimeringen sgges gennemfgrt ved at adopterer principper fra Lean tankegangen, hvor
essensen er at forstaerke de elementer som skaber veerdi. Vaerdiskabelse indeholde blandt
andet en gget tilfredshed blandt kunder og en reducering af omkostninger for leverandgrene.
Ligeledes omhandler Lean som sagt at tilfgje veerdi, men ligeledes om at eliminerer spild,
hvor spild er defineret som alt det, som leegger over minimumskravet for at kunne udfgre
en given opgave, bade i forhold til rdmaterialer, maskiner, dele og mandetimer. Hvor
minimumskravet er defineret af slutbrugeren [Shamah, 2013] [Karim og Zaman, 2013]

Herudover afslgrer en granskning af litteraturen, at Lean tankegangen kan spores tilbage til
Ford i 1920’erne og til Toyota’s produktionsystem (TPS), som har veeret 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 pa veerdi for kunderne. Shamah [2013] definerer Lean som
veerende bade en filosofisk holistisk tankegang indeholdende overordnet retningslinjer, samt
et praktisk redskab indeholdende en raekke vaerktgjer, som kan implementeres direkte.
Ydermere definerer Andersson et al. [2006] Lean som kontrolleret proces, hvor ressourcer
overfgres i henhold til kunders behov med gje for at reducerer spild, herunder ogsa spild af
tid. Selvom der findes mange definitioner pa Lean konceptet er det en generel forstaelse at
Lean repraesenterer en systematisk tilgang til at identificerer og eliminerer elementer, som
ikke tilfgjer veerdi til en given proces. [Andersson et al., 2006]

Lean tankegangen henfgrer kontinuerligt dens definitioner til skabelsen af vaerdi eller
veerdiskabelse, hvor Lepak et al. [2007] definerer vaerdi som den specifikke kvalitet et nyt
arbejde, opgave, produkt eller service som opfattes af brugeren i relation til deres behov,
herunder tid, specifikationer og sestetik. Ydermere kan veerdi betragtes som resultatet af
veerdiskabelse og indeholder en form for vurdering af de fordele som opnéas kontra den
udgift som foreleegger herved [Rokeach, 1973]. Hermed kan det ligeledes konstateres at
veerdi i hgj grad bygger pa en iterativ subjektiv vurdering som fastsaettes af det enkelte
individ, hvorved vaerdiskabelse i et produkt som omfatter en lang reekke interessenter kan
veere en vanskelig proces. [Julien og Tjahjono, 2009]

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

Reducere delen af ikke veerdiskabende aktiviteter.

Forgg output veerdi gennem systematisk inddragelse af brugerkrav.
Reducere forskellighed.

Reducere produktionstid.

Simplificere ved at minimere antallet af trin, dele og forbindelser.
Forgg output fleksibilitet.

Forgg proces gennemsigtighed.

Nt =
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7.1 Proces optimering

8. Fokusere kontrol pa den komplette proces.

9. Indarbejd kontinuerlig forbedringer til processen.
10. Balancere kontinuerlig forbedringer i processen.
11. ’Benchmark’.

Disse principper vil blive sggt indarbejdet i nedenstaende optimering af bygherreradgivnin-
gens aktiviteter.

Nedenstaende optimering af aktivitetskortleegningen vil andrage samme struktur, som
tidligere i afsnit 4.2, hvor kortlaegningen er opdelt i fem hovedgrupper herunder.

e Opgave ind

¢ Opgave initiering
e Opgavelgsning

o Afslutning

e Opsummering

Ligeledes folges samme signaturforklaring som pa figur 4.2. Den komplette kortleegning
efter optimeringen finde i elektronisk bilag D.6

7.1.1 Opgave ind

Pa figur 7.2 ses de aktiviteter, som relaterer sig til maden hvorpa en opgave kommer ind til
bygherreradgivningen, hvor der som naevnt i afsnit 4.2.1, kommer opgaver ind fra forskellige
medier, hvor optimeringen sgger at eliminerer dette med henblik pa at sikre, at enhver
opgave til enhver tid kommer ind pa samme form. Herunder sikre, at opgaverne har den
ngdvendige preaecisering allerede fra start, sdledes rammerne er kendte. Dette medfgre dels
at opgavetageren fra bygherreradgivningen spare tid pa at fa defineret opgaven fra start og
ligeledes ggr det muligt for bygherreradgviningen at fordele opgaven til den eller de, som
er bedst egnet til at handterer denne.
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7.1.2

Kapitel 7. Udbudsstrategi

Gennem online N Fordeling til
blanket i koordineringsmade

Besvar og afslut
(sma forespargsler)

Figure 7.2: Optimeret aktivitetskortleegning for hovedgruppen henvendt til opgaver vej ind til
bygherreradgivningen.

Ydermere skal rettes storre fokus pa kerneopgaver saledes fokus rettes mod at feerdigggre
de opgaver som er vigtigst. [Ballard, 1999]

Opgave initiering

P4 figur 7.3 ses de aktiviteter, som henvender sig til hovedgruppen opgaveinitering, hvor der i
den originale kortleegning er aktiviteter, som henvender sig til lovligggrelse af byggeprojekter,
som er fjernet. Det er hensigten at etablerer en kultur, hvor bygherreradgivningen inddrages
forend eendringer af nogen art foretages i konstruktionen eller dens anvendelse med henblik
pa at bygningsmassen til hver tid er godkendt af bygningsmyndigheden. Ydermere sikre
dette at eventuelle bemaerkninger fra bygningsmyndigheden kan inddrages i et tidligt stadie
og dermed sikre eventuelle kommentarer kan indarbejdes uden dette kraever sendringer i
allerede udfgrt arbejde.
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7.1.3

7.1 Proces optimering

Overslag

. kontakt (Mgde/
afklaring)

Skitseforslag * Dialog med kunde

Figure 7.3: Optimeret aktivitetskortleegning for hovedgruppen henvendt til opgaveinitiering.

Opgavelgsning

Opgavelgsningen vil forsat veaere opdelt i et eksternt og internt forlgb. Det interne forlgb
henvender sig til fag- og hovedentrepriser pé projekter, hvor den interne bygherrerddgivning
agerer som totalradgiver. Den interne proces er forsat identisk med den nuvaerende som
ses pa figur 7.4. Dog sgger naervaerende undersggelse at etablerer retningslinjer for et mere
standardiseret udbudsmateriale til anvendelse i de interne bygge- og anlaegsprojekter, se
kapitel 8.

Politisk
stillingstagen

EA Byggeudvalg

Totalgkonomi

Bygge-
ansegning \
= Garanti mader
Udbudsmaterial ®
Udbudsredegarelse =g L ena cl e Licitation anleg =
anlzg \
Bygge-
o) udvalgs-
Over budgetramme/ | Forsikring mader
<« — — Rewrder __ _,

Figure 7.4: Optimeret aktivitetskortleegning for den interne opgavelgsning

— Intern opgave

A Bygherreudvalg Tidsplan

Brugergnsker

Det eksterne forlgb @endres sédledes, at totalrddgiveren eller totalentreprengren selv er
ansvarlig for byggeledelsen, siledes den interne radgivning ikke er repraesenteret ved den
egentlige styring pa byggeriet, se figur 7.5. At padrage radgiverne ansvaret for byggetilsynet
vil 1 hgj grad kraeve nogle sanktionsbestemmelser i forhold til eventuel neglekt af disse
forpligtelser. Hvorved radgiveren bliver gkonomisk ansvarlig for tilsynssvigt. Praecedens fra
Voldgiftsretten for bygge- og anlssgsvirksomhed viser at radgivere tidligere er blevet gjort
erstatningspligtige grundet tilsynssvigt. Blandt andet i en sag, hvor bygherres krav mod
entreprengr var bortfaldet grundet for sen reklamation fandt Voldgiftsretten at tilsynet

Side 55 af 108



7.1.4

7.1.5

7.2

Kapitel 7. Udbudsstrategi

havde svigtet og radgiver heeftedet for bygherres tab'.

Tidsplan

Byggeledelse

!
=\

Udbudsmateriale til !
radgiver

Bygh Ero b ol

made, |

Emg  Ekstern opgave

\ B)
Bygh udyvg
Forsikring made TInE

Politisk

stillingstagen Over budgetramme/ | Over budgetramme/ |

Revurder Revurder.

