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Forord

Nearvaerende kandidatspeciale er udarbejdet pa 4. semester ved Institut for Mekanik og
Produktion pa Aalborg Universitet. Det er udarbejdet i perioden fra d. 1. februar til d. 1.
juni 2012, som afslutning pa civilingenigruddannelsen i Byggeri & Anlag, med speciale i
Byggeledelse.

Kandidatspecialets titel er: Optimering af samarbejdet i byggeriets faser. Interessen for
faserne og serdeles faseskiftet, er opstaet som resultat af, at faseskiftet ikke er undersggt.
Der var minimalt med litteratur om dette emne. Relevansen af dette emne blev styrket efter
erkendelse af, at interessenterne i faserne, rent kontraktuelt, kun beskeftiger sig med deres
egen fase, og ikke umiddelbart sikrer, at det produkt de leverer videre, er det mest optimale.

Kandidatspecialet bidrager med et forslag til en lgsning pa, hvordan processen, og der-
med faseskiftet, kan forbedres. Forbedres processen, der er gennemlgbet af projektets faser,
sa er pastanden, at kvaliteten af slutproduktet bliver det bedst mulige. Det er ligeledes et
gnske med dette kandidatspeciale, at sztte fokus pa problemstillingerne med den gaengse
tankegang. Hvor processen ses som en lgsrevet proces, hvor hver enkelt interessent giver
deres arbejde videre nar de er feerdige. Sa ma de neste bruge tid pa, at finde ud af det, som
de forrige har lavet. Det er habet, at de sa tager beslutningerne i projekt, altsa bygherrerne
og bygherreradgiverne, begynder, at teenke anderledes.

Projektet bestar af en hovedrapport med tilhgrende appendiks samt en bilagsrapport, der
er vedlagt pa en CD. Pa denne CD findes yderligere relevante bilag for specialet. Igennem
rapporten vil der vare henvisninger til de anvendte kilder, som alle er samlet i en littera-
turliste bagerst i rapporten fgr appendiks. Der anvendes Vancouver-metoden til kildehen-
visning, hvilket vil sige, at kilder i teksten angives som f.eks. [1]. Henvisningen refererer
til litteraturlisten, hvor bgger er angivet med forfatter, titel, forlag udgivelsesar og ISBN,
mens internetsider er angivet med forfatter, titel, webadresse, udgivelsesar og besggs dato.
Er kilden angivet for punktum refereres der til den pageldende setning, er kilden angivet
efter punktum refereres der til hele afsnittet. Der er anvendt citater i specialet, disse er mar-
keret med citationstegn og der er efter citatet refereret til den pagaldende kilde. Figurer,
tabeller og ligninger er nummereret i henhold til kapitlerne, hvilket vil sige, at eksempel-
vis den fgrste figur i kapitel 7 hedder figur 7.1, naste hedder figur 7.2 osv. I appendiks er
kapitler angivet med bogstaver. Hovedrapporten kan leses selvstendigt, medens appendiks
bidrager med uddybende viden til hovedrapporten. Bilagsrapporten er opbygget pa samme
méade som hovedrapporten, hvor kapitler benzvnes med tal.

Der skal til sidst rettes en stor tak til de personer, som har deltaget i vores interview.



En stor tak skal ga til: Verdiskabende Byggeproces v. Rolf Simonsen og Nina Koch; Aal-
borg Kommunes tekniske forvaltning v. Lise Gansted-Mortensen og Martin Fischer; City
Ejendomme Aalborg v. Hans Andersen; Strgm Hansen A/S v. Flemming Munk og Tho-
mas Bukdahl Mortensen; Cocel.dk v. Mads Peter Sgrensen; A. Enggaard A/S v. Kristoffer
Styrup.

Yderligere skal der lyde en stor tak for et godt og lererigt samarbejde til vejleder; Arne
P. Rasmussen, Hasserisgaard Ingenigrkontor.

Aalborg Universitet, maj 2012

Michael Arp Christensen Troels Pedersen
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Resumé

Specialet indledes med en redeggrelse for hvordan den danske byggebranche ser ud. Den-
ne redeggrelse fremstiller et effektivitets problem i byggebranchen. Dette effektivitetspro-
blem kunne skyldes darlig kommunikation og vidensdeling i faserne. Derfor bliver det un-
dersggt hvordan faserne, med specielt fokus pa faseskiftet, kan optimeres. Det, der specielt
fokuseres pa, er skiftet imellem kompetencerne i faseskiftet. Problemstillingen opstar, nar
de involverede interessenter ikke kommunikerer og bruger tid pa at vidensdele, nar deres
produkt overleveres. Denne problemstilling medvirker til tab af vaerdi for projektet. Der-
for tages der udgangspunkt i, hvordan en projektorganisation kan sammenszattes og dermed
sikre, at der ikke tabes veardi i skiftet imellem faserne, som reelt er skiftet i kompetencerne.

Manglen pa effektiv overlevering indeholder flere aspekter bl.a. en problemstilling med
den made, der udbydes pa. Det som fokus ligger pé i dette speciale er; eendringen af en pro-
jektorganisation, som kan sikre den forngdne kvalitet igennem hele processen. Pastanden er,
at hvis der sikres en god kvalitet i processen, via projektorganisationen, sa bliver kvaliteten
af byggeriet bedre.

Med baggrund i et mgde med Veardiskabende Byggeproces, blev en raekke teorier opstil-
let til, hvordan faseskiftet kan forbedres. Her, bl.a. nogle andre made, at kommunikere pa
samt en metode til integrering af faserne. Der blev gennemfgrt en raekke interviews med
forskellige interessenter i branchen, som underbyggede pastandene. Med baggrund i det
teoretiske og empiriske materiale blev specialets endelig problemformulering opstillet:

“Hvordan kan projektorganisationen sammenscettes sdledes, at kommunikationen imel-
lem faserne styrkes? .

Der er opstillet et lgsningsforslag, der tilgodeser processen frem for produktet. Dog med
den vision: at en styrket proces ma give et styrket slutprodukt. Lgsningsforslaget er, at plan-
leegningsfasen skal forbedre og pa den made sikre kvaliteten i projektet. Alle kompetencerne
skal inddrages fra start. Saledes kan alle processer og udfgrelsesmetoder diskuteres og sik-
res, at det bade er statisk holdbart, arkitektonisk flot og praktisk udfgrelsesmaessigt. Denne
tankegang skal interessenterne i branchen praktiserer. De skal fokusere pa samarbejde og
tillid, frem for suboptimering og mistillid.

Den holdnings@ndring, der skal ske i branchen tager tid. Derfor skal alle kunne se ngd-
vendigheden af, at teenke pa processen frem for slutproduktet. Det foreslas, at tiltagene til
holdnings@ndringen implementeres i det private byggeri. Grunden til dette er primart, at
den privat bygherre ikke er bundet af udbudsreglerne og tilbudsloven, som det offentlige og
offentlige stgttede byggeri er.
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Abstract

This Master’s Thesis begins with an explanation of the efficiency problems in the Danish
construction industry. The efficiency problem, is founded in poor communication between
the construction phases. Therefore a study of the construction phases, especially the gab be-
tween the phases, is commenced. The outcome of the study, should be a potential solution
to the problem. The gap between the phases is defined, as a gap between the different exper-
tise’s in the construction phases. The main issue here is, that the people who, are involved
in the construction project, do not exchange there expertise and knowledge with each other.
The lose of value in the process is derive from lack in knowledge sharing and proper com-
munication. With the given issue in mind, the thesis are trying to give a solution to, how the
project organization can be assembled, so that the project do not lose any value, critical to
the project.

The lack of proper handover contains several aspects, i.a. the procurement rules or the
time, prize vs. quality issues. The assumption is; if the quality in the project organization is
ideal, then the quality of the end product is ideal.

Based on a interview with Verdiskabende Byggeproces, that is an industry association
formed to create more value in the construction process, a number of theories was drawn.
Additionally to the first interview, a number of specific interviews, with different key per-
sonnel in the construction industry, was made. These people confirmed the thesis about the
lack of knowledge sharing a poor communication. Based on theory from a literature review
and the empirical data from the interviews, the thesis statement was drawn up. The thesis
statement:

“How can the project organization be formed, thus the communication between the con-
struction phases could be improved? “

The suggested solution is centered around the construction process, instead of the end
product. With the vision in mind; if the quality in the project organization is ideal, then
the quality of the end product is ideal. To optimize the process, all the different expertise’s
should be involved form the beginning. The early involvement of the expertise’s hopefully
will change the attitude in the business, from focusing on time, money and lack of confi-
dence, to focusing on trust and teamwork.

The changes of attitude is going to take time. But it is important that the people, involved
in the construction industry, changes attitude because, if they do not change they are going
to lose in the long term.

The solution to the efficiency problem between the phases are, early involvement of the
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key persons with the needed expertise’s. Through a series of meetings, carefully planned
through out the process, the key persons has to decide how to get the most efficient pro-
cess. The person in charge of the project, needs to be a person, that can coordinate and
communicate across the different expertise’s.

The suggested solution should be implemented in the private sector. This is because, the
private projects are not bound, by the procurement rules, as the public, and public founded
projects are. The private developers are free to select those people, he wants to work with.

The goal is, that the private sector should develop the solution further. When that is done,
the new solution should form the basis for the implementation in the public sector.
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Metodeafsnit 1

Kapitlet har til formal, at beskrive den rapporttekniske opbygning samt at vurdere om de
metoder, som danner grundlag for rapporten, er brugbare. Hvilket blandt andet indebcerer

en vurdering af den valgte litteratur og af de afholdte interviews.

1.1 Rapportens opbygning

Rapporten er opbygget pa baggrund af timeglasstrukturen. Denne struktur er kendetegnet
ved, at der ud fra en stor datamangde arbejdes ind mod en problemformulering, som er det
smalleste sted. Hvorefter der pa ny, via analyser etc., arbejdes ud imod rapportafslutningen.
Rapportopbygningen er vist pa figur|l.1

Initierende
problemstilling

Problemformulering

Konklusion

Figur 1.1: Rapporten er opbygget efter timeglas princippet.

I rapporten er der tre milepele i form af; den initierende problemstilling, den endeli-
ge problemformulering og konklusionen. Den initierende problemstilling har til formal, at
fastsette rammerne for rapportens overordnede retning og er skrevet pa baggrund af en re-
deggrelse af projektgruppens ide samt af byggebranchens problemer og organisering. Den
er underbygget af et mgde med Vardiskabende Byggeproces. Den endelige problemstilling
er en fastleeggelse af rapportens opgave og bygger pa en analyse af lige dele teori og empi-



1.1 Rapportens opbygning

ri. Konklusionen afslutter rapporten og skrives pa baggrund af vurderinger af rapporten og

dens Igsningsforslag.

P4 figur [I.2] er rapportens struktur vist. De enkelte kapitler i rapporten er vist og samlet
i deres tilhgrende taksonomiske niveau. Den taksonomiske opdeling er sket efter Blooms
taksonomiske niveauer [1]]. Rapportens appendikser og bilag, er ligeledes vist samt hvilke

kapitler disse supplerer.

Blooms taksonomiske niveauer er udviklet til, at kategorisere indleringsmal. Det er sa-
ledes, at fgr der kan vurderes skal der laves en syntese, altsa tingene skal settes i sammen-
heng, disse ting stammer fra analysen etc.. Der findes seks niveauer i Blooms taksonomi,
dog er niveauerne flydende sa i realiteten samles de til tre niveauer; redeggrelse, analyse og

vurdering. [1]]
Rapportstruktur Appendiks og Bilag CD
]
Redegorelse Appendiks 1 Bilags CD
1
1 Metodeafsnit . Tidplaner
1
1 Grupfpemﬂ e-
referater
2 Udgangspunkt ( BZééeriets faser) ! .
1 Vejledermede-
- - 1 referater
3 Udredning af Mode med Verdi- 1 = : -
. Blanket til studie-
problematikken skabende Byggeproces : naeviet
4 Initiere.nd.e ! Lydfil
problemstilling y fra mode
1
1
Interessentanalyse :
Analyse
Johari vinduet og 1
5 Analyse Fangernes dilemma !
! Lydfiler fra
L] . .
Information til . alle interview
6 Casestudie interessenterne 1
:
7 Problemstilling offentlige bygherre 1
Interview med den 1
private bygherre 1
1
Vurdering nterview med under-)
entreprengren 1
8 Losningsforslag Tnterview med byg- 1
herreradgiveren :
9 Implementering Interview med entre- 1
prengren 1
1
Vurdering LEAN !
Construction 1
10 Konklusion !
=
. . ttetri
11 Perspektivering S Teproes 1

Figur 1.2: Rapportstrukturen er vist samt hvordan de enkelte appendiks og bilag supplerer

rapportkapitlerne.




1.2 Rapports styring

1.2 Rapports styring

I forbindelse med udarbejdelsen af rapporten er der blevet brugt nogle projektstyrings me-
toder. Der er ugentligt blevet holdt mgder med vejeleder samt interne gruppemgder. Yder-
ligere er der brugt tidsplaner og ugeplaner som styringsverktgj. Pa Bilags CD’en kan alle
revisioner af tidsplanen samt alle referater fra gruppe- og vejledermgder ses. Yderligere
finde pa Bilags CD’en, godkendelsen, fra studien@vnet, af dette kandidatspeciale.

1.3 Metodevalg

Rapportens grundlag bygger pa to dele, et litteraturstudie og en rakke interessent inter-
views. Derudover vil forfatternes egne erfaringer samt de rad som vejlederen har bidraget
med, have en vasentlig indflydelse pa rapporten. Pa figur |1.3| ses hvilken teori og empiri,
som pavirker de enkelte afsnit. Den teoretiske og empiriske viden er blevet behandlet kritisk
ud fra konteksten.

Rapportstruktur

1 Metodeafsnit | _
taksonomi
asemodellen og 1 2 Udeanespunkt o | 3 Udredningaf | _ Mode med
samarbejdsformer £angsp “| problematikken Veardiskabende Byggeproce

L |
4 Initierende L _ /Leavitt’s
problemstilling model
|

- Interview med

--— 5 Analyse 6 Casestudie o .
interessenter
I |

Y

7 Problemstilling | . ¢~ Leavitt’s
model

_ LEAN
8 Losningsforslag |- = < construction

Y

. Kotter’s
9 Implementering | = ttetrinsproces

10 Konklusion

Joharis vindue
oncurrent
Engineering
Interessent
analyse
Fangernes
dilemma

L

Input til kapitlerne *

<Teori> / Emperi / 11 Perspektivering

Figur 1.3: Rapportstrukturen med den tilhgrende teori og empiri.




1.3 Metodevalg

1.3.1 Teori

I kapitel [5|benyttes en reekke teorier. Valget af disse teorier er sket, pa baggrund af viden
erhvervet fra tidligere semestre. Saledes er den teori, der danner grundlag for opstilling
af fasemodellen allerede kendt fra tidligere semestres undervisning. Ikke tidligere kendte
teoretiske tilgange eller modeller, er fremkommet i forbindelse med litteraturstudie.

Alt benyttet teori og empiri s&ttes i forhold til problemstillingen, og benyttes i henhold
til den taksonomiske opdeling igennem rapporten. Teorien, empirien og egne holdninger,
danner baggrund for problemstillingens lgsningsforslag.

1.3.2 Empiri

For at tilfgre rapporten et empirisk grundlag blev der opstillet en reekke muligheder til,
hvordan dette kunne ggres, diskuteret. Diskussionen fremkom med fglgende forslag:

o Interviews: En interviewrunde med en reekke relevante interessenter. Hvor det igen-
nem spgrgsmal, der behandler problemstilling, gnskes at fa input til lgsningen. En
sadan runde skulle have et omfang af fem til otte interessenter. Udfordringen er at
opstille de relevante spgrgsmal og finde det rigtige omfang og sammensatning af de
interviewede interessenter.

e Samarbejde med byggefaglig organisation: Tage kontakt til organisation, der er re-
levant for problemstillingen og derigennem skabe et samarbejde omkring en lgsning.
Problemet er her, at finde en relevant organisation, der gnsker, at indga i sadant et
samarbejde.

¢ Spgrgeskemaundersggelse: Lave en spgrgeskemaundersggelse for der igennem, at
generere data, der er projektrelevant. Udfordringen er at finde opstille de rigtige
spgrgsmal og sikre at undersggelsen har et statistisk korrekt omfang og sammen-
setning. Det er desuden tidskrevende at behandle de mange data.

Dette resulterede i, at der blev arbejdet videre med, at klarggre en rekke interviews. Der
blev bl.a. holdt et mgde med Vardiskabende Byggeproces som er en byggefaglig organisa-
tion. Dette skyldes bl.a., at spgrgeskemaundersggelsen blev anset for at vare for tidskrae-
vende i forhold til udbyttet.

I rapporten er det empiriske grundlag primert skabt pa baggrund af interviews. Dette
er gjort for, at fa inputs til de, i rapporten, stillede spgrgsmal. Deltagerne i interviewene er
fundet ud fra en kvalitativ tilgang og er derfor ikke representative for byggebranchen. Det er
saledes interviewdeltagernes egne holdninger, der kommer til udtryk i interviewene. Disse
har dog sa megen erfaring inden for branchen og deres reprasentative omrade, at deres
udsagn anses for vasentlige og brugbare. Interviewene behandles med en kritisk tilgang og
der tages forbehold for den kvalitative tilgang i rapportarbejdet.

Den empiriske del kan betragtes som to dele. Den fgrste del bestar af det enkelte mgde
med Veardiskabende Byggeproces, som havde mere form af en diskussion. Her var em-
net faseskift, som blev diskuteret i bred forstand. Dette interview bidrog bl.a. til, at danne
grundlag for den initierende problemstilling.
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1.3 Metodevalg

Den anden del, var interviewene med fem interessenter, hvor der pa forhand var lavet og
udsendt, spgrgsmal til de deltagende. Disse interviews havde ogsa form af en diskussion og
spgrgsmalene fungerede mere som diskussions emner end reelle spgrgsmal. Dette skyldes
gnsket om, at ggre spgrgsmalene sa brede som muligt, for at fa deltagernes holdning til et
bredere omrade.

I appendiks er alle interview indskrevet. Alle interview er indskrevet af en lydoptagelse
fra mgdet. Referaterne er renset for det vearste talesprog dog uden, at meningen gar tabt.
Det er bade i referater, opsummeringer og det fortsatte arbejde forsggt, at veere loyal over
de meninger de deltagende ytrede. Pa Bilags CD’en findes lydfilerne fra alle interviews.

1.3.3 Validitet af anvendt litteratur

Faseskiftet er et omrade, der ikke er specifikt behandlet i litteraturen. Derfor vil de benyt-
tede kilder i hgj grad omhandle teori omkring organisation og projektledelse. Der benyttes
en rekke forskellige kilder til underbygning af de enkelte afsnit. Litteraturen har bade form
af internetsider, publikationer og bgger. Alt litteratur er brugt i en sammenhang, der er
retfeerdig over for kilden. Derudover vil de enkelte kilder vare vurderet i forhold til den
sammenhang, hvori de indgar.

En gennemgaende kilde er bogen Anleegsteknik 2 - Styring af byggeprocessen [2]], som bli-
ver brugt i flere forskellige sammenhange i de enkelte afsnit. Bogen, som er skrevet af Aka-
demiingenigr, HD(O), Ph.d. Erik Bejder og Associate Professor Willy Olsen undervisere pa
Aalborg Universitet, benyttes i undervisningen og indeholder varktgjer til projektledelse
og organisering af byggeriet. [ denne sammenhang giver den et godt baggrundsmateriale til
projektet.

En anden vasentlig kilde er bogen Grundbog i projektledelse [3]], som hovedsageligt
benyttes i kapitel [5| Denne benyttes i forbindelse med interessentanalysen og bruges til, at
opna forstaelse omkring interessenternes indbyrdes forhold. Bogens forfattere er civ. ing.
Hans Mikkelsen og Professor, PhD., civ.ing. Jens O Riis begge undervisere pa Aalborg
Universitet og tilknyttet forskellige initiativer inden for projektledelse.

Den tredje vesentlige kilde, som er benyttet i rapporten, er bogen Managing Construction
Projects [4]. Den benyttes i forbindelse med projektorganisering og kommunikation. Bo-
gens forfatter er professor ved Manchester Business School og har skrevet flere publikati-
oner inden for projektledelse.

Ud over de navnte kilder, benyttes en rekke andre kilder, den ene del af disse, er uddyb-
ende i forhold til den ovennavnte litteratur. Den anden del er kilder fra; Byggeskadefonden,
Byggeriets Evalueringscenter og Erhvervs- og Byggestyrelsen. Disse organisationer anses
for, at vere organisationer, der har stor interesse i, at byggeriet bliver forbedret. De har
ligeledes stor erfaring inden for deres respektive omrade og tilknytter eksperter efter behov.
Derfor anses deres udgivelser som trovaerdigt materiale.

Der er i litteraturlisten en kildekritik af alle anvendte kilder i rapporten.




1.3 Metodevalg




Udgangspunkt 2

Dette kapitel behandler rapportens udgangspunkt. I denne beskrives emner, som er relevan-
te i forhold til udgangspunktet. Derfor vil der blive redegjort for de problemer der findes i

byggebranchen, den traditionelle organisering og nye mader at organisere byggeriet pd.

Byggeprocessen er en kompliceret proces, og hvordan denne kan optimeres er et rele-
vant udgangspunkt. Der er mange bud og indgangsvinkler pa, hvordan byggeprocessen kan
optimeres.

Derfor valges et fokusomrade, der beskaftiger sig med overgangene imellem faserne i
byggeriet. I grensefladen imellem faserne opstar der et produkt, dette er illustreret pa figur
[2.1] Det er relevant, at undersgge nermere hvad, der sker i greensefladen og hvordan dette
kan optimeres. Produkterne imellem faserne skal veere de bedst muligt, sa det sidste produkt,
selve byggeriet, indfrier interessenternes forventninger hertil.
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Figur 2.1: Efter hver fase opstdar der et produkt, der skal overdrages. Produktet danner
udgangspunktet for neeste fase.

Indgangsvinklen vil vere, at der i de traditionelle udbudsformer, total-, hoved-, fagen-
treprise, mangler informationsdeling mellem faserne. Denne problemstilling er relevant, da
det kan fgre til ressourcespild i byggeriet.

2.1 Byggeriets udfordringer

Byggeriet star over for en reekke udfordringer. Branchen mgdes af en bred kritik bl.a. i
form af pressen, som ofte udstiller de negative sider af erhvervet. Pressen fremstiller saledes
gerne branchen igennem de fejl og mangler, der er i forbindelse med byggeriets kvalitet el-
ler ved de generelle problemer, der eksistere i branchen. Derudover lyder der kritik internt i
branchen over den meget traditionsbundne kultur, der findes inden for byggeriet, som haem-
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mer innovationen. [2] Et eksempel herpa er, at meget samarbejde inden for branchen bygger
pa en hgj grad af mistillid, sledes modarbejder parterne hinanden frem for at samarbejde.

En udfordring for byggeriet, er en udfordring for samfundet. Cirka en fjerdedel af de an-
satte i den private sektor arbejdede i 2000 i byggeriet [3]. Samme ar stod byggeriet for ti
procent af den danske eksport. Det er derfor vasentligt at sikre, at branchen forbliver kon-
kurrencedygtig. Derudover er det gnskeligt for samfundet, at byggeriet har en hgj standard
da folk bor, arbejder og generelt bruger meget af deres fritid inden dgre.

Da noget, der allerede er konstrueret ikke sadan er lige til at &ndre. Er det vigtigt, at
udfgre det rigtige forste gang. Det offentlige star som en veasentlig bygherre, i en unik
position. De har muligheden, for at indfgre tiltag, der herefter vil kunne vinde frem blandt
de private bygherrer.

Det er derfor gnskeligt for branchen og samfundet, at byggeriet bliver mere innovativt
og effektivt, at det der bygges bliver af god kvalitet og at prisen for byggeriet bliver sa lav
som overhovedet muligt, for de forskellige parter. De omrader, der star beskrevet kan derfor
inddeles i emnerne: Kvalitet, produktivitet og pris. En yderligere beskrivelse af disse emner
vil kommer herefter.

Kvalitet

Der er for mange fejl og mangler i det danske byggeri. Ud over at, det er dyrt og besver-
ligt for de involverede parter, at udbedre disse, sa fgrer fejl og mangler oftere til en strid,
som 1 yderste tilfeelde fgres videre til voldgiftsn@vnet eller domstolene. Dette er en uheldig
tendens, da det i sidste ende er en gkonomisk udgift for alle parter og det fgrer til en gget
grad af mistillid i branchen.

Begrebet kvalitet er veesentligt, at definere da forstaelsen heraf er forskellig alt efter hvem
der spgrges. For de fleste menneske handler kvalitet om den tekniske udfgrelse. Saledes
defineres kvalitetssvigtet ved, at der sker fejl eller findes mangler i byggeriet. Det normale
kvalitetssikringssystem skabes for, at forbygge, sddanne kvalitetssvigt.

Ved offentligt og offentligt stgttede nybyggerier, udfgrer og registrerer byggeskadefond-
en fejl og mangler i forbindelse med 1- og 5 ars eftersyn. Dette arbejde ligger indenfor
definitionen af kvalitet som noget, der er udfgrt teknisk korrekt.

Udgifter til udbedring af svigt, fejl og mangler udgjorde, ifglge en undersggelse foretaget
af Rambgll, i perioden 2007/2008, 7% af anlegssummen [6]. Hvilket i henhold til samme
undersg@gelse var en stigning pa 3% i forhold til en tilsvarende periode, geeldende for arene
2002/2004. Saledes er det en ganske stor del af budgettet, der benyttes til udbedring af svigt,
fejl og mangler i byggeriet.

Ved gennemgang af Byggeskadefondens arsopggrelser ses det, at antallet af svigt ligger
forholdsvis stabilt pa 1 til 4% af de sagsbehandlede boliger og byggerier, se tabel Dette
er bade gaeldende i forbindelse med 1- og 5-ars eftersyn. Dog galder opggrelsen kun for de,
af Byggeskadefonden, inddelte skadekategorier 4 og 5. Hvilket er svigt af en sddan omfang,
at det hhv. skal udbedres i forlengelse af eftersynet eller der omgaende skal gribes ind med
foranstaltninger. De lavere kategorier 1, 2 og 3 er mindre svigt eller manglende oplysninger,
som enten skal udbedres eller rettes igennem driften, alt efter kategori. [[7]
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2009 2010

1-ars eftersyn
Antal sagsbehandlede bebyggelser [stk.] 171 101

Antal sagsbehandlede boliger [stk.] 4469 3059
Byggerier med svigt [%] 2 3
Boliger med svigt [%] 1 4

5-ars eftersyn
Antal sagsbehandlede bebyggelser [stk.] 356 302

Antal sagsbehandlede boliger [stk.] 8441 7468
Byggerier med svigt [%] 3 2
Boliger med svigt [%] 3 2

Tabel 2.1: Sagsbehandlede 1- 0g 5-ars eftersyn. Under svigt teeller kun de, af byggeskade-
fonden, inddelte kategori 4 og 5 skader. Dette er dekningsberettede skader. [7)]

og [8]

Byggeskadefonden yder op til 95% stgtte i tilfelde af svigt i de tilknyttede byggerier.
Byggeriet indbetaler til gengaeld 1% af anskaffelsessummen fgr aflevering. Derudover laver
Byggeskadefondens erfaringsopsamling pa de fundne svigt, og udsender Igbende rapporter
herom. [7]

Produktivitet

Produktiviteten er vasentlig for branchen og for samfundet som helhed. Da en forbed-
ring heraf, bade kan @ge virksomhedernes indtjening hvilket ville kunne fgres videre til
kunderne. Samtidigt sikrer en hgjere produktivitet, at branchen forbliver konkurrencedygtig
overfor udlandet. Bade set i forhold til udenlandske virksomheder, der gnsker, at arbejde i
Danmark og i forhold til danske virksomheder, der gnsker, at konkurrere i udlandet.

For at fa en bedre forstaelse af problemstillingen omkring produktivitet er det vaesentligt
at undersgge, hvad der menes hermed. Produktivitet kan defineres som [2]:

Produktivitet = Veerdien af det producerede

cengden af hertil brugte ressourcer

En af de vasentligste ressourcer er arbejdslgnnen. Arbejdsproduktiviteten kan give en
indikation af udbyttet af arbejdslgnnen. Andre ressourcer er materialer, slitage af maskiner
etc.. Arbejdskraftproduktiviteten er her defineret, som:

Producerede meengde per medarbejder

Arbejdskraftproduktivitet =
rbejdskraftproduktivite Den hertil brugte tid

Det er blevet mere og mere tydeligt, at mens der sker en Igbende udvikling i andre bran-
cher inden for arbejdsproduktivitet. Sa er udviklingen i byggebranchen mere stillestaende.
Dette skyldes blandt andet manglende industrialisering af processerne sammenlignet med
andre industrier. P4 figur[2.2] ses det tydeligt hvordan bygge -og anlegssektoren har oplevet
en meget lille stigning i arbejdsproduktiviteten siden malingerne herpa startede i 1966. Det-
te problem fremstar tydeligt, nar der sammenlignes med arbejdskraftproduktiviteten i andre
vasentlige sektorer, inden for dansk gkonomi.
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Figur 2.2: Arbejdsproduktiviteten indenfor de forskellige erhversgkonomiske sektorer. [[9]

Men det er ikke kun i forhold til andre sektorer, at arbejdsproduktiviteten er lav. Det er
ogsé 1 forhold til udlandet, se figur[2.3] at byggebranchen halter bagefter. Tydeligst ses det
ved den udvikling, der er sket i de lande Danmark normalt sammenlignes med. Fgrst og
fremmest Sverige, Tyskland, Holland og England.
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Figur 2.3: Udvikling af arbejdsproduktiviteten inden for byggebranchen i de lande Dan-

mark normalt sammenlignes med. [[10]

Problemet er saledes tydeligt statistisk, men hvordan er statistikken opstaet. Som tidligere
naevnt er manglende industrialisering en vasentlig grund, bade i forhold til andre sektorer
og i forhold til udlandet. Men ogsa en langsom indfgrelse af IT varktgjer i byggeriet spiller

ind. Det bgr tages med, at Danmark pa det tidspunkt i tresserne, hvor malingerne startede al-
lerede havde opnéet en hvis grad af industrialisering i form af indfgrelsen af prafabrikerede

elementer. [2]]
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Pris

Flere undersggelser har vist, at det danske byggeri generelt set er betydeligt dyrere end
tilsvarende byggerier i de lande Danmark normalt sammenlignes med. Dette skyldes bade
manglende effektivisering af branchen samt, at der betales for meget for materialer. Resul-
tatet af en sddan undersggelse er vist ved figur hvor det ses, at prisen for et standard
defineret virtuelt hus i 1999 var langt hgjere end et tilsvarende hus i udlandet. Undersg-
gelsen er lavet pa baggrund af identiske huse, dog korrigeres der ikke for lgnniveau, gget
produktivitet vil kunne modsvare dette [3]].

Land
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Figur 2.4: Bygherrens omkostninger i 1000 kr., i forbindelse med et standard defineret
virtuelt hus. En undersggelse foretaget i 1999. [11)]

I byggeriet er de to vasentligste udgiftsposter Ignnen og indkgb af materialer. Hvad an-
gar lgnnen, er det ikke fordi de danske handvzarkere er dyrere end tilsvarende handverkere
i de andre nordiske lande. Grunden til, at omkostningerne pa standard huset bliver sa me-
get stgrre, er den lave arbejdsproduktivitet i den danske byggebranche i forhold til de hgje
Ignninger. De hgje materialepriser inden for byggeriet skyldes markedets udformning med
mange sma entreprengrer og fa store leverandgrer. Derudover skyldes materialepriserne dar-
lig logistik pa pladsen med sidste gjebliks indkgb. [S]

Opsummering

Det kan konkluderes, at byggeriet har problemer. Dette er dog ikke noget nyt, problemet
er blevet diskuteret og beskrevet i adskillige generationer. Der bliver ogsa lgbende lavet
tiltag for, at imgdega disse problemer. Dog har disse tiltag ikke @ndret p4, at byggebran-
chens produktivitet stort set ikke er blevet stgrre de sidste 50 ar, se figur Nar dette
holdes op imod, at produktiviteten er lavere i Danmark, sammenlignet med andre EU lande
og priserne pa Ign og materialer er hgjere kan situationen blive problematisk. Pa trods af,
at byggeriet lige nu er et hjemmemarked, er det kun et spgrgsmal om tid, fgr den ggede
internationalisering i hgjere grad betyder, at udenlandske firmaer begynder, at konkurrere
pa selv mindre opgaver.

Inden for kvalitet er der sket en forbedring, men selv en enkel fejl er en for mange. Det
skal selvfglgelig tages med, at der pa byggepladsen altid vil opsta uforudselige handelser,
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der kan forarsage svigt. Det er derfor vasentligt, at arbejde videre med kvalitetsforbedring-
er.

Det skal ggres klart, at byggeriet er en lgbende proces, hvor der altid bliver foretaget til
og fravalg. Derfor er det svart, at tage hgjde for alle faktorer i forhold til pris, kvalitet og
produktivitet. De til og fravalg, der ggres, pavirker naturligvis disse tre faktorer, men derfor
skal byggeprocessen stadig optimeres saledes, at der i byggeprogrammet er taget hgjde for
faktorerne. Hvis dette ggres fra start, sa giver det en gevinst igennem byggeriets faser og det
viser sig i det endelige byggeri.

2.2 Byggeprocessens traditionelle organisation

Fasemodellen er opstaet igennem flere tilpasninger i processen. Fasemodellen er oprin-
deligt opstéet for, at fortelle om et procesforlgb fra ide til feerdig produkt. En af de fgrste
gangse modeller, kom fra den amerikanske rumfartsorganisation NASA, og hed; Phase Re-
view Process. Denne model behandlede kun det, der i dag kaldes projektering og udfgrelse.
De forandringsmassige og indledende aspekter indgik ikke. Modellens struktur og defineret
indhold gjorde, at NASA brugte den til udvikling af et kontraktmilj¢ med deres radgivere
og leverandgrer. [12]

Byggeriet er ligeledes opdelt i en reekke traditionelle faser, disse er illustreret pa figur
[2.5] Denne fasemodel har medtaget faserne nedtagning og genbrug. Disse to faser kommer i
betragtning, hvis der tenkes i en vugge til vugge tankegang. Der kan vare overlap af faserne
alt afhengig af entrepriseform, men helt stringent sa slutter en fase og en ny begynder.
Traditionelt set er der en klar opdeling af hvilke interessenter, som deltager og agerer i de
enkelte faser.
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Figur 2.5: Den traditionelle faseopdeling for et projekt.

Der findes mange forskellige ideer og forslag til hvordan en fasemodel over byggeriets
faser skal se ud. Til de enkelte faser findes mange teorier og procedure til, at sikre indholdet.
Der findes endnu ikke en fasemodel som alle parter kan blive enige om. I tabel [2.2] er seks
eksempler pa hvordan fasemodellerne kan se ud. De seks modeller er afhengig af hvor de
stammer fra og de er de mest ge&ngse modeller. Den model, som mange i byggebranchen
kan relaterer til er ABR 89 og 4 fase modellen. Felles for alle modellerne er, at ingen af
dem medtager faserne nedtagning og genbrug.