Totalekonomi

Figure 7.5: Optimeret aktivitetskortleegning for den eksterne opgavelgsning

I stedet etableres et samarbejde, hvor radgiveren alene forestar byggeledelsen med en
given bevilling til at treeffe beslutninger indenfor en ramme fastsat af bygherreudvalget.
Denne fuldmagt skal dermed sikre en kortere beslutningsproces med henblik pa at optimere
byggeriet. Ydermere sikre dette, at bygherreradgivningen ikke anvender ungdvendige
ressourcer pa noget som andre honoreres for at udfgre. For at sikre, at den interne
bygherreradgivning forsat har det forngdne kendskab til processen indfgres statusmgder,
hvor bygherreradgivningen blot mgdes med radgiveren for at drgfte projektets gang og de
andringer som matte veere taget pa baggrund af radgiverens fuldmagt.

Folgende skal munde ud i en friggrelse af ressourcer i den interne bygherreradgivning til at
fgre det ngdvendige tilsyn ved interne projekter.

Afslutning

Umiddelbart foretages ingen sendringer i det procesuelle omkring afleveringen, dog be-
maerkes, at der i det nye aftale grundlag for byggeriet (AB18) bliver lagt op til et mere
gennemgribende afleveringsforlgb, hvor der leegges op til en forgennemgang, aflevering og
afhjeelpningsgennemgang. [Trafik- Bygge- og Boligstyrelsen, 2018]

Opsummering

Opsummeringen fglger samme tilgang som tidligere angivet pa figur 4.7, dog med henblik
pa at optimerer processen udarbejdes et seet 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
stgrre problemer i dag.

Faldgruberne

Et tidligere projekt, udarbejdede af undertegnede, se digital appendiks D.4, afslgrede
gennem en komparativ analyse 4 faldgruber, som bgr tages hgjde for under udarbejdelse af

'TBB2006.461VG (Réadgiver palagt fuld erstatningspligt over for bygherre for tilsynssvigt i tilfeelde,
hvor bygherrens krav imod entreprengren var bortfaldet som fglge af for sen reklamation.)
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udbud og udbudsstrategi, herunder:

1. Identisk udbudsmetode.

Undersggelsen afslgrede at hovedparten af alle de udbud, som var en del af projektet
blev udbudt med inviterede leverandgrer, hvilket som udgangspunkt er en fornuftig ud-
budsstrategi, hvor udbyder er bekendt med hvilke leverandgrer, som byder pa opgaven. Dog
afskrives muligheden for at drage fordel fra andre udbudsmetoder ved at lase sig fast pa en
enkel metode. Ligeledes ved kun at anvende inviterede bydende begraenset konkurrencen
ugunstig og leverandgrens tilbud matcher ngdvendigvis ikke markedets geeldende priser
og kvalitet. Af samme arsag bgr en strategi indeholde en dynamik, som foreskriver en
varierende brug af de tilgaengelige udbudsmetoder jeevnfer geeldende dansk lovgivning med
henblik pa 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 anleegsprojekter, som var en del af undersggelsen
blev tildelt gennem tildelingskriteriet laveste pris, hvor undersggelsen konkluderende, at
anvendelsen af laveste pris bgr vurderes i henhold til det detaljeringsniveau det givne
udbudsmateriale beerer. Hvorfor en tildeling ved brug af laveste pris ved udbud med lavt
detaljeringsniveau i hgj grad vil vaere uhensigtsmaessigt grundet de mange usikkerheder,
som materialet ngdvendigvis laegger op til grundet den lave detaljering. Ydermere baer
udbyder vaere opmeerksom pa at brugen af laveste pris begreenser raderummet for evaluering
da denne kun kan ske pa baggrund af en parameter, hvorimod en brug af gkonomisk mest
fordelagtige bud ggr det muligt for udbydende at fastseette en raekke parameter, som
leverandgren kan vurderes ud fra, bade fra et kvantitativt (pris, tid og materialer) og
kvalitativt synspunkt (Organisation og mennesker).

3. Organisatoriske vaner.

Undersggelsen 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 nyteenkning, hvilket kan resulterer i et ressourcespild.

4. Projektorganisationen og menneskerne i den.

Den fjerde og sidste faldgrube, som blev identificeret gennem undersggelsen omhandler
projektorganisationen og sammensatningen af de mennesker som interagerer i den. Un-
dersggelsen laegger op til at en projektorganisation skal opbygges pa baggrund af tillid og
en forenlighed mellem egne og feelles interesser. Med gje for at sikre sammensaetningen
af projektorganisationen har udbyder tre forskellige muligheder: gennem inviteret udbud,
praekvalifikaion eller gennem et tildelingskriterie, som tager hensyn til de blgde veerdier.
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Dynamisk strategi

Hjgrring Kommune vedtog i 2012 en udbudsstrategi, som naevnt tidligere. Strategien har
til formal at imgdekomme lokale leverandgrer samt at tilpasse et gnske om en mindre
bureaukratisk beslutningsproces omkring kommunale projekter. Udbudsstrategien kan
findes i sit fulde omfang i elektronisk bilag D.5. Neervaerende afsnit vil med udgangspunkt
i afsnit 7.1 og afsnit 7.2 belyse enkelte elementer i den allerede formulerede strategi med
henblik pa at optimerer denne ved hjeelp af kommentarer og tilfgjelser, samt en handgribelig

handlingsplan.
Den oprindelige strategi er opdelt i 3 dele herunder.

e Del 1 - Politisk involvering og sagsgang ifm. bygge- og anlaegsprojekter

e Del 2 - Udbud af bygge- og anlsegsarbejder samt radgivningsydelser i forbindelse
hermed

e Del 3 - Sociale klausuler og arbejdsklausuler samt bygherrens pligt ift. arbejdsmiljg

Strategiens del 1, gennemgar den politiske involvering i bygge- og anlaegssager, herunder
sammensaetningen af bygherreudvalg og byggeudvalg, som ligeledes ses repraesenteret pa
figur 4.6. Udvalgenes ngdvendighed beror pa den decentrale ansvarsstyring, som er politisk
vedtaget 1 Hjgrring Kommune, se afsnit 2.3.

Bygherreudvalget bestar typisk af en formand, som er udpeget af det respektive fagudvalg,
hertil kommer et passende antal repraesentanter fra fagomradet, fra institutionen (brugerne)
og fra kommunens interne bygherreradgivning. Normalt ca. 7 personer i alt afhsengig af
projektets art og omfang. Ydermere ved stgrre projekter, vil bygherreudvalget ofte veere
repraesenteret af repraesentanter fra gkonomiudvalget, samt byradet for at sikre en politisk
forankring. Bygherreudvalget kan betragtes som byggeriets styregruppe og treeffer dermed
de overordnede beslutninger omkring projektet inden for de politisk fastsatte rammer.
Under planlegningsfasen vil udvalget veere meget aktiv idet denne sa at sige er ansvarlig for
at "bestille" byggeriet, senere under anleegsfasen har udvalget den primeere rolle i forhold
til at treeffe beslutninger omkring stgrre sendringer eller ngdvendige besparelser.

Byggeudvalget bestar typisk af et passende antal repraesentanter fra fagomradet, fra institu-
tionen (ofte leder og AMR) og fra kommunens interne bygherreradgivning. Hertil kommer
evt. ekstern arkitekt og ingenigr. Igen normalt ca. 7 personer i alt afheengig af projektets
art og omfang. Byggeudvalget kan betragtes som et bruger- og teknikerudvalg, der har
til opgave at "taenke virkeligheden og brugernes hverdag ind i byggeriet” og kommentere
pa arkitekternes tegninger ud fra erfaringer, forventninger og andre brugerrelaterede f.eks.
paedagogiske - hensyn. Byggeudvalget er aktivt i hele projektforlgbet og sikrer herved et
sparringsforum for arkitekt og ingenigr i forbindelse med detaljering af projektet samt
lgbende opfglgning pa projektet i anleegsfasen. Byggeudvalget refererer til bygherreudvalget.