Nar der er tale om offentlige og offentligt stgttede byggerier skal der laves en totalg-
konomisk betragtning over byggeriet. I denne betragtning skal hele byggeriets livscyklus
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ABR 89 4-fase-modellen 3-fase-modellen
Programfasen Programmering  Verdi og koncept
Forslagsfasen
Projekteringsfasen Projektering
Udfgrelsesfasen Udfgrelse Konstruktion
Brugsfasen Drift Konsumption
Udvidet ABR 89 7k-modellen PAR/FRI-modellen
Programfasen Kontakt Raédgivning fer projektering.
Forslagsfasen Kontrakt Radgivning i forb.m. projekteringsledelse.
Projekteringsfasen Krav Radgivning i forb.m. projektering.
Udbud og licitation Koncept -Dispositionsforslag
Produktionsplanlegning Konstruktion -Projektforslag
Udfgrelsesfasen Kontrol -Forprojekt
Brugsfasen Konsumption -Hovedprojekt

-Opfglgning

Rédgivning i forb. m. udfgrelse.
Radgivning i driftfasen.

Tabel 2.2: Seks forskellige fasemodeller, der er opstdet ud fra forskellige grundlag. [13]]

overvejes og holdes op imod en gkonomisk vurdering. Dette er maske en af grundene til, at
det er den traditionelle faseopdeling som normalt danner baggrund for arbejdet.

Med figur [2.5] som udgangspunkt beskrives hvad de enkelte faser indebarer. Yderligere
beskrives ogsa hvilke interessenter og styringsmekanismer, der traditionelt er, involveret i
de enkelte faser.

Nir interessenter og styringsmekanismer kombineres med fasemodellen pé figur 2.5 kan
det illustreres som vist pa figur Den kan specificeres yderligere ved, at definere hvil-
ke interessenter og styringsmekanismer, der agerer i hvilke faser. Figur 2.6 er en generel
betragtning, der derfor skal tilpasses den aktuelle opgave.

Faserne i byggeriet varierer alt efter hvordan bygherren vaelger, at udbyde byggeriet. Der-
for legges nogle faser sammen, og der er forskel pad hvornar de forskellige interessenter
inddrages i faserne. I den fglgende beskrivelse vil der derfor vaere antagelser, der @ndrer sig
alt efter entrepriseformen.

For de professionelle bygherrer, kan faserne vare anderledes, idet de har opbygget er-
faring med byggeprocessen og derfor inddrages andre interessenter maske fgrst i projekte-
ringsfasen. Byggeprocessens udformning athenger af bygherren og af hvilken form denne
vaelger at entrere.

Idefasen
Idefasen er der, hvor ideen opstar til det projekt bygherren vil have. Det kan opsta udfra

mange forskellige ting. Det kan f.eks. opsta ud fra et behov, der er opstaet eller en ide, der
opstar ud fra en tanke om innovation. I denne fase er det kun bygherren og evt. en radgiver
der agerer, da bygherren skal udforme sine tanker og ideer. I denne fase skal bygherren
ogsa spekulerer over hvordan han vil finansiere projektet. Selve byggelanet, kan bygherren
normalt ikke fa fgr han har et skitseprojekt, han kan vise sin finansieringskilde.
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Andre
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Bygherre Naboer og
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Figur 2.6: Denne figur viser, at de forskellige interessenter operer i forskellige faser. Desu-
den viser den, at faserne er styret af en reekke mekanismer. [2) Egen tilvirkning]

Programfasen

I denne fase udvikles byggeprogrammet. Det er bygherrens ide, der udformes yderligere.
I programfasen opstilles gnsker og krav for det byggeri bygherren gnsker. Programfasen
indeholder et programoplag, som angiver forskellige aspekter som; funktion, arealbehov,
lokaler, andre anl@g, placering, bygningsudformning, byggeudgifter, tidsforbrug. Disse be-
tragtninger laves inden der treeffes aftale med teknikerne; arkitekter, ingenigrer etc.. [14]

Nar programoplagget er udviklet, skal selve byggeprogrammet laves. Byggeprogrammet
bruges, som grundlag til projekteringen af byggeriet. I appendiks[A.T]finde en liste med de
punkter, som bgr indga i et byggeprogram.

Forslagsfasen er en fase, som ligger imellem program- og projekteringsfasen. Den ligger
som det sidste i programfasen og for den endelige projektering af projektet. Denne fase
indeholder tre hovedpunkter; et dispositionsforslag, et projektforslag og en skitsemassig
gkonomiplan for projektet. [14] Disse tre hovedpunkter er yderligere udspecificeret i ap-

pendiks [A2]

De interessenter, som agerer i denne fase er primart bygherren. Bygherren kan entrere
med en bygherreradgiver, der sa har styringen og koordinere evt. med nogle tekniske radgi-
vere. De interessenter, der skal finansiere projektet samt naboer og brugere kan komme ind
her med input.
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Projekteringsfasen
I denne fase udarbejdes et forprojekt, som har myndighederne og det endelig hoved-

projekt i fokus. Det vil sige, at forprojektet skal benyttes til, at indhente de ngdvendige
tilladelser og godkendelser hos myndighederne. Det danner ligeledes et klart grundlag for
hovedprojektet. Hovedprojektet er det projekt, som skal danne grundlag for tilbudsgivning
fra de forskellige entreprengrer, der vil byde pa opgaven. [14] I appendiks er n@rmere
beskrevet, hvad projekteringsfasen bgr indeholde inden denne fase afsluttes.

I denne fase bidrager en rekke interessenter; arkitekter af forskellig art, ingenigrer med
forskellige specialer, landinspektgrer etc.. Myndighederne spiller en stor rolle i denne fase,
da de skal godkende byggeriet. Hvis bygherren har ansat en bygherreradgiver er det denne,
som star for koordineringen. [14]]

Udfgrelsesfasen
Denne fase er hvor projektet opfgres. Det er den eller de entreprengrer, der har vundet

licitationen, der her opfgrer selve byggeriet. Bygherren kan vare repraesenteret ved sin rad-
giver og denne udfgrer tilsyn pa pladsen hvor byggeriet opfgres. Dette ggres for at sikre at
byggeriet lever op til bygherrens forventninger. [2]

Driftsfasen
Driftsfasen er den fase efter afleveringsforretningen og byggeriet er taget i brug. I denne

fase skal byggeriet tjene sit formal og i den forbindelse ogsa drives. Der er stor forskel pa
driftsfasen fra byggeri til byggeri. Interessenterne i denne fase varierer ligeledes fra byggeri
til byggeri, der er séledes forskel pa om der er en fast tilknyttet stab af mennesker, eller om
det er periodisk. [2]

Nedtagningsfasen
Denne fase er nar bygherren og/eller brugeren mener, at byggeriet har udtjent dets formal,

eller ikke er tidssvarende i forhold til brugernes og/eller bygherrens behov. Det kan ogsa
vare byggeriet bliver eksproprieret og dette er grunden til nedtagningen. Hvis det ikke er
miljgforhold eller andre statslige indgreb, der medfgrer byggeriet skal fjernes er det primeert
bygherren/ejeren, der en interessenten her. Andre interessenter kan vere de firmaer, som
skal give en pris pa nedrivning af byggeriet.

Genbrugsfasen
Denne fase er med hvis bygherren teenker i vugge til vugge tankegang, sa tager han stilling

til hvordan flest mulige materialer i byggeriet kan genbruges til nye byggerier. Det er igen
bygherren/ejeren, der er den primere interessent her, da det er ham og evt. en radgiver, der
skal tage stilling til hvordan materialerne kan genbruges bedst. Genbrugsfasen er en sver
fase at planlagge for ingen ved helt hvor meget af bygningen, som kan genbruges og der er
som regel en tidshorisont pa minimum 50 ar.

En anden tanke ved genbrug der kunne influerer direkte i starten af projektet. Er hvis
det nye projekt skal opfgres et sted, hvor der ligger en anden konstruktion f.eks., sd kunne
overvejelserne ga pa, at finde ud af hvor meget af den eksisterende konstruktion der kan
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genbruges i den nye byggeproces. Eksempelvis kunne betonkonstruktioner knuses ned og
genbruges som stabilgrus.

Hvis projektet skal bygges pa en bar mark, sa er denne tankegang ikke aktuel, men sa kun-
ne bygherren undersgge om der var muligheder for, at genbruge noget fra andre bygninger,
som er planlagt til nedrivning.

Det kan ogsa vere betragtninger som gensalg af bygningsdele, dgre, vinduer, vegelemen-
ter etc.. Eller hvis bygningen eksempelvis var en stallagerhal, sa kunne bygherren tenke i
salg af hallen nar han var feerdig med den. Derfor kunne stalhallen bygges i mal, der f.eks.
passende med en indendgrs ridebane. Derved kunne hallen selges som en ridehal nar byg-
herren ikke l&ngere vil benytte den.

Opsummering

Det er fundet, at byggeriets faser er et komplekst begreb. Grafisk opstillet virker faseop-
delingen lige til, men ved nazrmere undersggelse opstar der udfordringer. Fgrst og fremmest
er der ikke én fasemodel, men mange og ingen af disse er mere rigtige end de andre. Antal-
let af faser er forskelligt og modellerne tilpasses i hgj grad til dem, der har lavet modellen
f.eks. radgiverne. Dog er den eneste, som indeholder en vugge til vugge cyklus og som de
fleste modeller laves pa baggrund af, den traditionelle fasemodel, se figur[2.7}

Nar sa de enkelte faser undersgges n@rmere ses det ogsa at en lang raekke styringsmeka-
nismer og interessenter har indvirkning. Disse indvirker pa forskellige tidspunkter, enten i
alle faser eller i en enkelt fase. Ligeledes findes der en raekke udfordringer i grensefladen i
mellem faserne. Der er saledes mange faktorer, der indvirker pa byggeprocessen.

Den traditionelle opbygning af faserne giver anledning til en vurdering af om de faser der
opereres med er gode nok, eller om de kan optimeres. En @ndring af faseskiftet ville vere
afhengigt af andet. Séledes har den made der kontraheres pa, direkte indflydelse pa opbyg-
ningen af den traditionelle fasemodel. Pa figur[2.7]er vist de tre mest brugte entrepriseformer
og hvilke faser de pavirker.
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Figur 2.7: De entrepriseformer som byggeriet arbejder med. Der er vist hvilke faser de
pavirker samt hvilke produkter der opstar.
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2.3 Nye organisations former

I dette afsnit beskrives nogle af disse modeller, der pa den ene eller anden made er med til
forbedre sammenhangen mellem faserne i byggeriet. Der findes andre men de der redeggres
for regnes for de mest gengse og relevante.

OPP/OPS

Offentlig-Privat-Parternerskab afviger fra den traditionelle made, at styre byggeproces-
sen. Ved at den offentlige bygherre overlader finansiering, ejerskab og drift af byggeriet til
den private part, som normalvis udggres af et konsortium. Herefter forpligter bygherren sig
til at leje byggeriet i en given periode, normalvis 20 til 30 ar.

Fordelen ved OPP er, at vedligeholdelse og drift i en hgjere grad planlegges i de tidlige
faser, da udfgrende part er den samme, som ejer byggeriet og som skal foresta drift. Saledes
giver aftalen et gget incitament for konsortiet til, at lave nye og innovative Igsninger til
udformning og materialer for, at opna besparelser sidenhen. Samtidig kan brugen af Igbende
gkonomiske incitamenter udbetalt efter performance malinger sikre den fremtidige kvalitet.

I forbindelse med OPP arbejdes der ofte med en anlegsssum pa minimum 100 mio.
kr.[15]. Dette skyldes hgjere transaktionsomkostninger ved denne type udbud i forhold til
traditionelt udbud. Dog kan modellen ogsa bruges ved mindre eller bundtede projekter.

En videreudvikling af OPP er OPS, som star for Offentligt-Privat-Samarbejde. Den store
forskel er, at ejerskabet her er offentligt. Saledes overtages finansiering efter ibrugtagning
af det offentlige dog med leverance teamet som garantistiller for driften. Fordelen herved er,
at det offentlige normalt har lavere renteudgifter til 1an end private lantagere. I forbindelse
med OPS arbejdes der med en projektstgrrelse pa minimum 75 mio. kr.. [[15]]

Det ligger i OPP/OPS, at ideen er opbygget til det offentlige og det er tvivlsomt om en
sadan model kan tilpasses som et rent privat alternativ. Dette skyldes, at det er den private
finansiering, som danner grundlag for hele modellen og det er tvivlsomt hvor mange entre-
prengrer, der er villige til at bygge et specialiseret byggeri til en privat kunde for derefter, at
vere bundet til dette i 20-30 ar. Selv velrenommerede firmaer gar konkurs og hvem vil sa
leje et bygning, specielt bygget til det konkursramte firmas behov. Derved ikke sagt, at der
undtagelser er fra reglen men det ma her vere op til den enkelte entreprengr, at se pa risiko
i forhold til indtjening.

Partnering

Partnering handler om, at de i byggeriet, involverede parter i hgjere grad skal se hinanden
som partnere frem for det normale kunde/salger forhold. Samarbejdsformen handler sale-
des om, at opstille feelles malsatninger for projektet og have feelles gkonomiske interesser.
Hvilket indebzrer brugen af incitamenter, som kommer alle til gode. Derudover inddrages
entreprengr og underentreprengrer i programfasen.

Det vesentligste element for partnering er at de involverede parter spiller med abne kort,
bl.a. i forbindelse med kalkulationer, budgetter og regnskaber. Andre veasentlige tiltag er
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2.3 Nye organisations former

en konfliktlgsningsmodel, som bl.a. involverer pa forhand udpegede fagfolk til, at agere
konfliktlgsere og foretage syn i evt. konflikter. [[16]]

Inden for partnering findes f@rste, anden og tredje generations partnering. Fgrste genera-
tion involverer de i afsnittet beskrevne kendetegn for partnering. Anden generation er nar
bygherre og et leverance team gennemfgrer flere projekter sammen og derved udnytter de
opnaede erfaringer i det fortsatte arbejde. Tredje generation, er hvor leverance teamet har
udviklet et samarbejde, som er uathaengigt af bygherren. Saledes, at bygherren optreeder
som kgber af en proces. I Danmark findes der stadigveek kun ganske fa erfaringer med Part-
nering, imens byggeriet i England er ved at starte med tredje generations partnering. Mange
af de erfaringer, der findes med partnering kommer séledes fra England. [2]

Veardibaseret samarbejde

Veardibaseret samarbejde eller ledelse er en videreudvikling af partnering, hvor der op-
stilles et felles vaerdiset for parterne i byggeriet. Det handler saledes om, at opstille kun-
dens verdier til produkt og proces samt, at definere den verdibaserede adferd, som skal fa
leverance teamet til at samarbejde om den bedst mulige byggeproces.[2]

Industrialisering

Industrialisering er ikke en organisationsform og har ikke direkte noget at ggre med fa-
sernes rekkefglge og interaktion. Dog er tanken om gget industrialisering alligevel relevant
i den sammenhang, at en mere industrialiseret udgave af byggeriet vil medfgre en @ndring
i den méade, hvormed parterne skal samarbejde pa. [2]

Hvad der forstas med industrialisering, er brugen af prafabrikerede byggeelementer, som
produceres i standardiserede enheder. Saledes fremstilles alle enheder til byggeriet i fa-
brikslignende miljger og transporteres til pladsen, hvor der kun foregér installering samt et
minimum af egenproduktion. Modsat i dag, hvor der foregar en hgj grad af egenproduktion.

Saledes vil et system af praefabrikerede og standardiserede elementer kunne optimere hele
systemet.

Opsummering

Felles for de beskrevne samarbejdsmodeller er, forsgget pa i hgjere grad, at integrere
bygherrens gnsker i processen. Ved OPP ggres det ved, at leveranceteamet, grundet det gko-
nomiske incitament, har et gnske om den hgjest mulige kvalitet. Ved partnering inddrages
leverance teamet allerede i programfasen og kan derved vere med til, at sikre en forbed-
ret udfgrelse og efterfglgende drift. I forbindelse med verdibaseret samarbejde leegges der
vagt pa de for, bygherren og parterne, vigtige veerdier.

Industrialisering er som tidligere nevnt ikke en samarbejdsform, men har som arbejds-
metode et potentiale til, at kunne @ndre den made, hvormed byggeriet teenkes.

Felles for samarbejdsformerne er ogsa et forsgg pa at integrere faserne i processen. Tank-
en er ligeledes, at hvis det samme team er med i hele eller meget store del af processen, sa

18



2.3 Nye organisations former

mindskes komplikationerne i byggeriet. Det er et forsgg pa at udviske faseskiftene sdledes
det bliver en flydende proces. Pa figur [2.8| er med grgnt vist, de tiltag til gget samarbejde,
der er lavet i byggeriet og hvilke faser de pavirker. Fasen finansiering er indsat for at vise, at
hvis der arbejdes med OPP, sé skal OPP selskabet sgrge for finansieringen af hele projektet.
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Figur 2.8: Her er vist hvilke faser, der er pavirket af samarbejdsformerne. Veerdibaseret
samarbejde deekker de samme faser som Partnering.
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Udredning af problematikken 3

I dette kapitel vil det mgde, som blev holdt med Veerdiskabende Byggeproces blive behand-
let. Kapitlet har til formdl, at give indsigt i de tanker, der ld bag samt beskrive og analysere
pa mgdet. Derfor indeholder kapitlet en beskrivelse af Veerdiskabende Byggeproces samt en
analyse af mgdet ligesom der kommer en relatering af dette, i forhold til det videre arbejde.

Efter feerdigggrelse af udgangspunktet blev det fundet relevant, at fa input til det fortsatte
arbejde. I den forbindelse blev der taget kontakt til Verdiskabende Byggeproces. Dette
skyldes ikke mindst, at denne organisation arbejder med relaterede emner. Noget af det
materiale som Vardiskabende Byggeproces hidtil har udsendt, har saledes givet inspiration

til projektet.

Mgdet var med de to ansatte i Vardiskabende Byggeproces’ sekretariat i Kgbenhavn.
De to ansatte; Rolf Simonsen og Nina Koch varetager den daglige ledelse. Mgdet havde til
formal, at diskutere problemstillingerne samt, at give input til projektets videre udvikling.

3.1 Veardiskabende Byggeproces

Veardiskabende Byggeproces er et initiativ, skabt i 2007, af en rekke brancheorgani-
sationer inden for byggeriet. Organisationerne bag er: BAT-Kartellet, Bygherreforeningen,
Dansk Byggeri, Danske Arkitektvirksomheder, DI Byggematerialer, Foreningen af Radgi-
vende Ingenigrer og TEKNIQ, hvilket er nogle af byggeriets vesentligste organisationer.
Ideen med initiativet er, at ggre noget ved byggeriets problemstillinger.

Selve arbejdet med, at skabe nye Igsninger foregar ved afholdelse af en lang reekke work-
shops med byggeriets parter. De enkelte workshops beskaftiger sig med specifikke emner,
og de outputs, som dannes ved sadanne workshops samles af Verdiskabende Byggeproces.
Den indsamlede viden danner grundlag for en reekke publikationer.

3.2 Mgdereferat

Ved mgdet blev der diskuteret en reekke emner, som har forbindelse til problemstillingen.
Dette afsnit har til formal, at opsummere pa, og udlede essensen af nogle af disse emner. Et
fuldt referat af mg@det findes i appendiks
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3.2 Mgdereferat

Et af de fgrste emner som blev taget op, var samarbejdsformerne fgrst og fremmest OPP
og Partnering. I forbindelse med OPP blev der snakket om, at det i OPP projekter kun er
en mindre gruppe af konsortier, der byder ind pa opgaverne. Det kan ligeledes diskuteres
om OPP er en ny samarbejdsform, da projektet mange gange udfgres, som ved en totalen-
treprise. Generelt set for byggeriet ligger der muligheder i OPP. Hvad angér partnering s
er der mange, som kalder noget, der reelt set ikke er partnering, for partnering. Derved op-
lever de, at de benytter en samarbejdsform, der ikke ngdvendigvis stemmer overens med
det reelle. Dette skyldes bl.a., at folk tager ting fra de forskellige ideer og benytter dem i
byggeprocessen hvilket selvfglgelig er positivt.

I forbindelse med indfgrelsen og i arbejdet med, at fa sddanne tiltag til at fungere er der
altid problemer. Meget af dette kommer ned til holdningen i byggeriet. Mange aktgrer har
en mere konservativ tilgang til ansvars- og arbejdsomrader. Hvorved iser de blgde ideer
kan have sveert ved at rodfaeste sig. Det er spgrgsmalet, om denne holdning ikke dgr ud med
tiden.

Hvad angar fasemodellen, sa har den féet sit udseende fordi den indeholder nogle opgaver,
der skal lgses og fordi udbudsreglerne, og AB reglerne bygger pa modellen. Sa hvis det
gnskes, at &ndre fasemodellen skal det sidst navnte ogsa @ndres. Det er udbudsreglerne,
der bestemmer hvem der tilknyttes de enkelte faser. Der sker saledes et skifte i aktgrer og
kompetencer imellem byggeprocessens faser.

Den made udbudsreglerne pavirker byggeriet pa, kan bade vere til fordel, men ogsa til
ulempe. De sikre den frie konkurrence, men skaber en problemstilling ved, at du ikke i den
tidlige fase, kan inddrage de udfgrende parter, og lade dem give tilbud bagefter. Her hjelper
de samarbejdsformer, der sikre et gget samarbejde som OPP og partnering. Hvorfor disse
ikke benyttes oftere vides ikke. Bade udbudsreglerne og fasemodellen er der som fglge af
en logisk tankegang. Der bgr stadig kunne @ndres siledes, at de udfgrende parter f.eks. kan
inddrages noget tidligere, og samtidig ma give tilbud.

Dog betyder disse samarbejds- og udbudsformer ogsa, at transaktionsomkostningerne
@gges og, at juristernes magt gges. Saledes at udbud og kontrakter i hgjere grad skrives af juri-
ster til jurister, hvorved essensen af byggeriet udelades. Hvilket kan lede til fejl i byggeriet.
Verdiskabende Byggeproces forsgger netop igennem deres arbejde, at fa bygherrerne til at
ga fra den geengse brug af laveste pris ved udbud til, at bruge gkonomisk mest fordelagtige
tilbud. Pa trods af chancen for klagesager.

Suboptimeringen kommer af, at aktgrerne i byggeprocessen vil forsgge, at tjene mest
muligt pa de andres bekostning. Denne problematik kunne opstar bl.a. nar der ikke forvent-
ningsafstemmes parterne imellem. For projektet er dette ikke optimalt, da det i sidste ende
er projektet, der bliver den store taber.

Sidst blev ideen om joint-ventures, som Igsning til gget samarbejde, taget op. Her er det
store problem de transaktionsomkostninger, der ligger i skabelsen af joint-venturet. Hvis
samarbejdet kan forts@tte er det ikke problem, men f.eks. entreprengren gnsker ofte, at have
forskellige samarbejdspartnere til forskellige typer af byggerier. Entreprengren kunne ogsé
have radgiveropgaver internt, men de fleste vil vaere ngdt til hente radgivning ind udefra nar
opgaven kraver det.
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3.3 Vurdering af mgdet

3.2.1 Opsummering

Mgdet kom omkring en del emner, og tilfgrte projektet en rekke nye ideer til hvordan
problemstillingen kan gribes an. De omtalte emner kan beskrives ved fglgende punkter, der
alle er af relevans i forhold til projektet:

Samarbejdsformer (OPP og partnering) - fordele og ulemper.
Faserne - aktgr og kompetence skifte.
Udbudsreglerne - betydning for faserne og samarbejdet.

Suboptimering vs. projekt optimering

Joint venture - samarbejde pa tvers.

3.3 Vurdering af mgdet

Efter mgdet blev det vurderet, hvordan disse emner kunne benyttes i det fortsatte arbejde,
samt i hvilken grad de kunne skabe grundlag for den initierende problemstilling.

I interviewet var det ved samarbejdsformerne iser OPP og partnering, som blev diskute-
ret. Der er tidligere i projektet blevet redegjort for disse og andre samarbejdsformer. OPP
og partnering er to omfattende emner, der hver is@r er komplekse. Der en ikke tvivl om,
at disse to former for samarbejde har deres fordele i forbindelse med, at integrere faserne.
Der er dog andre ulemper, der kan bidrage til, at de ikke benyttes i praksis. Der er store
transaktionsomkostninger, og ansvarsperiode, som ikke alle aktgrer er interesseret i af haef-
te for. OPP og partnering benyttes ikke meget i byggeriet, dette skyldes til dels fgrnevnte
problemstillinger. Organisatorisk er der store fordele ved OPP og Partnering, men det gko-
nomiske og ansvarsmassige betyder mest for aktgrerne. Pa denne baggrund beskeaftiger
narvaerende rapport sig ikke dybere med OPP og Partnering. Det kan maske inddrages i en
senere lgsning, da de organisationsmeessigt er gode.

Et andet vasentligt emne, der ligger i forlengelse af samarbejdsformer er udbudsregler-
ne, da disse dikterer rammerne for samarbejde. Dog vil arbejdet hermed hurtigt kunne fa
et sddant omfang, at nervaerende rapport ikke kan holdes indenfor den tidsmassige afsat-
te projektperiode. Derfor vil udbudsregler, hvis relevant, blive nevnt i det omfang de har
betydning for samarbejdet i det specifikke tilfeelde. Dog vil deres udformning ikke blive
undersggt nermere ligesom den betydning, det har for problemstillingen heller ikke vil bli-
ve undersggt nermere. Det antages derfor, at alle parter entrerer efter AB reglerne og, at
Igsningsforslag skal leve op til geeldende udbudsregler.

Disse samarbejdsformer og udbudsregler er i hgj grad centreret omkring kontrahering. De
problematikker, der opstar ved aktgr- og kompetenceskiftet imellem faserne, er af direkte
relevans i forhold til samarbejdet. Dette emne omhandler den interaktion, der er imellem
organisation og aktgrer, samt hvordan dette effektivt kan fungere.

Joint venture er et vidt begreb, som ogsa er sterkt afhengig af kontraktudformningen.
Dog vil det vaere interessant, at arbejde videre med, da det binder virksomhederne til, at
arbejde sammen, pa lige fod, ud fra kontrakten imod et faelles mal. Dette emne er relevant,
hvis aktgrerne ved dette samarbejde kan gge chancerne for succes.
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3.3 Vurdering af mgdet

Optimering af indtjeningen er noget alle parter gnsker. Dette kan medfgre negative effek-
ter i forhold til samarbejdet. Hvordan kan bygherren fa virksomhederne til at samarbejde
om, at opna en fzlles optimering i projektet frem for, at arbejde for egen vindings skyld, pa
bekostning af andre?

Det er siledes fundet, at alle emner er vasentlige for hvordan byggeriet kan optimeres.
Dog vil det fortsatte arbejde i hgj grad beskaftige sig med faserne samt mader hvormed
den viden, som aktgrerne har i form af deres arbejde og kompetencer, gives videre. Det-
te omhandler ogsa organisationsopbygning, som en veasentlig made, at sikre et effektivt
faseskifte.
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Initierende problemstilling 4

I dette kapitel vil rapportens problemstilling blive behandlet og pa baggrund heraf vil den
initierende problemstilling blive opstillet. Dette vil ske med udgangspunkt i de forrige ka-
pitler 2| Udgangspunkt og [3| Udredning af problematikken. I forlengelse af den initierende
problemstilling udarbejdes en afgrensning. Dette vil danne grundlag for det fortsatte rap-

port arbejde.

De mange forskellige fasemodeller, der er navnt i afsnit 2.2] ggr ikke byggeprocessen
nemmere. En grund til, at have flere faser, kunne vere, at mindske faseskiftets betydning.
Der kommer logisk nok flere faseskift, men betydningen, altsa den veerdi, der kan gé tabt,
bliver mindre.

Der findes, som tidligere naevnt i afsnit [2.2] mange teorier og procedure til, at sikre ind-
holdet i de enkelte faser. Der findes derimod ikke meget materiale, der beskeftiger sig med
selve faseskiftet. Dette kan skyldes, at interessenterne ikke tillegger faseskiftene nok inter-
esse. Denne tilgang kan vise sig, at vaere en problemstilling, for interessenterne i processen,
kan lide tab af. Det er essentielt, at der i faseskiftet, ikke tabes viden eller vaerdi for projektet,
men at disse ting viderefgres til interessenterne i naste fase.

Byggeriets parter mener netop, at den manglende interesse for faseskiftene er en akil-
lesheel for byggeprocessen [17]. De i, afsnit [2.1] naevnte problemstillinger, er samlet un-
der overskrifterne: Kvalitet, produktivitet og pris. Disse problemstillinger kan stamme fra
manglende viden, der er gaet tabt i faseskiftet. Det er derfor vigtigt, at interessenterne sikre,
at de nevnte problemstillinger ikke skyldes tab af viden eller veerdi i faseskiftene. Det kan
vare et problem for interessenterne, at beskaftige sig med faseskiftene, da det er et relativt
udefineret begreb.

Det kan, i forbindelse med fasemodellen og faseskiftene, vaere relevant, at kigge pa, hvor-
ledes samarbejdet i byggeriet virker. Hvilke samarbejdsformer, der benyttes. Hvad det er,
der sker med faserne og faseskiftene, nar de en indrammet i en samarbejdsform. Pa figur
M.1]ses de samarbejdsformer og entrepriseformer, der er geengse i byggeriet.

De fasemodeller, der er i dag, er indfgrt i en tid, hvor byggeriet var simplere, da én der
ville have bygget noget, kontaktede en handverksmester, der sa udfgrte byggeriet, der var
saledes ferre interessenter i processen. [17] Dette kan vaere grunden til, at den tilpasses og
der laves samarbejdsformer, som tilgodeser fasemodellen i stedet for, at kigge pa den om-
vendte problemstilling. De, i afsnit[2.3] naevnte samarbejdsformer forsgger, at integrere de
nuverende faser. Det kunne veare, at fasemodellen skal @ndres séledes, den tilpasses den
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Figur 4.1: Sdledes dewkker de geengse samarbejds- og entrepriseformer byggeriets faser.

aktuelle samarbejdsform pa de enkelte projekter. Projektets organisation og kontraherings-
form kan tages yderlige i betragtning. Pa helt overordnet plan kan det veare, at fasemodellen
for det gaengse byggeri ikke passer med den made de forskellige projektteams er sammensat
pa.

I forbindelse med m@det med Vardiskabende Byggeproces blev en r&ekke punkter disku-
teret og der blev sidenhen vurderet pa disses relevans for projektet. Disse emner centrerede
sig omkring faserne og maden hvormed der organiseres. Det blev her tilkendegivet, at der
er problemer i forbindelse med faseskiftet. Ligesom det blev diskuteret hvad der skyld heri
og hvilke forsgg der er gjort pa at forbedre dette.

Dette leder frem til udarbejdelsen af den initierende problemstilling. Som vil afspejle de
bergrte udfordringer for byggeriet, de nuvarende og nye mader at samarbejde pa i byggeriet
samt de, i mgdet med Vardiskabende Byggeproces, afdekkede problemstillinger. I henhold
til de naevnte problemomrader i byggeriet, lyder den initierende problemstilling:

Hvordan kan byggeprocessen optimeres? Med udgangspunkt i
byggeriets fasestruktur, og de pd denne pavirkende interessenter,
vil det veere relevant, at scette et fokus pa faseskiftene.

Hvordan vil et sadant fokus, kunne optimere byggeriet?

4.1 Afgraensning

Den initierende problemstilling har et sddant omfang, at det er ngdvendigt, at afgreense
den for det videre arbejde. Hele problemstillingen centrerer omkring interessenterne og den
organisering af byggeprojektet, der finder sted i dag. Det er denne indgangsvinkel som vil
danne baggrund nar faseskiftene undersgges nermere. Dette ggres ved, at se pa problemet
ud fra en gengs organisationsmodel.

Leavitts model blev valgt fordi den er tilstreekkelig generel samtidig, med at de ting, der
har indflydelse pa et projekt medtages. Det ligger saledes i modellen, at hvis der @ndres pa
dele i modellen, vil det fa betydning for resten af organisationen.
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4.1 Afgrensning

Saledes vil udgangspunkterne for den initierende problemstilling kunne indszttes i mo-
dellen og modellen kan herefter bruges til, at forklare interaktionen i projektet og sette dette
i forhold faseskiftet.

Et projekt bestér af flere delsystemer, i Leavitts organisationsmodel, se figur[4.2] er disse
opgave-, struktur-, teknologi- og aktgrsystemet. Et vellykket projekt afthaenger saledes af, at
disse delsystemer komplimentere hinanden. For at give en forstaelse af hvad, der ligger i de
forskellige delsystemer, beskrives de kort. [2]]

Struktur

[ ]
| |
| ]
[ ]
| |
|
| ]
| |

:
| |
|
| |
| |
)

| |

'...

4 EEEEEEER

Figur 4.2: Leavitts model. Den stiplede linje er tilfpjet for, at vise det, for projektet, af-
greensede omrade. [[18 Egen tilvirkning |

e Opgaven kan vere alt lige fra virksomhedens opgave til den opgave, der stilles i
projektet, og som derved er grunden til, at projektteamet samles. Igennem rapporten
vil der ikke blive set pa et specifikt byggeprojekt, men naermere pa et generelt forhold
galdende for hele byggebranchen.

e Strukturen er bl.a. den made organiseringen af arbejdet finder sted, enten i virksom-
heden eller projektet. Dette kendes inden for byggeriet bl.a. fra faserne, som inddeler
de forskellige arbejdsomrader. Denne faseopdeling far ogséa betydning for, hvorledes
der kontraheres. Projektstrukturen defineres ud fra kontraheringsformen. Derfor vil
strukturen i byggeprocessen vere relevant, at analysere nermere.

e Teknologien er de hjzlpemidler, som kan hjzlpe til med lgsningen af opgaven. Inden
for byggeriet kunne dette vaere IT vaerktgjer, bygninger og maskiner. Selv om dette
er en vasentlig faktor i forbindelse med optimering af byggeriet ikke mindst ved
brugen af BIM modeller, der kan skabe vasentlige @ndringer i byggeriet. Rapporten
vil tage udgangspunkt i den nuverende teknologi, og BIM modeller behandles ikke
yderligere.

e Aktgrerne er de personer, der har direkte indflydelse pa projektet. Dette er f.eks.
Radgiver, Entreprengr, Bygherre etc. Der er nogle, der er interesseret i projektet, men
har minimal indflydelse pa projektet. Dette kan f.eks. vare; Naboer, Brugere, Drifts-
personale etc. Disse kaldes generelt interessenter. Dog ses det, at alle i projektet kan
samles under benavnelsen interessenter. Derfor vil "Aktgrer" i Levitts model frem
over omtales som interessenter.

Saledes er det fundet, at det forsatte arbejde i rapporten vil omhandle den interaktion,
som finder sted imellem strukturen og interessenterne ved et generelt projekt. Det er dette
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4.1 Afgrensning

arbejdsomrader, der er vist med den er stiplede linje pa figur 4.2, og som ligger indenfor
den initierende problemstilling.

Et andet veesentligt omrade, der afgranses fra er de sidste to faser i den geengse fasemodel,
se evt. figur 1] Dette skyldes, at nedtagning og genbrug ligger i fremtiden og at en ny
organisation vil blive skabt i forbindelse med denne opgave. Som tidligere nevnt bgr der
indgar tanker omkring nedtagning og genbrug i de tidligere faser. Dog vil dette ikke fa
vaesentlig indflydelse pa organisationsopbygning og interessenternes samarbejde.

Ved faseskiftet defineres som et interessent og kompetence skifte. De nye interessenter
har i den forbindelse et vidensbehov, der skal opfyldes fgr de kan udfgre opgaven.

28



Analyse 5

Dette kapitel vil analysere pd de teorier, som ligger til grund for rapporten. Der arbejdes
med teorier, som behandler relevante omrader. Emner som; interessentanalyse, faseskiftet
og Concurrent Engineering vil blive analyseret i de enkelte afsnit. Afslutningsvis findes en
opsummering for kapitlet.