Del 2 omhandler forslag til anbefalede udbudsformer, samt en gennemgang af overordnet
principper i forbindelse med tilretteleeggelsen af udbud. Nedenstaende grgnne infoboks
indeholder oprindelig ordlyd fra den galdende strategi del 2.
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Orginal strategi - Overordnede principper ved tilrettelaeggelse af udbud

Som udgangspunkt er det ambitionen at der fremover udbydes feerre totalentrepriser
og flere opgaver med delt radgivning og udfgrelse, om end muligheden for at anvende
totalentreprise, hvor det giver mening, ikke ma afskrives.

Ligeledes vil tildelingskriteriet "laveste pris” for radgiverudbud kun blive anvendt
i ukomplicerede og forholdsvis sma sager til fordel for kriteriet ”gkonomisk mest
fordelagtige bud”.

I forhold til bygge- og anleegsarbejder vil der med fordel kunne udbydes flere
fagentrepriser, men igen bgr det dog veere saledes, at de gvrige entrepriseformer
fortsat anvendes hvor det giver god mening ud fra en konkret vurdering.

Generelt skal det tilstraebes at der om muligt indfgres incitamentsordninger i bygge-
og anlaegsprojekter, der kan motivere til gget samarbejde blandt radgivere og
entreprengrer.

Bod og bonus, overskudsdeling og lignende produktivitets- og samarbejdsfremmende
foranstaltninger kan saledes med fordel indfgres bade i forhold til radgivningsarbejdet
i byggefasen, men ogsa i forhold til belgnning af handvaerkere og virksomheder,
nar tid, kvalitet og pris overholdes, eller nar andre malssetninger gnskes fremmet —
eksempelvis ift. arbejdsmiljg.

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

Radgiverarbejde
Veerdi af arbejdet (mio. kr.) Anbefalet udbudsform

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

Veerdi af arbejdet (mio. kr. Anbefalet udbudsform

Figure 7.6: Forslag til udbudsform fra oprindelig strategi.
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Den oprindelige strategi leegger op til, at projekterne i en stgrre grad udbydes i fagentrepriser
og med delt radgivning, hvilket munder ud i en politisk holdning, som handler om at
tilgodese sd mange lokale leverandgrer som muligt, se afstnit 1.4.3. Hvorved offentlig
konkurrenceudsaettelse bliver anvendt som et strategisk redskab til at sikre kommunens
lokale leverandgrer. [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 aftholdes
dette af hoved- eller totalentreperngren. Ydermere ved sammensaetning af en hoved- eller
totalentreprise kan udbyder i hgjere grad fokusere tildelingen af projektet pa personlige
kompetencer og samarbejdsevne for derved at sikre stgrre succes i projekterne. [Ebbesen
og Ussing, 2007]

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

Dynamisk strategi - Overordnede principper ved tilrettelzeggelse af udbud

Som udgangspunkt er det ambitionen at der fremover udbydes feerre 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.

Safremt der skal bruges en model hvor tildelingskriteriet er laveste pris skal det
sikres, at udbudsmaterialet har det forngdne detaljeringsnivau, som muligggr for
entreprengrerne at udarbejde tilbud ud fra.

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

\.

Tilfgjelser har til formal at sikre at bygge- og anlsegsprojekterne udbudt gennem den
interne bygherreradgivning tildeles gennem flere parametre med henblik pa at skabe solide
og sunde projektteams, hvor alle deler faelles interesser og tillid. Ydermere vil en gget fokus
pa tildeling gennem gkonomisk mest fordelagtige bud give stgrre mulighed for innovative
lgsninger og hgjere kvalitet med totagkonomiske elementer indteenkt 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 séledes dette findes tilstraekkeligt. Ved ukomplicerede sager bgr ikke indgd mere en
maksimalt 2 entrepriser eller overstige en samlede entreprisesum pa 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 arbejdsmiljg, hvorfor denne del gennemgar dels den frivillige partnerskab-
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saftale omtalt i afsnit 3.1.3, samt de mest overordnede hovedpunkter for hvad bygherre
skal veere opmaerksom pa i forhold til arbejdsmiljglovgivningen. Grundet at denne del er
lovbestemt foretages ingen sendringer i denne del.

Generelt nar den oprindelige strategi’s 3 dele betragtes findes en raeckke blgde veerdier,
som sociale forhold, prioritering af det lokale marked og samarbejdsorienterede principper.
Samtidig tages meget lidt hensyn til samhgrigheden mellem elementerne og de interne
ressourcer, som kreeves med henblik pa at realisere strategien. Blandt andet kreever delt
radgivning og fagentrepriser veesentlig mere koordinering udfgrt af den interne bygher-
reradgivning end en totalentreprise, hvofor fokus ma rettes mod at tilfgje flere ressourcer i
form af mandetimer til teamet med udenlukkende det formal at koordinere kommunens
byggerier.

Samtidig ved at prioritere det lokal marked ma forventes at de generelle udgifter til byggeriet
bliver hgjere, hvorfor der henledes til at etablere konkurrenceudsaettelser som involvere
hele markedet, som ogsa er en af faldgruberne fra afsnit 7.2.

Implementering

Implementeringen af ovenstaende skal ske pa baggrund af dels en kulturel sndring og
dels en implementering af digitale modeller. Den kulturelle zendring beror i at opdrage
hele organisationen til at vaere mere specifik i de opgaver der bliver stille, hvilket vil blive
understgttet af en digital blanket. Ydermere skal der skabes en kultur, hvor bygge- og
anlaegs projekter ikke tildeles alene gennem laveste pris, men gennem tildelingskriteriet
gkonomisk mest fordelagtig pris, med henblik pa at sikre en stgrre kvalitet i projekterne.
[Yu et al., 2013] [Lundberg og Bergman, 2017]. Implementering af en kulturel sendring
skal ske gennem den gverste ledelse, hvor opgaven laegger i, at i et storre omfang definere,
hvilke opgaver den interne bygherre radgivning varetager idet det har vaeret kutyme at
henvise alle opgaver med den mindste relation til en bygning mm. til bygherreradgivningen.
HEndringen beror i et mindre indgreb og forventes ikke at padrage de store komplikationer
ved implementering. [Schultz, 2006] [Brandi og Hildebrandt, 2005]

Som nzevnt med henlik pa at optimere processen implementeres digitale modeller, hvor
kapitel 8 gennemgar standardiseret rad vejledninger, til anvendelse i udbudsforlgbet med
henblik pa at skabe en ensartet optimeret proces. Ligeledes indfgres en digital online
blanket, se figur 7.2, hvor opgavestiller skal sende opgaven ind. Blanketten ggres tilgaengelig
pa Hjgrring Kommunes interne medarbejderweb, hvorved alle medarbejdere kan tilga den.
Blanketten indeholder en raekke linje, som skal udfyldes med det formal at specificerer
opgavens omfang og art. Pa figur 7.7 ses den fgrste udgave af blanketten.
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Testside - KPN

Testside - KPN

Indtast adresse for det enskede projekt
Hvem bestiller opgaven?

Hvilken type opgave enskes?

Hvornar skal projektet pabegyndes?

@konomi

Figure 7.7: 1. udgave er digital online blanket til opgavestillelse hos bygherreradgivningen.

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

Testside - KPN

Testside - KPN

Indtast adresse for det enskede projekt

Hvem bestiller opgaven?

Hvilken type opgave enskes?

Nybyggeri
Ombygning
Nedrivning
Energi
Overslag
Indretning
Boligaendring

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

Alt efter hvilken opgave type, som velges vil flere kolonner kommer ud, der skal udfyldes
samt en kommentarboks, hvor der kan skrives bemeerkning. Slutteligt tilkendegives hvornar
projektet gnskes igangsat og hvilken gkonomi, som ligger bag.
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Handlingsplan for design af udbud

Med baggrund i de oprindelige, samt tilfgjelser til de generelle udbudsprincipper fra afsnit
7.3 har neerveerende afsnit til formél at forme en handgribelig handlingsplan, som sikre
disse principper implementeret i udbudsprocessen, som i naerveaerende opgave er begraenset
til de interne projekter.

Pa 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 mal
- Teknisk og juridisk lovgivning
- Social og politisk kontekst
- Projekt ledelse

Trin 2: Hvem?

— Tildel akterer
- Projekt team
- Byggeudvalg
- Bygherreudvalg

Trin 3: Hvordan?

— Design udbud
- Udbudsredeggrelse
- Udbudsmateriale
- Involvering af interessenter
- Beslutningsprocessen

Figure 7.9: Handlingsplan for handtering af interne opgaver.

Step 1: Nar projektet er komme ind gennem den digitale model analyseres det i forhold til
at klarleegge projektets ramme. Hvilket i fgrste omgang handler om at definere opgaven og
opgavens succeskriterier. Herefter klarleegges den tekniske og juridiske lovgivning i forhold
til om der matte laegge eventuelle begraensninger her, som skal inddrages allerede nu. Det
samme ggres i forhold til sociale og politiske elementer. Slutteligt defineres projektledelsen
og bygherreradgivningens rolle i projektet.

Step 2: Nar projektledelsen er pa plads defineres de resterende aktgrer i projektteamet,
hvilket vil blive meget variernede alt efter projektet stgrrelse og om der skal veere ingenigr-
bistand tilkoblet. Samtidig i samarbejde med forvaltningen etableres bygherreudvalget og
byggeudvalget.

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

I forbindelse med handlingsplanen indfgres ligeledes en raekke malepunkter, som skal
indikerer hvorvidt planen virker til gunst for organisationen. Af samme grund bgr en
undersggelse, som vurderer malepunkternes stade prae implementeringen ivaerksaettes for
at skabe et bedre sammenligningsgrundlag.

Der indgres 3 malepunkter herunder.

o Arbejdstilfredshed for medarbejderne i den interne bygherreradgivning, som fastleegges
pa baggrund af en anonyme spgrgeskemaundersggelse

o Transaktionsomkostninger. som undersgges skgnsmaessige af medarbejderne i forhold
til hvor meget tid de bruger pa administration, og fastleegges ligeledes pa baggrund
af spgrgeskemaundersggelse

e Udnyttelse af hensatte midler til uforudsete udgifter, undersgges ved gennemgang af
projektgkonomien.

Malepunkterne skal angive i hvilket omfang handlingsplanen optimere udbudsprocessen,
og ligeledes sikre at der forsat etableres forbedrende tiltag kontinuerligt.
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Udbudsmaterialet

Neerveerende kapitel indeholder en raekke vejledninger til det udbudsmateriale som
er indeholdt i udbudsstrategien til anvendelse ved interne projekter, herunder hoved-
og fagentrepriser. Vejledningerne er udarbejdet med henblik pa at vaere anvendeligt
ved alle bygge og anlaegsopgaver og dermed skabe en ensartethed forbundet med
strategiens implementering. Ydermere gennemgas transaktionsomkostninger og dens
ophav.

Transaktionsomkostninger

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

Transaktionsomkostninger er omkostninger, som opstar ved en overdragelsesforretning,
hvorved den samlede udgift for et projekt bestar 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-
fort til byggeindustrien, blot som prae-kontrakt omkostninger og post-kontrakt omkostninger
[Carbonara et al., 2016] [WONG et al., 2001]. Pree-kontrakt omkostninger indeholder
ressourcer anvendt pa formulering af udbuddet, forhandlinger og formulering af kontrakt-
grundlag, mens post-kontrakt omkostninger indeholder ressourcer anvendt pa administra-
tion under udfgrelse, administrering af ekstraarbejder og tvisthandtering. [Lingard et al.,
1998] Ydermere argumenterer Dahlman [1979], at alle kategorier af transaktionsomkost-
ninger munder ud i manglende information, hvilket ligeledes bekrzeftes af Casson [1994],
som beskriver information som den primeere kilde til hgje transaktionsomkostninger.

pa 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 meengde af
information, hvilket ville gge de prae-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 pa tvister
og ekstraarbejder senere i forlgbet. Omvendt argumenterede de ligeledes for, at hvis
de prae-kontraktuelle omkostninger var lave eller ikke til stede vil det veere sandsynligt,
at de post-kontraktuelle omkostninger vil veere veesentlig hgjere. Hvorfor det teoretiske
optimum af transaktionsomkostninger og information findes hvor kurven for de totale
transaktionsomkostninger (P+A) er mindst. Dog tilfgjer Lingard et al. [1998], at forskellige
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kontraktformer kraever forskellige maengder information. Iseser nar der er tale om et
konkurrencepraeget miljo kraeves informationsniveauet hgjt.

En undersggelse fra Whittington [2008], som bygger pa seks case studier, afslgrer at
de prae-kontraktuelle omkostninger ved fag- og hovedentrepriser er 2,6 procent af den
samlede kontraktvaerdi mens den for totalentrepriser ligger pa 2,2 procent. Hvilket ngd-
vendigvis skylder det mere administration, som er ved fagentrepriser kontra totalentrepriser.
ydermere afslgrer undersggelsen, at de post-kontraktuelle transaktionsomkostninger ved
fagentriser ligger pa 12,6 procent mens den for totalentrepriser ligger pa 9,5 procent, hvorfor
det ud fra undersggelsen kan konkluderes, at den politisk gnskede opdeling af Hjgrring
Kommunes byggeprojekter til fagentrepriser og del radgivning vil have en ugunstig virkning
pa transaktionsomkostningerne. [Whittington, 2008]

Ressourcer Total

transaktionsomkostninger
P+A

Ex-ante
transaktions-
omkostninger (A)

AOf === N Ex-post
o [ . transaktions-
: omkostninger (P)

0 Information

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

Forsat ved at sammenligne undersggelsen fra Whittington [2008] med det teoretiske optimum
formuleret af Lingard et al. [1998] afslgres en tendens til at udnytte for fa ressourcer prae-
kontraktuel med store post-kontraktuelle omkostninger som resultat. Af samme grund
bliver de samlede transaktionsomkostninger stgrre end det optimale. Se figur 8.2, hvor
TCA, PA og A4 angiver aktuelle udgifter.
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Ressourcer Total

transaktionsomkostninger
P+A

Ex-ante
transaktions-
omkostninger (A)

N I ) Ex-post
[T e transaktions-
omkostninger (P)

I° Information

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

Ydermere tilfgjer Carbonara et al. [2016], at den anvendte udbudsform ligeledes spiller en
veesentlig 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.

o
=
ke ! !
[72]
= : : : Udbud med
2 Offentlig Begreenset .
I I forhandlin
3 udbud | udbud | g
| |
D5 : prakvalifikai : - Prekvalifikation
N~ i - - Prkvalitikation - Evaluering med simpel
g 8 Evaluering med ! - Evaluering med simpel ! eller kom I%ks modelp
= simpel metode | I p
| |

eller kompleks model - Forhandling
Lille Mellem Stor |

Information

Figure 8.3: Informationsmangde ved forskellige udbudsformer, redigeret fra Carbonara et al.
[2016]

Bygge- og anlaegsprojekter er ofte udfert i et dynamisk og usikkert miljg, hvilket i hgj grad
skaber udfordringer for bade bygherre og udfgrende.[Guo et al., 2016] Af samme arsag vil et
teoretisk optimum af information ngdvendigvis veere en statisk meengde ved offentligggrelses
datoen, og derfor eventuelt ikke tilstraekkelig pa et senere tidspunkt. Samtidig tilfajer Guo
et al. [2016], at transaktinsomkostninger stiger proportionalt med bygherres usikkerhed
herunder sene eendringer i projektet, forhold med veerdikseden, betaling til tiden og

organisatorisk effektivitet.

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

En undersggelse fra Li et al. [2014] viser at private kontrakter har faerre transaktionsomkost-
ninger end offentlige, hvilket star i relief med, at omkostningerne er feerre ved prisforhandling
kontra konkurrenceudsaettelse. Hertil skal nesevnes, at dele heraf er lovbestemt og kan
derfor ikke reduceres, ligeledes kan nogle transaktionsomkostninger ikke fjernes eftersom
visse administrative processer skaber gennemsigtighed i offentlig konkurrencudseettelse. [Li
et al., 2014]

Spergeskemaundersggelsen afslgrede imidlertid at de bydende i hgj grad mente, at offentlige
bygherres projekter ofte er forbundet med sendringer eller tidspres, se afsnit 5.2. Dette
indikerer i hgj grad at offentlige projekter er behseftede med lave ex-ante omkostninger
med hgje ex-post omkostninger som effekt.