Dette kapitel indeholder en teoretisk tilgang til den initierende problemstilling. Den initi-
erende problemstilling er opstillet i forsggt pa, at optimerer byggeprocessen. Med udgangs-
punkt i dette behandles emner og teorier, der behandler interessenter og organisationer. Men

som samtidig settes i relation til faseskiftet. Med baggrund i dette er fglgende emner be-
handlet i dette kapitel:

e Interessentanalyse
o Faseskiftet
e Concurrent Engineering og faserne

Emnerne er valgt fordi, det igennem disse, er muligt at behandle en raekke omréader, som
kan bidrage til det forsatte arbejde. Omrader som i hgj grad er centrere omkring projekt-
ledelse og organisationsopbygning. Det er igennem disse omrader muligt, at behandle fa-
seskiftproblematikken i henhold til det forudgaende arbejde.

5.1 Interessentanalyse

Inden for byggeriet findes der en lang reekke interessenter, som har indflydelse pa byg-
geprocessen. I de, for projektet, opstillede problematikker findes det relevant, at analysere
deres indflydelse n&rmere, samt at kaede dette sammen med de traditionelle faser.

Byggeriet har en interesse i, at foretage en interessentanalyse. Dette skyldes, at analysen
kan identificere interessenterne interesse og indflydelse pa projektet. Denne viden kan be-
nyttes til styring af projektet. For at udnytte interessentanalysen bedst muligt, skal den laves
i forbindelse med projektplanlegningen i programfasen og bgr herefter opdateres Igbende i
forbindelse med faseovergangene.

Interessentanalysen indeholder tre trin [3]]:

1. En identifikation af hvilke interessenter der er involveret.
2. Beskrivelse af deres position i forhold til projektet.
3. Analyse af potentielle interessekonflikter og interessesammenfald.
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5.1 Interessentanalyse

Gruppen af interessenter dekker alle, som har en interesse i det aktuelle byggeri. Der er to
metoder til identifikation af interessenterne. Den fgrste er, at stille en reekke spgrgsmal som
f.eks. hvem der betaler, hvem der skal godkende, hvem benytter produktet, hvem bergres af
dette og hvem tilfgrer viden.

Den anden metode er, at opstille projektets faser for derefter, at undersgge hvilke interes-
senter, som har interesse i de enkelte faser. Begge metoder vil normalt danne en lang liste
med interessenter. Disse interessenter kan yderligere defineres og opdeles. [3]]

De enkelte interessenters indstilling over for projektet, deres position, er vigtig at fa af-
dekket for derved, at give projektet de bedste muligheder for succes. En liste over posi-
tionselementer er vist pa figur[5.1] Ved at gennemgd disse punkter skabes et billede, af om
interessenten er en, der bgr eller skal tages med i beslutningerne.

Inden for vasentlige dele af beslutningsprocessen vil interessenternes forskelligartede
meninger, og krav kunne fgre til konflikt. Derfor vil opstilling af disse mulige konflikt-
punkter, og aben dialog herom sikre et mere produktivt samarbejde. I den forbindelse bgr
interessesammenfald mellem interessenter ligeledes afdekkes. Det er her projektlederens
opgave, at sikre de forskellige konflikter prioriteres samt, at der handles forskelligt alt efter

konflikttype.
Belonning
Hvad for jeg ud
) af projektet?
Projekt
Interessent
. Position
Bidrag - Interessentomrade
Hvad koster - Forstaelse af projektet

projektet - Oplevet bidrags-/ belennings-

mig? \ balance, motiver
- Indstilling til projektet

- Kraft/magt

Belonning - Forventninger om indflydelse

- Syn pa evrige interessenter

- Konfliktadferd

Bidrag

Indsats
- Mulige bidrag
- Mulig aktivitet

Konflikt eller
alliance

Figur 5.1: Koalitionsmodel, der bade viser indholdet af positionsanalysen samt det ind-
byrdes forhold mellem interessenter og projekt. [19|]

Projektets kompleksitet afggre, om projektlederen skal ga i gang med en detaljeret interes-
sentanalyse. Dog bgr det altid vere med i overvejelserne. Ikke mindst fordi, at langt de fleste
interessenter allerede kendes i mere generelle udgaver. Det er derfor ogsa muligt, at analy-
sere disse interessenter nermere fra projekt til projekt.
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5.1 Interessentanalyse

5.1.1 Interessent identifikation

Da faserne forlgber over hele byggeriets levealder, vil der normalt vere tale om en pe-
riode pa minimum 50 ar. I Igbet af denne periode vil mange forskellige interessenter vere
involveret i byggeriet. Disse vil have forskellige interesser og skiftende indflydelse alt efter
hvor langt byggeriet er naet. Interessenterne vil ligeledes agere forskelligt alt efter bygge-
riets stgrrelse og art. Derudover vil kontraktformen have betydning for hvordan interessen-
terne agerer.

Det kan diskuteres om der kan sattes lighedstegn mellem hvad der sker, og hvem der er
involveret ved f.eks. et parcelhus byggeri, en svgmmehal eller et kontorbyggeri. Felles for
alle projekter er dog, at de Igber over de samme faser og at de i mere eller mindre grad skal
forholde sig til den samme interessentgruppe.

I den fortsatte analyse er det valgt, at beskeftige sig med ti interessenter, se figur [5.2]
som er relevante i forhold til byggeprocessen. Derved ikke sagt, at der i denne gruppe ikke
kunne medtages andre interessenter eller, at de som er medtaget ikke kunne samles eller
underopdeles til nye interessenter. Det er fundet, at de ti interessenter er de mest gaengse
samt de vasentligste.

P4 figur [5.2] er interessenterne grupperet efter deres forhold til byggeriet. De "prime-
re interessenter" er dem der bruger, ejer eller arbejder i den ferdige bygning. De "nere
interessenter”er dem, der pa anden made pavirkes af, og skal tage stilling til projektet i dag-
ligdagen. De "ydre interessenter" er dem, der star for program, projektering og udfgrelses
faserne, og for hvem projektet er et arbejde, der skal udfgres, hvorefter fokus flyttes videre
til et nyt projekt.

Radgivere
Entreprenerer

Bygherreradgivere
Leveranderer

Figur 5.2: De forskellige interessenter og deres indbyrdes gruppering i forhold til byg-
geriet. Mgrkegrgn: Primeere interessenter, Lysegrgn: neere interessenter, Gul:
Ydre interessenter. [20, Egen tilvirkning]
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5.1 Interessentanalyse

Gruppering af interessenter viser hvem, der bgr have indflydelse pa projektet. Disse grup-
peringer kan danne yderligere grundlag for forstaelse af interne alliancer og konflikter, og
derved hjelpe til med konfliktstyring.

5.1.2 Interessenternes indflydelse, deltagelse og potentielle interesse.

Det er relevant for interessentanalysen, at undersgge hvordan interessenternes indflyd-
else og interesse er pa projektet. Den indflydelse de enkelte har, giver en naturlig magt i
projektet. I et hvert projekt er det en afvejning af hvilken rolle de enkelte interessenter skal
have i projektorganisationen. En interessent kan have stor indflydelse pa projektet, men ikke
deltage i projektorganisationen. P figur[5.3|er vist, hvordan interessenternes indflydelse er i
forhold til deres deltagelse. Deltagelse er her i hvor grad interessenten er en del af processen
og med til at treffe beslutningerne. Mens indflydelsen er den passive magt over beslutning-
er, som nogle interessenter har. Interessenterne er ligeledes inddelt i fire kategorier; Gidsel,
Ideal, Ude, Gra eminence [J3]].

Deltagelse
Stor L Gidsel Ideal
e Bygherre
e Bygherreriggiver
e Radgivere
e Entreprenor
¢ | everanderer
e Brugere
e Driftspersonalg
e Myndigheder
Lile L leNaboer ¢ Finansieringskilde
Ude Grd eminence
: ——
Lille Stor  Indflydelse

Figur 5.3: Her grupperes interessenterne i forhold til deres indflydelse og deltagelse i
projektet . [21) Egen tilvirkning]

Indflydelsen i forhold til deltagelsen er defineret efter et geengs, ikke kompliceret, pro-
jekt. Figur vil se anderledes ud alt efter hvilket projekt, der betragtes. Der kan saledes
ske vaesentlige @ndringer. Radgiveren kan f.eks. blive et gidsel i byggeriet, et eksempel er
arkitekt Henning Larsen, der designede Operaen i Kgbenhavn. Han blev et gidsel i det pro-
jekt, da han havde en stor deltagelse i projektet, men reelt en lille indflydelse, da bygherren
havde sin egne ideer og holdninger [22]].

Nar de, for projektet, vaesentlige interessenter er blevet identificeret. Er det relevant, at
undersgge den position de har indenfor projektet. Som det fremgar af positionsanalysen, se
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5.1 Interessentanalyse

figur er der en reekke punkter, der er vasentlige, at fa afklaret for, at opna bedre for-
staelse af interessenterne. Disse punkter kan inddeles i to omrader; indflydelse og potentiel
interesse. Det er yderligere relevant, at opdele analysen saledes, at interessenternes indflyd-
else og potentielle interesse vurderes i projektets faser. Ved potentiel interesse forstas, det
engagement og den opmarksomhed, som interessenten gerne vil rette mod den enkelte fa-
se. Indflydelse, er den mulighed interessenten har for, at pavirke projektet i de enkelte faser.
Ligeledes vurderes interessentens holdning til den virkning projektet har pa interessenten.

Denne analyse er foretaget saledes, at interessenterne er vurderet i forhold til tabel
I tabel er en vurdering af projektets brugere lavet. Denne vurdering er opstillet grafisk
med figur I appendiks|C|er der lavet en vurdering af alle ti interessenter. Vurderingerne
af interessenterne er lavet efter et geengs, ikke kompliceret, projekt.

Brugerens indflydel-
se

Idefasen X

Programfasen X

Projekteringsfasen X

Udfgrelsesfasen X

Driftsfasen X

Stor I nogen grad Lille

Brugerens potentiel-
le interesse

Idefasen X

Programfasen X

Projekteringsfasen X

Udfgrelsesfasen X

Driftsfasen X

Stor I nogen grad Lille

Forandringens virkning for Brugeren

Meget omfattende X
En del forandringer
Ringe
Negativ, modstand | Passiv, afventende | Positiv, engageret

Brugerens holdning til forandringen

Tabel 5.1: Denne tabel viser hvordan de enkelte interessenter vurderes. I dette tilfeelde er
det en vudering af brugerne. [23| Egen tilvirkning]

Opstillingen af interessenternes indflydelse og potentielle interesser, kan hjelpe bygherre
og projektledere med, at forbedre processen. For langt de fleste interessenter vil det vere
gnskeligt, hvis indflydelse og potentiel interesse ligger i na@rheden af hinanden. I figur [5.3]
vil det betyde, at interessenterne ligger i Ideal feltet. Dette vil gge chancen for succes i
projektet, hvilket kommer alle interessenter til gode bade gkonomisk og med referencer.
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5.1 Interessentanalyse

Vurdering
StOr-- FE I I ]
1 1
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1 1
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Indflydelse: —
Potentiel interesse: s =

Figur 5.4: Brugernes interesse og indflydelse pa faserne, er opstillet grafisk.

Blandt de "primere interessenter" lyttes der ikke i tilstraekkelig grad, til brugere og drifts-
personale. Hvilket skyldes, at bygherren ofte ikke teenker pa disse interessenter fgr, at byg-
geriet tages i brug. Da bygherren samtidig i mange tilfeelde ikke har erfaring med byggeri vil
nogle af de "ydre interessenter” kunne fa ganske stor indflydelse. Derfor bgr bygherre ggre
sig klart, hvilket grundlag og interesser, de "ydre interessenter" radgiver efter. Indflydelse
over projektet bgr afgives ud fra bygherrens overvejelser.

Det er fundet, at selv om de "nere interessenter" kan vaere ganske vasentlige for et pro-
jekt, sa har deres krav tendens til enten, at veere ukonkrete i forbindelse med naboer eller
ganske konkrete i forbindelse med finansieringskilde og myndigheder. De interessenter, der
ligger i feltet Grd eminencer kan vare svere, at inddrage da deres interesse, og dermed
ogsa deres deltagelse i projektet, er meget lille, men de kan dog skabe store problemer for
projektet.

5.1.3 Identifikation af potentielle konflikter og sammenfald

Projektorganisationen er en organisation med spandingsfelter, det vil sige, at de interes-
senter, der findes i denne projektorganisation kommer i konflikt pa den ene eller den anden
made. Dette skyldes, at projektgruppen er sammensat er forskellige kompetencer, hvor for-
skellige meninger og erfaringer mgdes. Derfor skal interessenterne kunne virke i en sadan
organisation. Det er lidt paradoksalt, for en af grundideerne med projektorganisationen er
den tilsigtede konflikt [3]], som danner grundlag for skabelsen af nye ideer.

Projektorganisationen drager nytte af, at den sammensatte gruppe har forskellig baggrund
og der forsgges, at skabe en kultur der fordrer den kritiske konstruktive adferd. Dette kan
skabe nye og innovative Igsninger.[3]]
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5.1 Interessentanalyse

En konflikt er forbundet med en uoverensstemmelse imellem én eller flere parter. Det er
forbundet med ord som; vanskelige konfrontationer, antipati og ubehagelige situationer. [3]]

Konflikter eller spendingsfelter kan opstd pa baggrund af flere ting. P& figur [5.5] er vist
hvilke ting der kan vare grunden til konflikterne.

Flere modstridende mal. Uenighed om fremgangsméde og midler.

Mange interesser.

Stram tidsramme. Uenighed om projektets omfang.

Stramt budget. Personlig modsatning.

Fa ressourcer. Uenighed om ambitionsniveau.

Magtspil Modstand imod forandringer.

Uenighed om metoder. Konkurrerende projekter.

. Forskellige opfattelser og forventninger.
Forskellige fagsprog.

Fordomme Forskellige faglige kompetencer.

. . Konkurrerende driftsopgaver til medarbejderne.
Forskellige arbejdskulturer.

Figur 5.5: Her er vist hvilke speendingsfelter, der kan veere i en projektorganisation. [24)]

Et typisk spandingsfelt vil veere imellem entreprengren og radgiverne. Entreprengren vil
gerne have, at byggeriet er simpelt at udfgre og vil derfor gerne bruge en del tid pa, at ggre
det bygbart. Det er ikke i radgiverens interesse da det ofte ikke er med i hans honorar. Det
kan ogsa vere imellem entreprengren og hans underentreprengrer, hvis entreprengren har
givet underentreprengren en meget stram tidsramme. Eksemplet igen med Henning Larsen
arkitekten pa Operaen. Der var et stort spaendingsfelt imellem arkitekten og bygherren pa
grund af forskellige forventninger og ambitionsniveau.

Hvis graferne i appendiks [C] betragtes er der ved bygherren, bygherreradgiver, radgiver,
finansiering og myndigheder, overensstemmelse imellem deres indflydelse og deres poten-
tielle interesse i projektet. Dog skal myndigheder og finansiering holdes lidt adskilt da de
som tidligere nevnt ligger i omradet Grd eminence, pé figur [5.3] hvor de har en stor ind-
flydelse pa projektet men kun en lille deltagelse. Dette betyder, at deres potentielle interesse
ogsa ma vere lille, dog med det forbehold, at projektet er fornuftigt.

Ved driftspersonalet, brugerne og naboerne er deres indflydelse varierende imellem lille
og stor. Alle tre parter har en potentiel interesse i projektet, en interesse i, at sikre sig det
bedste projekt set i hver deres perspektiv.

Entreprengren og leverandgren har for det meste kun indflydelse i de projekterende og
udfgrende faser. Derimod er deres potentielle interesse for, at komme med i de tidlige faser
stor. For leverandgrens vedkommende for, at pavirke radgiverne og bygherren til, at valge
deres produkt saledes, at de laver en god forretning ud af det. Entreprengrens interesse for,
at komme ind i de tidligere faser er, at sikre sig, at det der designes, er praktisk muligt at
udfgre saledes de kan tjene penge pa det.
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5.1 Interessentanalyse

Der er i alle disse grupper spandingsfelter imellem de enkelte. Der er yderlige sp@nd-
ingsfelter imellem grupperne. Der vil ogsa vere sammenfald imellem grupper og enkelte,
derfor er det relevant, at undersgge hvordan disse konflikter kan undgas, men samtidig hvor-
dan sammenfald i interesserne kan udnyttes med fordel.

5.1.4 Interessentinddragelse og effektivisering

For at fa et vellykket byggeri er interessenterne ngdt til, at blive inddraget, da disse kan
have vasentlige input. Disse input er bade i forhold til hvordan byggeriet kommer til, at
leve op til gnsker og krav samt til hvordan processen generelt kan optimeres. I sidste ende
har dette ogsa gkonomisk relevans, da byggeriets effektivisering, ofte giver et gkonomisk
afkast.

Disse behov har iser indflydelse pa den "ydre effektivitet", der kan defineres som; at lave
de rigtige ting. En definering af den "indre og ydre effektivitet"er vist pé figur[5.6| Den "ydre
effektivitet”, er i hvilken grad projektspecifikationerne lever op til interessenternes kendte
og ukendte behov. Den "indre effektivitet", er i hvor hgj en grad det realiserede projekt
stemmer overens med specifikationerne, og om projektets ressourceforbrug er optimalt.

Interessenternes
behov

Lave de rigtige ting —jY dre effektivitet

Specifikationer

1ONANRRD [B10L

Lave tingene rigtigt —j=Indre effektivitet

Ressourceforbrug

Figur 5.6: Definition af den indre og ydre effektivitet. [25]]

Der er her tale om ret klare mal for, at leve op til definitionerne for et effektivt projekt. Der
hvor der kan opsta problemer er i forbindelse med ansvar, kommunikation og samarbejde.
Det er her interessenterne bliver relevante, for interessenterne skal vide hvem de kommuni-
kere med og tilpasse deres kommunikation hertil. Saledes skal de "ydre interessenter" sikre,
at de "primere interessenters" gnsker stemmer overens med hvad der bliver bygget. Det kan
vere alt lige fra ejeren og den udfgrende ikke havde den samme forstaelse af flisemgnstret
i badeverelset, til @ndret udseende af byggeriet. Hvis noget sadan skal rettes senere hen vil
det pavirke den "indre effektivitet"i form af udgifter til ressourceforbrug.