Udbudsmaterialet

Udbudsmaterialet er defineret i udbudsloven til de dokumenter, som ordregive udarbejder
eller henviser til for at beskrive eller fasleegge 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 neervaerende gennemgang af udbudsmateriale
henvende sig til fag- og hoventrepriser efter tilbudsloven, se figur 3.4 pa side 26 grundet at
de interne projekter ligger indenfor denne ramme. Af samme grund vil neerveerende gennem-
gang ikke indeholder de standarddokumenter som det feelleseuropaeiske udbudsdokument.
[Vorgod og Bowadt, 2017]

Neaervaerende gennemgang inddrager elementer, som i hgj grad bgr overvejes at inddrage i
udbudsmaterialet.

Udbudsbrev

Udbudsbrevet har til formal at bekendtggre udbuddet overfor de bydende, hvorfor denne bgr
indeholde tilstreekkelig Information til den bydende kan vurdere omfanget, men ligeledes
fattet kort, siledes den er overskuelig og bgr derfor ikke fylde mere end 1 til 2 sider.
Udbudsbrevet bgr indeholde fglgende elementer.

e Projektnavn og sted

¢ Udbudsform

o Kontraktform

o Tildelingskriterie

e Udbudsmateriale efter prioriteret reckkefalge
o Vilkar for besigtigelse

o Vilkar for spgrgsmal

o Vilkar for udregningsvederlag

e Vilkar for licitation
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Med udgangspunkt i ovenstdende har de bydende mulighed for at vurderer i hvilket omfang
opgavens art passer ind i deres projekt portefglje og samtidig vurdere hvorvidt de gnsker
at deltage.

Byggesags- og entreprisebeskrivelse

Byggesags- og entreprisebesrivelsen har til formal at gennemga de overordnet rammer for
et respektivt byggeprojekt. Beskrivelsen bgr indeholde:

e Orientering, herunder angivelse af aktgrer, beskrivelse af byggesagen, oversigt over
indeholdte entrepriser, forudsaetninger for tilbud, en gennemgang af bygherres udbud,
samt forsikringsvilkar.

o Aftalevilkéar, herunder sendringer og tilfgjelser til AB92.

e Bestemmelser for byggepladsforhold, herunder en oversigt over hvilke entrepriser er
ansvarlig for hvad (byggeplasveje, interimskonstruktioner, hegn, el mm.).

e Betingelser for tidsstyring, herunder arbejdsplanleegninger, sanktioner, spilddag-
sopggrelser, samarbejde og byggemgder.

o Betingelser for kvalitetssikring herunder tilsyn, kvalitetsplan, entreprengrens doku-
mentation, garantierkleering og aflevering.

o Betingelser for betaling, herunder betaling, mer- eller mindreydelser, samt frigivelse
af sikkerhedsstillelse.

Ovenstéaende gennemgang sikre en detaljeret gennemgang af byggesagen og betingelser
og vilkar bag kontraktgrundlaget. Orienteringen angiver hvilke aktgrer, som er en del af
projektet, herunder ingenigren, arkitekten, bygherreradgiver, formand for bygherreudvalg
og formand for byggeudvalget. Herefter beskrives byggesagen og hvad projektet omhandler
efterfulgt af en gennemgang af de indeholdte entrepriser. Orienteringen gennemgar ligeledes
forudsaetningerne for tilbudet herunder fast tid og pris, samt vilkar for forbehold og
alternative lgsninger. Ydermere gennemgas bygherres udbud og projektmaterialet indeholdt

heri, samt forsikringsvilkar.

Aftalevilkarene indeholde de tilfgjelser og sendringer som matte veaere til de almindelige
betingelser, som i hgj grad ber s@ges begraenset og kun indeholde praeciseringer.

Bestemmelser for byggepladsforholdene gennemgar de forhold, som skal etableres og
vedligeholdes med henblik pa at opretholde arbejdsmiljglovgivningen som beskrevet af
Branchearbejdsmiljgradet for Bygge & Anlaeg [2016].

Betingelser for tidsstyring indeholder vilkér i forbindelse med planlaegning af egen entreprise
samt sanktioner for overskridelser, herunder dagbod. Ligeledes bgr afsnittet gennemga
en detaljeret gennemgang over forventlige spilddage, samt forudssetninger for yderligere
vejrligsdage. Hvor der her i saerlig grad bgr vaere fokus med henblik pa at ggre brug af de
sanktioner for overskridelser af tidsplanen, som typisk vil munde ud i dagbhod.

Betingelser for kvalitetssikring indeholder oplysninger omkring bygherres tilsyn, planlsegning
af kvalitetskontrol, entreprengrens dokumentation, garantieerkleering, samt vilkar for
aflevering. Krav til entreprengrens dokumentation skal udpenslet siledes der ikke kan sés
tvivl omkring hvilken dokumentation entreprengren skal aflevere efter endt udferelse. 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 gnskes indleveret efter
endt aflevering, se afsnit 8.2.3.

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

Fagbeskrivelse

Fagbeskrivelsen har til formal konkret at afdeekke hvad og hvor meget, som er indeholdt i de
respektive entrepriser. Her kan med fordel sgges inspiration i Bips projektspecifik beskrivelse
[Feddersen et al., 2008] dog forsat med henblik pa at skabe den ngdvendige overskuelighed
for de bydende ved at sorterer i den maengde af materiale, som udsendes. Hvilket ligeledes
giver sig til kende fra spgrgeskemaundersggelsen, hvor bydende og udbydende i hgj grad
satte fokus pa entydighed og enkelt materiale.

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

Ydermere for at skabe et hgjt detaljeringsnivau ved fagentrepriser bgr projekteringen
veere fastsat fgr udbuddet, sdledes entreprengrprojektering forkastes. Idet dette skaber en
skaevvridning i forhold til greensefladerne mellem resterende entrepriser, som efterfelgende
kan give udslag som ekstraarbejder.

Til fagbeskrivelsen hgre en kontrolsikringsplan, hvor udbyder har tilkendegivet hvilke
elementer til den enkelte entreprise hvor der gnskes indleveret materiale. Det kan sédledes
vaeret forend en veeg eventuel lukkes med gips foreskriver planen et billeddokumentation
skal forelsegge pa 2 uathengige steder, med mulighed for at inspicere tykkelsen af isolering
eller eventuelle kritiske punkter i dampspaerren 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 pa at afgive tilbud.
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Konklusion

Naerveerende undersggelse sgger at finde mulige optimeringer i den kommunale udbud-
sprocess med det formal at reducere transaktionsomkostningerne og forsat tilgodese de
lokalpolitiske miljg.

Gennem en analyse af den allerede implementerede udbudsstrategi, samt det lokalpoli-
tiske miljg fandtes en generel prioritering af de lokale aktgrer, som virker til ugunst for
transaktionomkostninger. I relief konkluderes det at den prioritering, som er forskrevet
i den originale strategi, hvor bygge- og anleegsprojekter bgr udfgres i fagentrepriser med
delt radgivning ikke er realiserbar i forhold til de interne ressourcer og kompetencer og den
interne bemanding bgr gges safremt man forsat veelger en sddan model.

Ydermere fandtes det, at bade de pree-kontraktuelle og post-kontraktuelle transaktion-
somkostninger er generelt hgjere ved fagentrepriser end ved totalentrepriser, hvilket kan
seettes i sammenhaeng med en af hovedarsagerne til udvidet transaktionsomkostninger er
information. Hvor ved fagentrepriser ngdvendigvis kreever mere af bygherren eller dennes
radgivning i form af byggeledelse og tilsyn, hvor man ved totalentrepriser har betalt sig fra
dette.

P& baggrund heraf og med henblik pa at tilgodese en prioritering og fagentriser etablerer
neerveerende undersggelse en rackke retningslinjer til udbudsmaterialet, som skal sikre
en kontinuerligt hgjt informationsnivau med henblik pa at skabe et solidt grundlag af
information til de bydende, som derved minimere de post-kontraktuelle omkostninger.
Som effekt heraf vil de prae-kontraktuelle omkostninger stige ifslge det teoretiske grundlag.
Hvilket konkluderes er en ngdvendighed med henblik pa at opné et informations optimum.
Hvorfor det konkluderes at de prese-kontraktuelle generelt anvendt ved kommunale udbud
er for lave og derved senere i forlgbet munder ud i store post-kontraktuelle udgifter.
Samtidig fandtes det at sendringer, som indtraeder post-kontraktuel ligeledes skaber store
transaktionsomkostninger, hvorfor sendringer ngdvendigvis skal sgges elimineres gennem
solid brugerinddragelse og realistisk tidsallokering prae-kontraktuel.

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

Tilfajelsen af information til udbudsmaterialet kan ikke ske ukritisk og skal til enhver tid
holdes op imod kompleksiteten med henblik pa at sikre en forsat deltagelse fra bydende
virksomheder. Den hgje konjunktur som i gjeblikket vises i i byggebranchen vil ngdvendigvis
have en direkte indflydelse pa den gnskede deltagelse i konkurrenceudsaettelser. Idet at ved
hgj konjunktur er udbuddet lavere end efterspgrgslen, hvofor bydende virksomheder i hgjere
grad frasortere projekter bygget op omkring et kompliceret og risikofyldt udbudsmateriale.
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Gennem en analyse af den interne bygherreradgivnings aktivitets proces fandtes ligeledes
optimerings potentialer hovedsageligt i form af at sikre opgaver kommer ind gennem
et medie pa samme form, sdledes ungdvendige ressourcer ikke anvendes pa afklaring af
opgavens omfang allerede fgr opgaven tildeles en medarbejder. For at imgdekomme dette
sgger naerverende undersggelse at implementerer en online blanket, som forvaltningerne
kan anvende til forespgrgsler til den interne bygherreradgivning.
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A.l

A.2

A3

Litteratur studie

Som del af naervaerende undersggelse er der udarbejdet en omfattende litteratursggning, med
henblik pa at kortleegge det materiale, som maétte foreleegge pree projektet udarbejdelse.
Nedenstaende gennemgang indeholder en skematisk gennemgang af metoden og dens
anvendelse i projektet.

Forst defineres formélet med litteratur studiet, med gje for at etablere konsensus omkring
hvilke elementer som sgges efter, hvorefter en raekke stikord defineres pa baggrund af en
brainstorm. Stikordene anvendes til formulering af sggeblokke, som etableres pa baggrund
af Bollean logikken Weare [2008]. Sggeblokkene anvendes pa en rackke databaser, som
findes pa baggrund af projekts emne og litteratur studiets formal. De indkomne resultater
noteres og evalueres.

Formal

Formalet med litteratur studiet er baseret pa at kortlaegge allerede eksisterende litteratur
omkring anvendelse af udbudsmateriale i offentlige bygge- og anlaegsopgaver med gje
for kvalitet og omkostninger forbundet hermed. Ydermere at kortlaegge baggrunden for
processuel optimering bade organisatorisk og med henblik pa udbudsmaterialet.

Stikord

Stikordene findes pé tabel A.1. Grundet anvendelsen er stikordene pé engelsk med henblik
pa at finde s& mange artikler som muligt.

Table A.1: Stikord anvendt til etablering af sggeblokke.

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

Sggeblokke
Sogeblokkene findes i elektroniks bilag D.1.
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A.4 Sggeindstillinger

Med det formal at specificere sggningerne formuleres en rackke Sggeindstillinger, se tabel
A2

Table A.2: Sggeindstillinger anvendt til at indskraenke sggningerne.
Publikationstype Artikler
Bgger
Journal

Sprog Dansk
Engelsk
Geografi Danmark

England
Europa
Kina

A.5 Databaser

Ved hjelp af Aalborg Universitets Universitetsbibliotek fandtes en raekke databaser, som
henvender sig til formélet med litteratur studiet. Tilgangen til databaserne sikres gennem
universitetsbiblioteket sidledes materialet kunne hentes fra databaserne. En gennemgang af
de udvalgte databaser findes pa tabel A.3.

Table A.3: Udvalgte databaser til litteratur studiet.
Database Information

Emerald Insight Emerald Insight omfangsrig database indenfor
alle omrader indenfor ledelsesforsnking herunder
finans, gkonomi, forretning og ledelse.

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

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

ABI/Inform global En virksomhedsforskningsdatabase, der deckker
ledelse, gkonomiske forhold, virksomhedsstrategier,

ledelsesteori, ledelsesteknikker og
forretningstendenser.

PAIS International PAIS International blev etableret med henblik pa at
synkronisere verdens offentlige anliggender,

offentlige og sociale politikker, internationale

forbindelser og verdenspolitik.
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A.6

A.7

Resultater

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

Evaluering

Gennem ovenstaende model fandtes 119 artikler som blev downloadet med henblik pa at

gennemga 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
citationssggninger fra de oprindelige artikler. P& tabel A.4 findes det samlede indhold af

referencer indeholdt i neserveerende undersggelse fundet pa baggrund af litteratur studiet.

Table A.4: Samlet overblik over indeholdte kilder i neervaerende undersggelse, fundet pa baggrund

af litteratur studiet.
Emne

Proces optimering

Lindhard og Larsen, 2016] [Stentoft Arlbjgrn, 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 indkgb

Yu et al., 2013] [Ussing, 2008] [Steinicke, 2002]

Treumer, 2016] [Lundgaard Hansen og Offersen, 2016a]
Vorgod og Bowadt, 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

[
[
[
[
[
[
[
[
[Hamer, 2016] [Fabricius og Offersen, 2006]
[
[
[
[
[
[
[
[

Ebbesen og Ussing, 2007].
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Workshop

Neervaerende appendix har udelukkende til formal at inddrage billeder fra opgave work-
shoppen afholdt i den interne bygherreradgivning d. 08-02-2018.

B.1 Fotodokumentation

Figure B.1: Samlet overblik.
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C.1

C.2

C3

Survey

Spgrgeskema undersggelsen har til formal at identificere i hvilket omfang udbudsmateri-
alets indhold vedrgrende bygge- og anlsegsarbejder generelt er genstand for uenigheder i
byggeprocessen, samtidig har den til formal at skabe klarheder og definering af begreberne
drift og vedligehold og kvalitetssikring i udbudsmaterialet. Spgrgeskemaet er opdelt efter
byggeriets faser, med henblik pa at skabe klarhed over relevansen af udbudsmaterialet
gennem hele byggeprocessen. Nedenstaende opstilling samt udarbejdelse af survey’et er
udarbejdet med inspiration fra Christensen et al. [2017] og udfert i perioden fra d. 1. marts
til og med d. 30. marts. Alle resultaterne kan findes i digital appendix D.3.

Populationen

Universet "target population’ er den population som gnskes undersggt, hvilket i dette tilfeelde
henfgres til alle respondenter, som gennem deres erhvervsmaessige virke arbejder med
offentlige udbud i Danmark, hvorfor populationen vil besta af bade ansatte fra det private
marked samt kommune, region og stat. Sammenhangende med populationen arbejdes med
den mulige population ’frame population’, som omhandler den del af populationen som
det er muligt at na ud til gennem den metode undersggelsen distribueres. Hvilket som
udgangspunkt vurderes at veere lig 'target populationen’, idet undersggelse distribueres
gennem mail og det vurderes at alle, som arbejder med udbud gennem deres arbejde har
en e-mail adresse til rddighed, som tjekkes regelmaessig.

Stikprgve

Eftersom det vil veere for ressourcekraevende at udfere en totalundersggelse, hvor alle
personer i populationen spgrges, ’samples’ i stedet en mindre stikprgve. Stikprgven
udveelges gennem Stratifikation, som géar ud pa at opdele populationen i begraenset ikke-
overlappende grupper, hvorfor populationen opdeles i 2 strata, herunder de 98 kommuner i
Danmark, samt virksomheder indeholde i Hjgrring Kommunes leverandgrregister. Indenfor
disse strata udtraekkes en simpel tilfzeldig udveelges, som gar ud pa at alle indenfor det
samme stratum har lige sa stor sandsynlighed for at svare. Ved at udnytte denne type
af stikprgve design forsgges at reducere variationen i universet ved at samle ’ensartede’
individer i de enkelte strata.