For at sikre, at der, i projektet laves de rigtige ting er det ngdvendigt, at vide hvem interes-
senterne er, og hvilke input disse har til projektet. Det er givtigt i sidste ende, at satte sig ned
og udfgre interessentanalysen. Da dette kan hjelpe til med at sikre en bedre kommunikation
og vidensdeling.
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5.2 Faseskiftet

5.2 Faseskiftet

Fasemodellen har fokus pa udfgrelsen og dette underbygges af, at tidligere nar der skul-
le bygges noget, sa spurgte bygherren en handvarksmester om han kunne bygge dette for
ham. Med tiden er der kommet flere interessenter og byggeriet er blevet mere komplekst.
Det mere komplekse byggeri ggr, at fasemodellen udvides. Den traditionelle fasemodel samt
produkterne af faserne i et projekt, er vist pa figur Forprojektet er som regel det myn-
dighederne godkender projektet pa. Den vidensdeling, der skal ske imellem faserne, er vitalt
for projektets succes.
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Figur 5.7: Den traditionelle fasemodel, med hertil navngivne produkter.

Den vidensdeling, der foregar imellem faserne, er begranset af flere parametre. En af
dem er, hvordan interessenterne kommunikerer med hinanden. For de kan bevidst valge, at
holde informationer skjult for de andre interessenter for, at suboptimere.

“There is, I believe, a fundamental error in the nature of the construction
contract which led to a lack of trust on both sides.* [Colin Stannard [4]]

Interessenterne vil nok altid suboptimere, for de skal tjene penge for, at deres virksomhed
kan eksistere. Derfor kan suboptimering ikke undgés helt, men det bgr minimeres til det
absolutte minimum. En felles bundlinje kunne vere incitament til, at &ndre denne adferd,
og give et stgrre samarbejde imellem faserne.

En anden begrensning kan vare, den made, som projektorganisationerne er opbygget
pa. Nar projektet gar ind i naste fase, er det en helt ny organisation, der skal arbejde med
projektet. Hvis denne organisation ikke har arbejdet med det aktuelle projekt, sa skal der
bruges tid pa, at forsta projektet. Den nye organisation, der overtager projektet har helt
andre kompetencer end den forrige, og kan derfor se forgengerens fejl og mangler. Disse
kompetencer kan den nye projektorganisation séledes benytte, som de vil. Figur viser
hvordan et byggeri kan splittes op i opgaver og, i de dertil knyttede interessenter.

Denne model viser ogsa, hvor der vil veere kommunikationsskel i processen. Den traditio-
nelle projekteringsfase pa figur|5.7 kan opdeles i en del arkitekten arbejder med, og en del
ingenigren arbejder med. Den del arkitekten arbejder med, er udarbejdelsen af et forprojekt
til myndighedsgodkendelse samt lave de, til hovedprojektet ngdvendige tegninger. Forpro-
jektet danner grundlag for ingenigren saledes, at denne kan lave sit arbejde. Det hele giver
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Opgaver: Behovsanalyse Design ) Statik Udforelse Drift
Interessentanalyse Produktionsplanlegning \ Vedligeholdelse
Projektforslag Udbedring

Brug
Akterer: Bygherre Arkitekt)y Ingeniery Entreprenerer Bygherre
Bygherreradgiver Underentreprengrer Driftspersonel
Leverander Brugere
D N S, *
Kommunikationsskael

Figur 5.8: Opgaver og tilknyttede interessenter til et byggeri. Her er yderligere vist hvor
kommunikationsskceellene findes.

et hovedprojekt, som er det, der skal danne grundlag for entreprengrernes tilbud. [14] Det-
te er et af de vitale kommunikationsskel. Arkitekten og ingenigren skal her kommunikere
sammen.

Hver fase indeholder, som vist pa figur[5.7]et produkt. Dette produkt er, med undtagelse af
efter udfgrelsesfasen, et projektmateriale. I appendiks [A.T]er beskrevet, hvad der bgr vere
med i programfasen og projekteringsfasen. Det er overdragelsen af produktet, der skaber
problematikkerne omkring faseskiftet.

5.2.1 Faseskiftets perspektiver

Hvis faseskiftet betragtes saledes, at et projektmateriale skal overdrages, kan forskellige
perspektiver benyttes til, at forbedre overdragelsen. Det har betydning for projektet, hvordan
overdragelsen i faseskiftet betragtes. Pa figur er vist fem forskellige, og uathengige
tilgange til faseskiftet.

Disse fem perspektiver tager udgangspunkt i, hvordan forskellige processer forlgber.
Nogle af dem er teoretiske, andre er observeret fra byggeriet og nogle er taget fra andre
brancher. [[17]]

Stafetlgbet: Stafetlgbet har fokus pa overleveringen af projektet mellem faserne. Denne
overlevering har bade form af projektmaterialet, og mere direkte kommunikation imellem
de, til faserne, tilknyttede interessentgrupper. Denne tilgang udnytter en interessents kompe-
tencer og viden indtil de ikke leengere kan tilfgrer projektet mere. Dette perspektiv betyder,
at projekt materialet ikke kan bere alt viden alene. Det er ngdvendigt, over en kortere eller
leengere periode, at kommunikerer og udveksle erfaringer og viden.

Projektteamet kan komme til, at bruge meget tid pa dette faseskift, og dette er ikke ngd-
vendigvis givtigt gkonomisk set for projektet. Den tid, der er investeret i projektet kan vise
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Porten

- Beslutninger

- Faste procedurer.
Stafetlobet - Kvalitetskontrol
- Baerer projektet videre.
- Udnytte forskellige kompetencer.
- Fokus pé overleveringen.
- Dialog

Afvigelsen

- Forventningsafstemning

- Bevidstgerelse om valg.

- Krav til kommunikation.

- Konsensus og falles forstaelse.

\ Filmproduktion

- Nye interessenter giver nye input.
- Abenhed for forskellige kompetencer.
- Kreativitet og fleksibilitet.

Passagen
- Interessentgruppen opleses.

- Projektmaterialet barer al viden.
- Nemt at organisere.

Figur 5.9: Faseskiftet kan betragtes ud fra fplgende perspektiver. [/, Egen tilvirkning]

sig ikke, at vere pengene verd. Desuden skal der afggres hvilke interessenter, der skal
deltage i denne overgang.

Porten: I forbindelse med porten, er faseskiftet en fast procedure, hvor en rekke krav
skal veere i opfyldt fgr arbejdet kan fortsatte. Bygherren bruger her sin stop/go mulighed
til, at lede projektet. Dette perspektiv har den klare fordel, at det er fast defineret hvad, der
skal vaere i orden inden neste fase startes. Det kan dog diskuteres hvorvidt en byggeproces
kan skematiseres s meget som det vil kreeve, hvis denne tilgang, der er skabt til produktion,
skal fglges.

Afvigelsen: Afvigelsen skal sikre en felles forstaelse, og afstemning af projektet. Det
handler saledes om, ved hjalp af forskellige kommunikationsmassige verktgjer, at sikre
konsensus. Faseskiftet er et punkt, hvor interessenterne kan forventningsafstemme og koor-
dinere deres kommende arbejde. Denne tilgang kan dog risikere, at tage tid og ressourcer,
som ikke var kalkuleret ind i tilbuddet. Derfor er det ikke sikkert, at bygherren er villig til,
at arbejde ud fra denne tilgang, hvor der er risiko for budget og tidsmassige overskridelser.

Passagen: Ved passagen, er faseskiftet en usikker periode i projektet, som skal overstas.
Succesen er her ath®ngig af et tilstrekkeligt godt projektmateriale, som kan klare en total
udskiftning af interessenterne efter endt fase. Fordelen er de klare linjer, der ggr det let, at
kontrahere, organisere og koordinere inden for faserne. Det kan diskuteres om der kan laves
sd godt et projekt materiale, at de interessenter, der modtager det kan ga i gang uden, at
have spgrgsmal eller kommentarer. Den projektgruppe, der har udformet projektmaterialet
oplgses efter endt arbejde. Det vil sige, at eventuelle spgrgsmal leengere fremme i processen
kan vere svere, at fa svar pa.

Filmproduktionen: Er en ide baseret pa interessefaellesskab forankret i byggeriet. Her
udnyttes den verdi, som kommer til i forbindelse med faseskiftene. Saledes bliver faseskif-
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tet en mulighed for, at fa nye input til projektet. Dette perspektiv er rettet imod en mindre
fastsattelse af projektet saledes, at der er stgrre frihed til @ndringer i projektet. Dette ville
skabe en problemstilling omkring, hvordan @ndringer tackles gkonomisk, ansvarsmassigt
etc.. Arsags- virkningstraeer kunne vere en tilgang til, at kunne overskue og tackle opsta-
ede problemstillinger. Hvis alle i projektet fra start til slut kunne satte sig ned og udvikle
projektet Igbende ville denne tankegange vare god. Der er nogle udefrakommende fakto-
rer, der regulere denne tilgang. En anden problematik kunne veare, hvis projektet er stort og
kompliceret kan det sa gennemfgres med en ustruktureret tilgang.

Betragtninger af faseskiftets perspektiver

Der er fordele og ulemper ved alle disse betragtninger. Felles er dog, at nogle interessen-
ter udskiftes i de forskellige faser, og andre mister, eller far indflydelse. Derfor er det vigtigt,
at veerdien fra den forrige fase bringes videre. I de fleste byggerier opbygges saledes en ny
organisation til den enkelte fase og faseskiftet skal her sikre, at den forrige organisations
produkt overfgres til den nye organisation. Manglen pa ordentlig overdragelse kan fgre til
tab i faseskiftet.

Den made overleveringen finder sted, i faseskiftet pa, er i form af skriftligt projektmateria-
le, og i form af mere direkte kommunikationsformer som mgder, workshops etc.. Derudover
stilles der normalt forskellige krav til hvad, der skal veere med i overleveringen bade i form
af handfaste og blgde vardier.

Som tidligere naevnt vil den made dette ggres, og den made det gnskes, at blive gjort, vaere
afthengig af bygherren og, den af bygherren, udpegede projektleders gnsker. Hvis passsagen
og porten skal fungere, kreeves en mere autoriter ledertype, som kan sikre, at projektma-
terialet er tilstreekkeligt og stoppe projektet hvis dette ikke er tilfaeldet. Ved afvigelsen og
stafetlgbet skal der en mere demokratisk ledertype til, der kan sikre, at folk bliver hgrt og,
der kan samle essensen af dvs. mgder. Filmproduktionen er forbundet med en laissez-faire
ledertype, som i hgj grad lader beslutningerne overga til de involverede.

I realiteten benytter de fleste projekter sig af en blanding af de presenterede perspektiver.
Dette skyldes, at alle de presenterede indgangsvinkler har fordele, der i fellesskab gger
chancerne for succes i projektet.

5.2.2 Kommunikation

Kommunikation er nggleordet i forbindelse med faseskiftet, da den viden en interessent-
gruppe tilknytter en fase, skal kommunikeres videre til en ny interessentgruppe. Kommuni-
kationen imellem interessenterne skal vaere bedst mulig for, at formidle den korrekte viden
fra fase til fase.

“Det er meget forventningsafstemning og overlevering fra den ene part til
den anden det handler om.* [Rolf Simonsen, appendiks

Derfor skal de forskellige interessenter vere klar over hvem det er, der skal have deres
information, og hvordan det skal formidles videre. Risikoen for, at folk taler forbi hinanden
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kan reduceres. Et vesentligt problem, selv for professionelle interessenter, er f.eks. udbuds-
materialet, som i hgjere grad skrives af jurister til jurister. Hvorved meningen med materialet
gar tabt, og det kan blive svert for de bydende, at levere det som bygherren gnskede til at
starte med.

“ Der er begyndt, at komme for mange jurister og advokater i branchen.
Problemet er, at nar bygherren byder ud til f.eks. fem og en sa vinder den, sa
er der minimum én af de andre, der starter en klagesag pa baggrund af en
Jfodfejl i udbudsmaterialet. Det betyder, at bygherren ogsa skal have jurister
til, at gennemga sit udbud. Sa bygherre laver et juridisk set sikkert udbud,
men det bliver pa bekostning af forstaelsen af projektet, sa der kan skabes
tvivl om hvad det faktisk er han vil have lavet. “ [Rolf Simonsen, appendiks

For at beskrive denne situation med hvordan interessenterne kommunikerer med hinan-
den, skal deres forsyningskaede analyseres n@rmere. Alt efter hvor kompliceret et projekt
er, sa vil de enkelte interessenters forsyningskaeder vere af en varierende stgrrelse. Det, der
er interessant, at undersgge i den forbindelse er, hvordan interessenten i projektet leder hans
tilknyttede leverandgrkede. Det kunne vere, at den styring kunne @ndres eller forbedres.

Pa figur|5.10|er vist hvordan et projekt kan se ud med projektkaden horisontalt, og hver
interessents forsyningskade vertikalt.

Horisontal ledelse

Projektkaede
o |8
28
2 . - :
'% g Bygherre | Arkitekt i Ingenior || FEntreprenor L. trin
=135
EA:
= o
5 g Y y Y
|Leverandgr| |Leverandﬂr| |Leverand@r|| UE ” UE ” UE |2. trin

Leverando 3. trin

Leverando 4. trin

Figur 5.10: Projektkeeden og dets tilhprende forsyningskeder med 1.-, 2.-, 3.-, og 4. trins
leverandgrer. [26) Egen tilvirkning ]

Afhangig af hvor integreret 1. trins leverandgrerne er, kan det variere i antallet af 2.,
3. og 4. trins leverandgrer. En meget integreret projektorganisation vil have lidt vertikal
ledelse, mens en ikke integreret organisation vil have meget vertikal ledelse. Hvis entre-
prengren, bygherrens 1. trin leverandgr, ikke har de ngdvendige kompetencer integreret i
virksomheden, denne kompetence kunne f.eks. vere en tgmrerkompetence, sa skal han ud
og finde en underentreprengr, der har denne kompetence. Dette bliver en 2. trins leverandgr
til bygherren. Pa baggrund af denne tanke, sa kan et projekt vaere meget kompliceret, med
mange 2., 3. og 4. trins leverandgrer. Dette stiller saledes store krav til kommunikationen
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bade vertikalt i entreprengrens egen forsyningskede, men mindst ligesa meget horisontalt i
projektkaden.

Et byggeri kan opna stgrre chancer for succes, hvis bygherrens overraskelser over pro-
jektet minimeres. Bygherrens forventning til hvad det er han gnsker leveret, er der hvor
projektet skal defineres. Hvis byggebranchen betragtes som en servicefunktion, der skal
levere en ydelse til en kgber, sa kan faseskiftet defineres som en forstaelsesklgft imellem
interessenterne. P4 figur[5.11]er vist hvorledes klgftanalysen kan tolkes i sammenhang med
faseskiftet.

Design- Planleegnings-  Udferelses- Projekt
problem problem problem performance
kloft
1
|
Bygge- Endle.lg Endphg Endeligt Bygherrens
program P! definition | beskrivelse byggeri * krav
af byggeri af byggeriet I
5 Byggeprogramsproblem |

Figur 5.11: Princippet i en klgft analyse. Der skal definere bygherrens forventninger til
det han gnsker. Egen tilvirkning]

Den vidensdeling, der skal ske for, at imgdekomme bygherres forventninger og krav til
hvad det er han gnsker. Den skal igennem hele projektet videreformidles med projektets
interessenter samt deres leverandgrer. Hvis der ikke forventningsafstemmes og vidensdeles
for hvert faseskift, sa er der risiko for, at forstaelsesklgften bliver stgrre og viden derfor gar
tabt pa grund af forskellige forventninger.

5.2.3 Vidensdeling

Hvis faseskiftet betragtes sa skal den ene fases produkt overdrages til en ny interessent,
sa er det projektmaterialet, der barer alt informationen alene. Projektmaterialet er i dette
tilfalde produktet imellem disse to faser. Pa figur er der vist, at imellem to faser er en
bro projektet skal krydse for, at komme videre. Der er ingen andre muligheder, det er kun
én vej over til naeste fase. Dette betyder, at byggeprogrammet skal bare alt viden over til
den naste fase.

jektmaf@riale

p rucx 2 p v 2

Interessentgruppe Interessentgruppe
X Y

Figur 5.12: Passagen imellem to faser. Broen illustrer, at det er projektmaterialet der skal
beere alt viden over passagen.
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Faseskiftet kan betragtes som overlevering af viden mellem faserne. Om denne overdrag-
else bliver succesfuld athenger af, om alt vasentlig viden kommer videre. Til at forklare
problematikkerne omkring vidensdeling kan teorien bag Johari vinduet, der er vist pa figur
[5.13] benyttes. Da Johari vinduet visualiserer deling af viden mellem to personer eller or-
ganisationer kan her argumenteres, at "jeg’et" er f.eks. bygherren og "andre" er f.eks. de
projekterende. Dette er vist pa figur Den oprindelige teori bag Johari vinduet er be-

skrevet i appendiks

Kendt af Bygherren Ukendt af bygherren
Kendt af de ”Det abne ”Det blinde
Projekterende vindue” vindue”
Ukéndt af de "Det skjulte »Det ukendte
Projekterende vindue” vindue”

Figur 5.13: Johari vinduet eksemplificeret med bygherren og de projekterende. [28, Egen
tilvirkning |

Med udgangspunkt i passagen og faseskiftet, imellem program og projekteringsfasen er
"det abne vindue"byggeprogrammet. Det er det bygherren kender, og det han velger, at for-
teelle de projekterende. Det vil altsa sige, at udfgrligheden af byggeprogrammet er det som
afggr stgrrelsen af det "abne vindue".T tilfelde af passagen, er det den eneste information,
som gives videre. Hvis bygherren har yderligere viden, vil dette ikke komme videre til de
projekterende ligesom, at deres spgrgsmal ikke vil kunne stilles til bygherren for fasen er
startet. Denne problematik er i hhv. det "skjulte vindue"og det "blinde vindue". Det "ukend-
te vindue" er kompliceret det er der, hvor f.eks. de uforudselige udgifter kunne ligge. Det
er de udgifter som ingen af projektdeltagerne kunne forudse skulle bruges. Den manglende
vidensdeling kan fa betydning i forbindelse med, at arbejdet skal laves om og i form af mer-
udgifter. Dette problem kunne méske vere undgéet ved, at udvide kommunikationen. Dette
ville ogsa fa indflydelse pa det "ukendte vindue", da dette ville kunne mindskes.