Spdrgeskema

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
anlaegsopgaver til at deltage i folgende undersggelse generelt omhandlende udbudsmaterialet.
Spgrgeskemaet omhandler bygge- og anlaegssager, fra offentlige udbud i en stgrrelsesorden
op til 5 millioner, hvorfor respondenten henledes til at besvare ud fra erfaringer gjort pa
projekter i denne stgrrelsesorden.

P& forhand 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 Kgn?

1.3 Region?

1.4 Udannelsesretning?
1.5 Udannelsesleengde?
1.6 Stillingsbetegnelse?
1.7 Anciennitet?

1.8 Ansattelse

C.3.2 Del 2 - Initiering

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

U I meget hgj grad U I hgj grad
O I nogen grad O I mindre grad

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

C.3.3 Del 3 - Programfasen

3.1 Hvor mange timer anvendes pa arbejdet med udbudsmaterialet ved sma opgaver
(0-999.999 kr.)?

Angiv interval:

3.2 Hvor mange timer anvendes pa arbejdet med udbudsmaterialet ved mellemstore
opgaver (1.000.000-5.000-0007)

Angiv interval:

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

O I meget hoj grad O I hgj grad O I nogen grad
U I mindre grad O Slet ikke 0] Ved ikke

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

O I meget hgj grad O I hgj grad 0O I nogen grad
O I mindre grad O Slet ikke 0 Ved ikke

3.5 I hvor hgj grad er projektet beskrevet i udbudsmaterialet?

O I meget hoj grad O I hgj grad O I nogen grad
O I mindre grad O Slet ikke 0] Ved ikke

C.3.4 Del 4 - Udfgrelse

4.1 T hvilken grad giver udbudsmaterialet anledning til misforstaelser under udferelse?

0 I meget hgj grad 0 I hgj grad 0 I nogen grad
U I mindre grad O Slet ikke L] Ved ikke

4.2 T hvilken grad findes fejl og mangler i udbudsmaterialet under udfgrelse?

0 I meget hgj grad O I hgj grad 0 I nogen grad
U I mindre grad [ Slet ikke 0 Ved ikke

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

O I meget hoj grad O I hgj grad O I nogen grad
0 I mindre grad [ Slet ikke O Ved ikke

4.4 Safremt der afviges fra udbudsmaterialet, som anfgrt i spgrgsmal 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?

O Aldrig O Sjeeldent
O Ofte O Altid 0 Ved ikke
5.2 Hvor ofte afleveres Drift- og vedligeholdelsesplaner senest 21 dage efter mangel-
udbedring?
O Aldrig O Sjeeldent
O Ofte O Altid 0 Ved ikke
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C.4

C.5

5.3 Hvor ofte tilbageholdes en del af entreprisesummen grundet manglende aflevering af

dokumentation?
O Aldrig 0 Sjeeldent
O Ofte O Altid O Ved ikke

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

O Der forelaegger ikke tilstraekkeligt som udfgrt materiale
[J Materialet stemmer sjeeldent overens

[J Materialet er generelt identisk med arbejdsgrundlag

[0 Materialet stemmer generelt overens

O Ved ikke

Indsamling af data

Spgrgeskemaet distribueres gennem internettet, et sdkaldt Computer Assisted Web Inter-
view (CAWTI), hvor internettet udelukkende anvendes som medieplatform som muligggr,
at respondenten kan gennemfgre spgrgeskemaet ved hjelp af internettet. Spgrgeskemaet
undsendes ved hjelp af www.SurveyExact.dk, som et professionelt system til at lave online
brugerundersggelse som er en del af Rambgll. Fordele og ulemeper ved internetbaseret
sporgeskema undersggelse kan ses pa tabel C.1

Table C.1: Fordele og ulemper ved internetbaseret sporgeskemaundersggelser.

Fordele Ulemper

levende grafik Kun kort skema

Hurtig indsamling Ingen hjeelp til spgrgsmal
Indsamling hele dggnet | Ingen indsigt i svar

Lang overvejning Lav opnéelseprocent

Hgj anonymitet mange ukomplette svar

Lave omkostninger

Kontaktgrundlaget skabes gennem e-mail adresser, hvor et link til spagrgeskemaet sendes
til. Som naevnt er populationen opdelt i 2 strata, hvoraf den ene bestar af Danmarks 98
kommuner, hvor en mail blev afsendt til de respektive hovedpostkasser og den anden bestar
af samtlige leverandgrer som har tilmeldt sig Hjgrring Kommunes leverandgrregister ved
hjelp af Comdia.dk

Datakontrol og fejlretning

Spgrgeskemaundersggelse blev udfert i lgbet af marts maned, hvor der samlet set var 104
deltagende respondenter, hvoraf 51 gennemfgrte.
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C.6 Statistisk analyse af de indsamlede data

Respondenterne som har deltaget i undersggelsen har hovedsageligt veeret maend i 30- 40
ars alderen, se figur C.1. Jaevnfor tal fra Danmarks Statistik i 2016, var langt stgrstedelen
af de ansatte i bygge- og anleegssektoren maend (90,9%), hvorfor undersggelsen viser en
overreprasentation af kvinder, dog viser tallene fra Danmarks Statistik ikke kgnsopdelingen
mellem de beskaeftigede under bygge- og anlaegssektoren, som arbejder med udbud. Det
vurderes dog, at denne fglger gennemsnittet for hele sektoren.

Alder Kgn

7% 9% m 18-30
m31-40
M Kvinde
m41-50
® Mand
51-60
m61-70

Figure C.1: Tv. inddeling af respondenternes alder. Th. inddeling af respondenternes kgn.

P4 figur C.2 ses, at respondenterne repraesenterer hele landet med en rimelig fordeling, dog
fortrinvis Region Syddanmark, som udggr 32 procent af de samlede antal besvarelser.

Region

H Nordjylland
m Midtjylland

17% 18%

m Syddanmark
Sjeelland

M Hovedstaden

Figure C.2: Inddeling af respondenterne pa tvaers af landet.

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

m1-5
= Udbydende 610
m Bydende mll >
16-19
W20+

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

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

Langt den overvende del af respondenterne har en mellemlang- eller lang uddannelses, som
angivet pa figur C.4

Udannelseslaengde

M 1-6 ars skolegang

M 7-10 ars skolegang

m Uddannelse pa
studentereksamensniveau
Erhvervsfaglig uddannelse

m Kort videregdende uddannelse

m Mellemlang videregaende

uddannelse

M Lang videregdende uddannelse

Figure C.4: Fordeling af respondenterne i forhold til uddannelsesleengde.

Pa figur C.5, ses de respektive stillinger, samt uddannelser fra samtlige respondenter, hvor
majoriteten enten er uddannet bygningsingenigr eller bygningskonstrukter.

Uddannelse Stilling

B Bygningskonstruktgr M Leder

M Jurist M Ingenigr

W Bygningsingenigr m Bygherreradgiver
Arkitekt

m Cand Agro

Byggeri og anlaeg
M Chef/Direktgr

H Kontoruddannet = Kontor

B Byggeteknisk M Arkitekt

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 direktgr. Denne
fordeling kan muligvis skabe en skaevvridning i undersggelsen set ud fra den hypotese, at
ledelsen ikke i sammen omfang har begreb om de enkelte elementer og dermed svarer ud
fra et gnskescenarie.

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

Slet ikke (0%)
Ved ikke (0%)

I mindre grad (12%) I meget haj grad (29%)

I nogen grad (25%) —

I hgj grad (33%)

[ I meget hoj grad [l I hgj grad I nogen grad M I mindre grad [l Slet ikke Ved ikke
Figure C.6: I hvilken grad respondenterne arbejder med offentlig udbud.

I forbindelse med spgrgeskemaundersggelsen blev de adspurgte bedt om at tage stilling til,
hvilke elementer de fandt afggrende ved udbudsmaterialet, se del 2.2 i afsnit C.3.2. Hertil
var der en bred enighed blandt respondenterne, at projektbeskrivelsen i hgj grad spiller
en vaesentlig rolle, og at denne skal udformes enkelt og preecis, saledes der er etableret
klare rammer for hvad der gnskes pris pa fra de bydende. Enkelte besvarelser er medtaget
herunder:

o 'Det er vigtigt at udarbejde et godt grundlag (udbudsbetingelserne), sa leverandgrerne
ikke er i tvivl om, hvad der bydes pa. Vi gnsker meget dialog med leverandgrerne
inden udbudsbetingelserne offentligggres, s vi ved hvilke muligheder der er pa et
givent marked."

e "Klar beskrivelse af opgaven samt beskrivelsen af den kvalitet arbejdet skal udfgres
i

o "Det er vigtig at pris/tid/kvalitet er beskrevet grundig i udbudet far at fa retvisende
priser."

e "At udbuddet beskrives godt for de bydende, i form af udbudsbrev, ydelsesbeskrivelse,
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tidsplan mv."

o "At det er lige til at ga til. dvs. at der ikke skal udfyldes / indsendes for mange
besverlige dokumentationer. At der er en vis form for ensartethed i de enkelte udbud,
s& vi ikke skal ’opfinde den dybe tallerken’ hvergang vi skal sgge hos en ny bygherre."

o "At udbudsmaterialet beskriver det udbudte praecist. At kundens gnsker og behov
afspejles i udbudsmaterialet, sdledes kunden far det gnskede 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.

Ved ikke (4%)

| \ I meget hgj grad (8%)
Slet ikke (0%)

I mindre grad (14%)

I hgj grad (31%)

I nogen grad (43%) 4

[ 1 meget hoj grad [ I hoj grad I nogen grad [ I mindre grad [l Slet ikke Ved ikke

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 afslgrer at der er mere fokus pa KS materiale i udbudene.
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I meget hgj grad (6%)

Ved ikke (10%) —\
)

Slet ikke (2%

I mindre grad (18%) I hgj grad (31%)

I nogen grad (33%)

[ I meget hoj grad [l I hgj grad I nogen grad M I mindre grad [l Slet ikke Ved ikke

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

Ydermere pa figur C.9, ses i hvilket omfang respondenterne mener selve projektet er
beskrevet i udbudsmaterialet, hvor langt stgrste delen mener at projektet er hgjt eller
meget hajt beskrevet

Ved ikke (2%)

I mindre grad (0%) \ \ \
I meget hgj grad (24%)
Slet ikke (0%)
I nogen grad (6%)
I hgj grad (69%)

[ 1 meget hgj grad M 1 hgj grad I nogen grad [ I mindre grad M Slet ikke Ved ikke

Figure C.9: I hvor hgj grad er projektet beskrevet i udbudsmaterialet?
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Figur C.10 indikerer i hvilket omfang respondenterne vurderer at udbudsmaterialet er
forstaet under udfgrelse, hvor svarene igen er mere spredt, men majoriteten tilkendegiver
at projektet i hgj eller meget hgj grad er forstaet.

Ved ikke (6%) I meget hgj grad (6%)

Slet ikke (0%)

I mindre grad (4%)

I nogen grad (31%) —

I hgj grad (53%)

Figure C.10: I hvilken grad er udbudsmaterialet entydigt forstaet under udfgrelse?

Hvilket ligeledes ogsa understgttes af figur C.11, hvor langt stgrstedelen mener at projektet
beskrevet i udbudsmaterialet i det udfgrte projekt stemmer overens.

I meget hgj grad (8%)

Ved ikke (8%) \

Slet ikke (0%)

I mindre grad (2%)

I nogen grad (16%) —

I hgj grad (67%)

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

Ligeledes understgttes resultatet fra figur C.10, af resultatet fra figur C.12, eftersom
hovedparten af respondenter vurderer, at der kun i et begrenset omfang afviges fra
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udbudsmaterialet under udfgrelse.

I mindre grad (65%)

|I meget hgj grad (0%)
I hgj grad (2%)

/—I nogen grad (24%)

Ved ikke (10%) —\
Slet ikke (0%)

[ 1 meget hgj grad [l 1 hej grad I nogen grad [l I mindre grad [l Slet ikke Ved ikke

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

Respondenterne blev herefter bedt om at tage stilling til arsagen til de afvigelser som matte
vaere fra udbudsmaterialet, hvor uforudsete elementer, sendringer i bygherres gnsker samt
anden lgsning fra udfgrende er de arsager, som gar igen. Se enkelte besvarelser herunder:

"Uforudsete ting, som ikke har vaeret muligt at forudse uden destruktive indgreb."
"Uforudsete jordbundsforhold, udefra pavirkninger."

"Mangelfulde beskrivelser eller lgsninger som ikke tager hensyn til faktiske forhold."
"Bygherre bliver klogere i processen, eller er maske ikke korrekt kleedt pd inden
opstart af udbuddet, da tingene ofte skal ga steerkt. Det kan ogsé skyldes besparelser
(nogle ting er blevet dyrere og der méa spares pa noget andet)"

"'Afhaengig af udbudsform - totalradgiver og totalentreprengr - projektet har mulighed
for at rummer flere tilpasninger. Bygherre er blevet klogere i processen hvilket kraever
tilpasninger. Evt. myndighedskrav kan veere arsag. Tilpasning af projektet i forhold
til gkonomiske ramme"

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

Figur C.13, angiver, hvornar kvalitetssikringsmateriale indleveres efter aflevering har fundet
sted, hvor hovedparten tilkendegiver at dette finder sted efter 15 arbejdsdage, men indenfor

2 maneder.
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Indenfor 5 arbejdsdag (0%)

Aldrig (0%)

Ved ikke (0%) Indenfor 10 arbejdsdag (21%)

Efter 2 maneder (7%)

v

Indenfor 2 méneder (50%) ~— Indenfor 15 arbejdsdag (21%)

[ indenfor 5 arbejdsdag [l Indenfor 10 arbejdsdag Indenfor 15 arbejdsdag [l Indenfor 2 méneder

B Efter 2 m8neder Aldrig Ved ikke
Figure C.13: Hvornar udleveres komplet kvalitetssikringsmateriale efter endt udfgrelse?

Ligeledes indikerer figur C.14 hvornar drift- og vedligholdelsesplaner indleveres efter aflev-
ering, hvor respondenterne har svaret meget identisk, dog svarer flere respondenter efter 2

maneder.

Indenfor 5 arbejdsdag (7%)
Ved ikke (14%)

Aldrig (0%) Indenfor 10 arbejdsdag (14%)

Efter 2 maneder (7%)

v

—— Indenfor 15 arbejdsdag (14%)

Indenfor 2 maneder (43%)

[ Indenfor 5 arbejdsdag [l Indenfor 10 arbejdsdag Indenfor 15 arbejdsdag Ml Indenfor 2 mé&neder

B Efter 2 m8neder Aldrig Ved ikke
Figure C.14: Hvornar udleveres komplet drift- og vedligehold efter endt udfgrelse?

I forleengelse 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 (6%)

Ved ikke (12%)

Altid (12%)

Sjeeldent (35%)

Ofte (35%) 4

I Aldrig [l Sjzeldent ofte [ Altid Bl Ved ikke

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 udfgrt materiale som matte ligge fra tidligere stemmer
overens med de faktiske forhold. Se figur C.16.
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Der forelaegger ikke tilstraekkeligt
som udfgrt materiale (4%)

Materialet stemmer sjeeldent
overens med de faktiske forhold
(4%)

Ved ikke (22%)

\ Materialet stemmer generelt
overens med de faktiske forhold

(71%)

[ Der forelaegger ikke tilstraekkeligt som udfgrt materiale . Materialet stemmer sjzaeldent overens med de faktiske forhold

Materialet stemmer generelt overens med de faktiske forhold . Ved ikke
Figure C.16: I forbindelse med drift eller renovering, hvilken grad stemmer som udfgrt materiale

overens med de faktiske forhold pa 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 forelaegger som udfgrt.
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D.1

D.2

D.3

D.4

D.5

D.6

Elektroniske bilag

Litteratur studie

o sggeblokke og resultater.pdf

Aktivitetskortlaegning

o Aktivitetskortleegning.pdf

Spdrgeskemaundersggelse

e Spogrgeskema resultat komplet.pdf

The tender process within municipalities in Denmark

e Paper The tender process within municipalities in Denmark.pdf
Udbudsstrategi og procedure for kommunale bygge- og anlagsopgaver ved
Hjgrring Kommune

o Udbudsstrategi og procedure for kommunale bygge- og anlaegsopgaver.pdf

Optimeret aktivitetskortlaegning

¢ Optimeret aktivitetskortleegning.pdf
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