For nogle, er de ukendte felter i kommunikationsomradet ikke et problem, men nermere
en mulighed. Hvis interessenten ser byggeriet som et spil, hvor det handler om, at vinde frem
for, at samarbejde vil det "skjulte vindue"og det "blinde vindue"vare der, hvor interessenten
tjener penge. Hvis byggeprogrammet betragtes, vil det, for den projekterende part, vere i
det "blinde vindue" at muligheden for, at hente ekstraregninger, ved at udnytte bygherrens
uvidenhed, ligger.

Johari vinduet kan beskrive den made hvormed to ligevaerdige parter kommunikerer med
hinanden. Den psykologiske teori Fangernes dilemma kan beskrive den méade, hvor to lige-
vardige, men for hinanden isolerede parter, kommunikerer med en tredje part. Teorien bag
Fangernes dilemma bygger pa nogle psykologiske betragtninger. Den oprindelige teori er
beskrevet i appendiks[D.2] Det kan overfgres til byggeriet, f.eks. i tilfelde af udbud, hvor to
entreprengrer, der ikke indbyrdes kommunikerer, men kun kommunikerer med bygherren.
Grafisk kan dilemmaet opstilles som vist pa figur[5.14]
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( Entreprener 1 )
( Deler )( Deler ikke )
N\ \/ N
o |l 5| Begge deler deres Entreprenor 1
= (||| viden. Intet vundet. fremstar darligt.
= Gevinst er tvivlsom.
bl N
()
}E- %| Entreprener 1 Begge veelger ikke,
= E fremstar godt. at dele deres viden.
|| Mulig gevinst. Intet vundet.
)
\\ 7/

Figur 5.14: Teorien Fangernes dilemma er vist med potentielle gevinster.[29]

Ved det tenkte dilemma, forhandler de to entreprengrer hver for sig med en privat byg-
herre for, at vinde udbuddet. Men begge entreprengrer har fundet en vasentlig fejl i ud-
budsmaterialet. I dette tilfzelde ved de, at de jordbundsprgver bygherren har faet lavet er
utilstreekkelige og at jordforholdene i omradet, betyder vasentlig mere funderingsarbejde
end bygherren vurderer. Dette s@tter entreprengrerne i et dilemma for hvad ggr den anden
entreprengr. Enten forteller entreprengr 1 bygherren hvad han ved, og kan derved gge til-
liden imellem ham og bygherren, dog sikrer dette ikke, at han far opgaven. Han kan ogsa
vaelge ikke at sige noget, og bare give bud ud fra bygherrens viden, men dette vil mindske
tilliden hvis entreprengr 2 har gjort bygherren opmarksom pa dette, og medtaget denne
viden. Det entreprengr 1 ogsa skal medtage, er hvad den anden entreprengrer ggr, hvis de
laver det samme treek som ham, udligner dette hans eget treek. Derudover er der spgrgsmalet
omkring hvordan bygherren reagerer pa den viden.

Fangernes dilemma er en spilteori, hvor det overordnet kan siges, at dem der deler sin
viden fremstar mere @rlige, men ikke ngdvendigvis vinder af den grund. Hvor eksemplet
omhandler interessenter, der opholder sig i en naturlig konkurrencesituation i forbindelse
med udbudsprocessen. Sa ggr fangernes dilemma sig ogsa geldende inden for projektor-
ganisation. Det er altid vasentligt for en virksomhed, at gennemt@nke hvor meget viden
den vil give videre til sine samarbejdspartnere. Derved stér valget mellem, at holde viden
internt, og derigennem kunne opné en gevinst ved suboptimering eller dele den viden og
opna gevinst for hele projektet ved projektoptimering.

Interessenterne skal saledes hver isar tage et valg, om de vil spille med abne kort, altsa
gore det "Abne vindue"i Joharis terminologi sa stort s muligt, eller om de vil tilbageholde
viden for den anden. I dag vil det vaere ngdvendigt, at spille med lukkede kort for, at komme

med i projektet mens projektets succes er athangig af i hvor hgj grad folk spiller med ébne
kort.
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5.3 Concurrent Engineering og faserne

Concurrent Engineering (CE) er en produktionsfilosofi udviklet til, at integrere produk-
tudvikling med markedet og produktionen. Pa figur [5.15]illustreres de tre afdelinger salg/-
marketing, produktudvikling/konstruktion og produktion placeret parallelt over hinanden
samt horisontal integration imellem de enkelte faser. CE kendes ogsa under en rakke andre
navne bl.a. integreret produktudvikling. [30]

)
| Fa;tl.aeg'ge'lsli af | | Brugs- | Markeds- |— Salgsforbe- Sal >
roeptett L _{ undersogelse | undersogelse |—  redelse — ue
behov
o)
(¢}
g
s | Produkttype |— Princip-  |— Produkt- —y  Produkt- ——  Produkt- >
g | fastleggelse || konstruktion | _| udformning [ modning — tilpasning
S
=
| Procestype  j— Produktionstype j—] Produktions- |1 proquitions | .
| overvejelser |—| fastleggelse |—{  PUIOCIP L forberedelse f—] Produktion >
\_/ fastleggelse
0. 1. 2. 3. 4. 5.
Behovs- Behovs- Produkt- Produkt- Produktions- Realiserings-
erkendel- undersegelses- princip- udformnings- forberedelses- fase
sesfase fase fase fase fase

Figur 5.15: Model for Concurrent Engineering. [31)]

0. Behovserkendelsesfasen: I denne fase erkendes behovet for produktet og projektorgani-
sationen skabes herefter.

1. Behovsundersggelsesfasen: I denne fase identificeres det, om der findes et behov. Der
opstilles et produkt og en dertilhgrende proces, som opfylder behovet.

2. Produktprincipfasen: Den grundleggende konstruktion af produktet opstilles. I denne
fase vil brugen af produktet og brugeren vere fastlagt. Derudover fastlegges produk-
tionen.

3. Produktionsudformningsfasen: Produktet udformes og det undersgges om produktet le-
ver op til markedskravene. Produktionen fastlegges ved, at tilpasse produktet til virk-
somhedens teknologier.

4. Produktionsforberedelsesfasen: Modning af produktet, processer og montage. I denne
fase etableres salgssystemet og interaktionen mellem salg og produktion fastlegges.

5. Realiseringsfasen: I denne fase er produktionen i drift og foregar i tet samarbejde med
salgsafdelingen. Der vil Igbende ske en produkttilpasning

For at CE skal kunne fungere skal der vaere en effektiv projektstyring inden for projektor-
ganisationen og en, for projektet, fremmende kultur. Der skal vare en tidsmassig parallelitet
mellem salg/marketing, produktudvikling og produktion. Et teamwork skal skabes baseret
pa tvaerfaglighed, ansvarsfglelse og ejerskab samt felles malsatninger.[30]

Traditionelt set, ser produktudviklingen ud som vist ved figur [5.16] Afdelingerne er de
samme som i CE, men kommunikationen er stort set kun envejs. Saledes ser salg/marketing
afdelingen et marked. Hvorefter den giver den indsamlede information videre til produk-
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tudvikling/konstruktions afdelingen, som herefter udvikler et produkt ud fra denne infor-
mation. Produktet gives herefter videre til produktions afdelingen, som nu skal satte det
udviklede produkt i produktion. Selve salget af det producerede produkt varetages af salgs-
og marketing afdelingen. Saledes vil der i en virksomhed, som ledes efter figur|5.16| vere
sandsynlighed for, at det salgs- og marketing afdelingen gnskede af produktet ikke er det de
kommer til at szlge, grundet fejl i kommunikations strgmmen. Ligeledes ville besparende
procedure kunne benyttes i processen hvis den konkrete afdeling er involveret i et tidligere
stadie.

Markedsundersogelse

Produktudformning

Produktion

Figur 5.16: Traditionel model for afdelingernes sammenspil. Egen tilvirkning]

Det er ud fra denne problemstilling, at CE blev udviklet for at skabe en mere udbredt
integration imellem afdelingerne og faserne.

5.3.1 Byggeriet og Concurrent Engineering

Den grundleggende ide med CE er faseintegration. Da den er udviklet til en industri-
el produktion kan det vere svert, at se en direkte sasmmenheng til byggeriet. For at fa en
bedre forstaelse kan de, i CE modellen beskrevne, afdelinger overfgres til de, i afsnit
beskrevne interessenter. Her stemmer mange af de arbejdsopgaver, der ligger i produktud-
vikling, overens med de arbejdsopgaver, som is@r radgiverne fortager. P& samme made,
er produktionen og entreprengrernes arbejdsopgaver pa mange omrader ens. Der hvor den
store forskel opstar, er ved salgsafdelingen da salg i realiteten er ikke eksisterende i byg-
geriet da projektteamet forst skabes nar byggeriets ide skal realiseres. Inden for industrien
er produktudvikling dyrt og produktet skabes ud fra troen pa, at dette kan tjenes ind ved en
leengerevarende produktion. I byggeriet bydes der pa et produkt, som allerede har gennem-
géet en hvis udvikling. Generelt kan det opstilles pa den made, at en industriproducent skal
ud og fortelle kunden, at kunden har brug for lige netop deres produkt mens det i byggeriet
traditionelt set er kunden, som kommer til byggeriets interessenter med sit produkt og far
disse til, at videreudvikle produktet.

Inden for gengs industriproduktion undersgges det saledes om der findes et marked for
produktet fgr produktionen startes. Ved CE benyttes de fgrste tre faser til, at sikre markedets
gnsker kommer med i produktionsudformningen. Det er dette arbejde, som skal sikre, at
produktet bliver en succes ved lanceringen.

Sa i realiteten er det bygherren selv, som kommer til at sté for salgsafdelingen. Det er ham
som ser markedet og som evt. skal selge det feerdige projekt videre. Den traditionelle made,
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5.4 Opsummering

at producere pa ses ved figur Kort oversat til byggeriet sa er markedsundersggelse
og salg lig med bygherren, produktudformning lig med radgiverne og produktion lig med
entreprengrerne. Bygherreradgiveren skal sikre overensstemmelse mellem disse faser og
at bygherrens gnsker bliver opfyldt. Bygherreradgiveren kan ogsa helt overtage den rolle
som bygherren har faet i form af salg hvorefter bygherren kun er gverste chef, der lgbende
afrapporteres til.

Saledes legger CE op til, at en gennemgaende projektgruppe skal skabes fra byggeriets
begyndelse. I denne gruppe skal ud over bygherre indga entreprengr og radgivere. Bygher-
ren vil std for kontakten til brugerne igennem markedsundersggelser. Der ud over vil det
kunne vere fordelagtigt, at tilknytte en bygherreradgiver til at stgtte bygherrens funktion
og/eller vere projektleder. De forskellige interessenter vil ikke vere involverede lige, i de
forskellige faser, men vil vere tilstedevarende og kunne give inputs.

For at fa byggeriet til at fungere efter figur skal der indgas aftaler med de "ydre in-
teressenter" straks efter behovet er erkendt, altsa allerede efter idefasen. Da der her vil vaere
tale om en ganske lang periode vil interessenternes interesse opretholdes ved milepalskon-
trakter. Séledes at samarbejdet kan stoppes efter hver milepal f.eks. svarende til faserne i
figur [5.15]| hvorefter interessenterne modtager et belgb beskrevet i kontrakten.

5.3.2 Faseintegration i byggeriet

De, i CE modellen, beskrevne faser, se figur vil kunne overfgres til de traditio-
nelle faser, der er vist pa figur Saledes er behovserkendelsesfase lig med idefasen,
behovsundersggelses- og produktprincipfaserne lig med programfasen, produktudformnings-
og produktionsforberedelsesfaserne lig med projekteringsfasen og realiseringsfasen er lig
med udfgrelsesfasen. Dette har fgrt til udformning af figur[5.17] hvor de traditionelle faser
settes lig med faserne i CE modellen. I CE modellen medtages de efterfglgende drifts- og
nedtagning/genbrugsfaser ikke, men disse vil kunne indtenkes i de faser, der leder frem til
produktet.

Nar CE er blevet overfgrt til den traditionelle fasemodel er det nu lettere, at undersgge
om der allerede er en hvis grad af faseintegration i byggeriet. Ved sent udbud vil der ske
faseintegration mellem program- og projekteringsfasen. Mens der ved tidligt udbud vil ske
faseintegration mellem projekterings- og udfgrelsesfasen. I forbindelse med andre samar-
bejdsformer som partnering arbejdes der mere i retningen af CE tankegangen. Da radgivere
og entreprengrer starter samarbejdet med bygherre allerede i programfasen.

Der er ogsa tilfeelde af typehusbyggerier, hvor entreprengren har en mulighed for, at op-
sette en sddan kede. CE er meget velegnet til det industrialiserede byggeri og i forbindelse
med det byggeri hvor der sker en tidlig sammensatning af alle byggeriets parter.

5.4 Opsummering

Interessentanalysen skal sikre bygherren, at han medtager de "primere interessenter” og
de "nezre interessenter” i projektet. Specielt naboer og brugere kan have vigtig viden, som
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Figur 5.17: CE modellen og de tilsvarende faser. [31) Egen tilvirkning]

bygherren ikke er opmarksom pa i de tidlige faser. Denne viden kan potentielt give projektet
en gevinst i flere perspektiver.

De interessenter, der er involveret i projekteringen og udfgrelsen af et projekt, de "ydre
interessenter”, er vesentlige, at fa inddraget sa tidligt som muligt i processen. Dog er der
nogle udefrakommende regulerende faktorer, der besvarligggre dette. De kompetencer de
udfgrende har bgr kunne udnyttes tidligere i projektet.

Figur [5.6] illustrerer hvordan, de "nere interessenter” og "ydre interessenter”, skal udar-
bejde en felles forstaelse og idegrundlag for, hvordan projektet skal defineres. Dernzast skal
de "ydre interessenter”, ud fra den definerede projektbeskrivelse, afgive tilbud og senere
hen udfgre projektet. Som figuren viser er den totale effektivitet athengig af, de "prime-
re interessenter"og de "nare interessenter” samt, at de "ydre interessenter" laver et effektivt
arbejde.

Hvis entreprengrerne, driftspersonel og brugeres grafer i appendiks |C| betragtes sa ses
det, at alle tre interessenter har en potentiel interesse, der ligge meget tet. For disse tre
interessenter er det relevant, at tilstreebe, at deres indflydelse i de tidlige faser, gges.

I faseskiftet sker der en @ndring af interessenter og kompetencer, overlevering af den
veerdi, der er skabt i den forrige fase skal séledes overleveres pa en sddan made, at verdien
ikke tabes. Skiftet imellem de forskellige kompetencer er reelt et skifte imellem forskellige
organisationer hos interessenterne. Derfor skal verdien flyttes effektivt imellem organisa-
tionerne hele vejen igennem processen.

Faseskiftet kan betragtes ud fra en rakke forskellige vinkler. Det vil sige, at skiftet imel-
lem organisationerne kan betragtes ud fra selv samme vinkler. Derfor er det relevant for
processen, at interessenterne i byggeprocessen overvejer hvordan skiftet skal finde sted.
Bygherren kan, i sit udbudsmateriale l&gge vaegt pa, at der ikke tabes verdi imellem skiftet
ved f.eks., at beskrive en made overleveringen skal forega pa. Den made dette ggres pa skal
overvejes ngje, da det kan blive en ulempe for byggeprocessen, hvis der skal bruges tid pa
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5.4 Opsummering

lange komplicerede processer. Det er ligeledes relevant, at kigge pa projektets sammenszt-
ning og kompleksitet, nar dette betragtes.

I en byggeproces har bygherren mange leverandgrer. De fgrste leverandgrer er de ydre
interessenter, og de har under dem ligeledes en r&ekke leverandgrer. Den styring, der sker af
de enkeltes leverandgrer kunne @&ndres saledes, at de kommunikerer pa tvers af leverandgr-
keaderne. Pa den made kunne nogle af problemstillingerne i faserne maske undgas. Denne
betragtning kraever dog, at de ydre interessenter er kendt tidlig i projektet.

Projektmaterialet alene kan ikke bare alt den ngdvendige viden videre til den naste or-
ganisation i processen. Derfor er interessenterne i processen ngdt til, at vidensdele med
hinanden. Her kan en, eller maske en kombination af flere, af de fem betragtninger fra figur
[5.9benyttes til faseskiftet. De skal vidensdele pa et sddant niveau, at projektet far de bedste
forudsetninger for, at lykkes og ikke vidensdele saledes, at de selv for mest muligt ud af
projektet. Her er Johari vinduet en god model til, at beskrive hvordan interessenterne kan
tenkes ind i processen. Ydermere giver teorien fangernes dilemma en god indsigt i bran-
chens teenkemade, som giver problemer med suboptimering.

Kapitel 5] behandler problemstillingen om, at der er ringe interessentinddragelse i de tid-
lige faser. Det handler om, for bygherren, at fa den vigtige viden, der findes hos interes-
senterne. Hvis bygherren i samarbejde med hans radgivere og de relevante interessenter, far
lavet et godt projektmateriale, sa ville det kunne effektivisere processen. Hvis figur [5.18
betragtes, sa handler det om, for bygherren, at fa sammensat sin beskrivelse saledes, at de
entreprengrer, der skal give en pris pa projektet kan udnytte ressourcerne fuldt ud.

nteressenternes
behov

Figur 5.18: Den totale effektivitet kan defineres ud fra Joharis vindue og Fangernes di-
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5.4 Opsummering

Figur [5.1§] viser, at bygherren, skal sikre interessenternes behov i projektet ved, at have
et si stort “Abent Vindue*med hver interessent som muligt. Opnas dette, far bygherre de
bedst mulige forudsetninger for, at lave de korrekte specifikationer for projektet. Disse
specifikationer danner grundlag for projektsammensatningen.

Nar de bydende skal give en pris pa projektet, skal princippet med, at de holder bygherren
i uvidenhed vak. De skal hjelpe bygherren saledes, at hans projekt konstrueres saledes, at
bygherren far det optimale produkt. Mentaliteten med Fangernes dilemma, beskrevet i afsnit
5.2.3] skal fjernes, altsa det her med, at de bydende skal konkurrere pa de andre bydendes,
og bygherrens uvidenhed. Hvis de bydende deler deres viden omkring fejl i specifikation-
erne kan ressourceforbruget for alle parter forbedres hvorved der pa figur viste indre
effektivitet ogsa forbedres.

Ressourceforbruget er i dette tilfeelde tenkt som den tid, der skal bruges pa, at afklare
projektmaterialet. Det er vaesentligt, at interessenterne, der skal byde pa projektet skal bruge
den ngdvendige tid pa projektgennemgang.

Faseintegration kan bidrage til en stgrre vidensdeling og kommunikation imellem pro-
jektorganisationerne. Concurrent Engineering (CE) kan vare en made, at integrere faserne
pa. CE er en produktionsfilosofi, der tidligt inddrager de relevante interessenter i proces-
sen og benytter sig af de kompetencer den enkelte interessent har for, at skabe det bedste
produkt.
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Casestudie 6

Dette kapitel vil behandle de, med en reekke interessenter, afholdte interviewene. Der vil
komme en kort beskrivelse af de ideer, der ligger bag udveelgelsen. Efterfulgt af interviews,
som indeholder en kort beskrivelse af interessenten og en opsummering af referaterne. Af-
slutningsvis vil komme en analyse af de tvergdende problemstillinger.

Det blev valgt, for at tilfgre den initierende problemstilling erfaring, at foretage en reekke
interviews. I den forbindelse blev der taget kontakt til en raekke interessenter. Der blev
som en del af dette medsendt en kort informationsskrivelse om projektet, samt en rakke
spgrgsmal, der dannede grundlag for mgderne. Informationen og spgrgsmalene kan ses i
appendiks[E] De interviewede interessenter er fglgende:

Den offentlige bygherre - Aalborg Kommune

e Den private bygherre - City Ejendomme Aalborg
Underentreprengren - Strgm Hansen A/S
Bygherreradgiver - Cocel.dk

Entreprengr - A. Enggaard A/S

Disse interessenter er valgt ud fra et gnske om, at afspejle nogle af ngglespillerne i byg-
geprocessen. Da der kun er valgt én eller to reprasentanter for hver interessentgruppe vil
dette betyde, at undersggelsen i hgj grad bygger pa de enkelte personers holdninger frem
for interessentgruppens. Det at finde interessentgruppens falles holdninger er ikke formalet,
formalet med undersggelsen er, at fa interessenternes erfaringer i betragtning og hgre deres
ideer til hvordan problemstillingen kan lgses.

De medsendte spgrgsmal afspejler et gnske om, at opna en bred diskussion omkring hvor-
dan interessenterne ser pa situationen i byggebranchen. Ligesom nogle af de punkter, der er
relevante for projektet diskuteres. De, for projektgruppen, relevante emner er centreret om-
kring faseskiftet, samarbejde, team sammensatning og vidensdeling. Det er derfor forsggt,
at holde mgderne inden for disse emner dog uden at gdelaegge den abne diskussion.
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6.1 Den offentlige bygherre

6.1 Den offentlige bygherre

Da det var gnsket, at finde en offentlig bygherre, som ofte entrerer med andre interes-
senter og, som har et vaesentligt kendskab til branchen blev der taget kontakt til Aalborg
Kommunes Teknik- og Miljg forvaltning. Forvaltningen er opdelt i en rekke afdelinger i
form af; Plan & Byg, Trafik & Veje, Park & Natur og Miljg. Der ud over har forvaltningen
egen entreprengrenhed. De interviewede arbejder i Trafik & Veje afdelingen og som det
ligger i navnet har denne afdeling ansvaret fra kommunens veje og stier samt trafikafvik-
ling. Inde i afdelingen ligger en rekke underafdelinger, som har ansvaret for planlegning,
projektering og drift.

Til mgdet, atholdt den 18. april 2012, deltog Lise Gansted-Mortensen og Martin Fischer
fra Trafik & Veje. For det fulde referat af mgdet, se appendiks [F|

Opsummering af referat

En vasentlig udfordring for en offentlig bygherre er, at denne er underlagt politikerne.
Saledes skal projekterne bade tilfredsstille kunderne i form af borgerne og de politikere,
der sidder som borgernes reprasentanter. Der kan saledes hurtigt ga politik i en sag hvilket
kan betyde, at der kommer @ndringer i projektet. Dog er de stgrste @ndringer nar der sker
budget nedskeringer efter processen er startet. Det kan siges, at det offentlige har mange
kunder, som skal ggres tilfredse og, der har indflydelse pa processen imens det private ofte
kun har én der bestemmer.

Nar det gelder selve processen har afdelingen gjort en del arbejde for, at forbedre pro-
cessen. Dette er fgrst og fremmest grundet en ISO 9001 certificering, som beskriver proces-
serne. Det har bl.a. fgrt til projektgranskningsmgder, forventningsafstemning og afklaring
af hvem, der ggr hvad. Dette har saledes forbedret kommunikationen internt.

Dog vil arbejdet med, at forbedre processen internt ikke kunne overfgres direkte til sam-
arbejdet med de eksterne parter. Da det handler om penge, bliver det mere en snak om
optimering frem for samarbejde. Isar ved laveste pris kan dette vaere et problem. Nar aktg-
ren har faet opgaven gar denne i gang med, at finde punkter i udbudsmaterialet hvor der kan
tjenes penge pa ekstraarbejder. Men certificeringssystemet setter ogsa krav til hvilke ting
den eksterne aktgr skal leve op til.

Om udbuddet skal ske efter laveste pris eller efter gkonomisk mest fordelagtige tilbud er
ogsa vesentligt. Hvilket i hgj grad kommer an pa kompleksiteten af det udbudte. Saledes vil
laveste pris vaere en fordel til mindre og klart beskrevne projekter. Mens gkonomisk mest
fordelagtige tilbud vil vare fordelagtigt ved komplicerede tilbud, hvor andre faktorer er
vigtigere end prisen. Da gkonomisk mest fordelagtige tilbud kreever mere tid, at bearbejde
fortrekkes det, at benytte praekvalifikation. Udvalgelseskriterierne til prekvalifikationen
vil kunne bygge pa referenceprojekter, virksomhedens gkonomiske nggletal etc..

Betydningen af om entreprengren er en der tidligere er samarbejdet med er ogsa tydelig.
Dette kommer bl.a. til udtryk i antallet af opklarende spgrgsmal til udbuddet. Nye aktgrer
stiller i den forbindelse mange flere spgrgsmal til materialet.

Interviewet med den offentlige bygherre gav fglgende punkter:
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6.2 Den private bygherre

Lavest pris er en problemstilling, hvis udbuddet er darligt.

Kommunikationen imellem interessenterne skal forbedres.

En stgrre grad af forventningsafstemning imellem interessenterne.

I OPP projekter er der mange transaktionsomkostninger.

6.2 Den private bygherre

Det var gnsket, at finde en privat bygherre, som ikke kun opfgrer byggeri til videresalg,
men, som selv ejer og star for driften af byggeriet. Séledes skal den private bygherre have
et grundleeggende kendskab til brachen og arbejdet med de forskellige faser. Derfor blev
det valgt, at tage kontakt til City Ejendomme Aalborg, som er et ejendomsselskab, der ud
over, at ligge inden for disse rammer, ogsa har stdet bag en raekke vasentlige projekter i
Aalborg. Firmaet ejer og totalrenoverede séledes Toldboden og byggede Havnehuset begge
n&r Aalborgs havnefront.

Til mgdet, atholdt mandag den 23. april 2012, deltog direktgr Hans Andersen. For det
fulde referat af mgdet, se appendiks|[G|

Opsummering af referat

Der hvor mange problemer ser ud til at opsta, er ved samarbejdet, eller rettere ved mang-
len pa samme, imellem radgiverne i form af arkitekter og ingenigrer. Saledes er der oplevet
og hgrt om flere projekter hvor der har veret manglende intern kontrol. Bade i det enkelte
firma, egenkontrol, men ogsé ved f.eks., at ingenigrfirmaet ikke opfanger arkitektens an-
dringer og bare sender det videre til leverandgren.

Her vil det kunne betale sig, at ansette en bygherreradgiver til, at sikre kvaliteten af pro-
jektmaterialet. Dette burde i realiteten ikke vaere ngdvendigt, men hvis radgiverne ikke afle-
vere den aftalte kvalitet, kan det blive ngdvendigt. Dette ogsa fordi ressourcespild, grundet
manglende kontrol og kommunikation, er hyppigt forekommende i branchen. Nar prisen til
udbedringer sammenlignes med udgifterne til bygherreradgiveren, sa kan det mange gange
betale sig, at ansatte en bygherreradgiver.

Gennemarbejdning af udbud er ogsa vaesentligt saledes, at folk ved hvad, der gives tilbud
pa. Iser i forbindelse med laveste pris er der mange entreprengrer, som i sadanne tilfelde
gar efter, at kunne udskrive ekstraregninger. Det er ligefrem saddan, at mange spekulere i,
at give pris ud fra udbyderens mangler for derved, at lave en fortjeneste pa ekstraarbejder.
Dem, som finder flest af sadanne ekstraarbejder giver ofte den darligste reklamation. De vil
saledes forsgge, at modsette sig krav om udbedring af fejl og mangler.

Ved udbud er det vigtigt, at tingene er skrevet rigtigt og fa udvalgt de rigtige partnere.
Saledes benyttes de partnere, der er gode erfaringer med igen. Nye partnere har dog den
fordel, at de bringer nye ideer ind i projektet og kan maske presse prisen. Det, at vaere privat
bygherre, giver vide muligheder for selv, at sammenszatte sin projektorganisation. Det er
hurtigt, at fraveelge nogle, hvis det vurderes, at de ikke kan klare opgaven.
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6.3 Underentreprengren

Ved selve kontraktudformningen har der veret eksempler pa, at selv om jurister har gen-
nemlast og rettet det til for at sikre, at kontrakterne laste entreprengrerne. Har entrepreng-
rerne alligevel kunnet smutte uden om ansvaret grundet de kontraktlige formuleringer, de
kunne saledes sende ansvaret videre til deres underleverandgrer.

Bonusser, hvis projektet udfgres inden for tidsplanen, den gkonomiske ramme og i den
rette kvalitet, vil veere en mulig ordning. Alle, is@r bygherren, har interesse i, at projektet
afsluttes godt.

Interviewet med den private bygherre kan opsummeres med fglgende punkter:

e (dget samarbejde imellem arkitekten og ingenigren.

Mistillid imellem parterne. Stgrre kontrol.

Entreprengren udskriver ekstraregninger pa sma arbejder.

En stgrre koordinering imellem aktgrerne.

Ingen erkender deres ansvar.

6.3 Underentreprengren

Ved underentreprengren var det gnsket, at finde en entreprengr, der hovedsageligt gar sig i
fagentrepriser. Derfor blev der taget kontakt til Strgm Hansen A/S som er en landsdekkende
elvirksomhed. De laver bade traditionelt elinstallatgr arbejde og som har kompetencerne
til, at lave totalentreprise ved komplicerede elteknik opgaver. Derudover arbejder Strgm
Hansen A/S med trafikledelse, alarmanleg og en lang reekke andre omrader.

Til mgdet, atholdt torsdag den 26. april 2012, deltog direktgr Flemming Munk og Thomas
Bukdahl Mortensen. For det fulde referat af mgdet, se appendiks[H|

Opsummering af referat

En vasentlig udfordring for byggeriet i dag, er tidspresset. Et problem, der kun ser ud til,
at blive veerre, for der ses kun pa billigste pris i stedet for at indtenke tid og totalgkonomi
i projektet. Nar byggeperioden sa samtidig skeres ned, resultere det i fejl. Disse fejl opstar
f.eks. nar alt for mange handvearkere skal ga pa en plads, der ikke gearet til det grundet
tidspres. Is@r det, der kan anses for forholdsvis simpelt byggeri er som ofte fejlbeheftet.
Der er simpelthen alt for lidt egenkontrol.

Det, der med stor sandsynlighed er skyld i problemerne med kvaliteten og processen er,
at alle i processen er pa fast tid og pris. Dette tvinger alle aktgrerne til, at suboptimere.
Men i sidste ende skal alle de deltagende tjene penge og sa skal overskuddet hentes et sted.
Der er normalt heller ikke sat penge af i projektet til procesoptimerende aktiviteter. Hvem
skal f.eks. betale for mgder imellem interessenterne, nar dette ikke er del af kontrakten. En
ganske simpel ting aktgrerne ikke vil deltage i, hvis de presses gkonomisk og som kan lede
til fejl, grundet manglende eller slet ingen kommunikationen.

Det er derfor, at fortreekke med gkonomisk mest fordelagtige tilbud. Ved offentlige udbud
byder Strgm Hansen ikke medmindre der er praekvalifikation og i den forbindelse benyttes
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6.4 Bygherreradgiver

oftest gkonomisk mest fordelagtige tilbud. Bygherren skal stille krav til entreprengrens for-
maen. Ligesom at Strgm Hansen stiller krav til deres underentreprerngrens og leverandgrers
kompetencer.

I forbindelse med Partnering sa har de gode erfaringer bl.a. i forbindelse med et rens-
ningsanleg hvor den samme gruppe af partnere, der havde samarbejdet ved flere sager, budt
pa og vundet udbuddet. Her indgar ogsa projektoptimering og skabelse af et feelles verdisat
hvilket forbedrer processen og projektorganisationen.

Det handler i bund og grund om, at de forskellige interessenter har den tilstreekkelige vi-
den inden for feltet. Det er manglen pa viden, som fgrer til for brede udbudsbeskrivelse og
derved til problemer under udfgrelse. Derfor skal de involverede have de rigtige kompeten-
cer.

En anden vesentlig ting er virksomhedskulturen. For mange har faet den opfattelse, at
hvis det ikke er nevnt i kontrakten sa er det ikke ens problem. Dette galder bl.a. respekten
over for andre fag. Der laves decideret ting som entreprengren ved skal @ndres, men som
de gerne vil tjene pa, at udbedre. I sidste ende handler det om et incitament for, at ggre det
ordentligt, og nar prisen presses er kvaliteten noget af det fgrste det gar ud over.

De fokuspunkter, der kan uddrages fra interviewet med underentreprengren er:

Tidspres
Manglende egenkontrol.

Betaling for mgder til projektoptimering.

Radgiverne suboptimerer.

Manglende viden hos udbyder (Radgiverne).

Manglende respekt for hinanden.

Incitamentet mangler.

6.4 Bygherreradgiver

I forbindelse med bygherreradgiveren var gnsket at interviewe en mindre bygherreradgi-
ver virksomhed. T den forbindelse blev der taget kontakt til den Aalborg baserede radgivende
ingenigr og konsulentvirksomhed Cocel.dk. Det er et enkeltmands firma drevet og ejet af
Mads Peter Sgrensen. Firmaet er dog under afvikling, da Mads Peter Sgrensen har veret
med til, at starte et nyt firma, der hedder Energihuset.

Til mgdet, atholdt torsdag den 3. maj 2012, deltog direktgr Mads Peter Sgrensen. For det
fulde referat af mgdet, se appendiks [I}

Opsummering af referat

Den finansielle krise har skabt en gkonomisk trengt byggebranche. Derfor arbejder alle
pa, at vinde opgaverne, som ofte ved laveste pris. Dette efterlader ikke meget raderum til,
at varetage selv mindre opgaver hvis de ikke er nevnt i udbudsmaterialet. Det kan f.eks.
vare en ting som renggring, der ikke er nevnt og derfor overlader entreprengren rodet til
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6.5 Entreprengr

den nzste. Nar der ikke er ryddet op kan den naste ikke komme til og denne vil heller ikke
rydde op, hvorved hele tidsplanen skubbes.

Ansvaret for dette ligger hos bygherren, for det er denne, som presser gkonomierne og
derved ikke efterlader luft i entreprengrernes budgetter til, at ggre dette. Det kunne undgés
med bedre beskrivelse af udbudsmaterialet, men det koster penge, at fa bygherreradgiverne
til, at ggre dette og ogsa her presses prisen.

Det vil maske kunne lgses hvis der afsettes flere penge til samarbejde fra starten. Men
det er op til bygherreradgiveren, at sgrge for selve samarbejdet. Dog er det ikke kun i sam-
arbejdet, der skal flere penge til, det er ogsa i projekteringen. Penge, der bruges i starten kan
meget let tjenes hjem senere i projektet i form af bedre kvalitet, totalgkonomi og tidsstyring.
Her kan der vaere problemer med iseer mindre bygherrer, der ikke har forstaelse for hvad det
koster, at projektere.

Den made, der udbydes pa er ogsa en del af problemet. Iser laveste pris er problematisk
da pris og kvalitet ofte heenger sammen. Derudover er det ogsa en vasentlig udgift, for
de bydende, hele tiden, at skulle komme med tilbud. Hvilket ggr, at gennemarbejdningen
bliver mindre og gode forslag til udfgrelse udelades. Det vil derfor kunne vare en ide, at
se pa kompensation for tilbudsgivning. Derudover bgr ses pa den made udbetalinger sker
pa, maske skal entreprengrerne fremover, i udfgrelsesfasen, betales forud saledes, at de ikke
haster sig igennem udfgrelsen for, at komme frem til udbetalingen.

Holdningerne i byggebranchen har ogsa stor indflydelse, det kan saledes veare problema-
tisk, at handvearkere er mere loyale overfor virksomheden end projektet. Hvilket kommer
til udtryk ved, at folk hellere vil lave ingenting end lige, at hjelpe en fra et andet firma.
Holdning omkring, at alt ting skal lgses med jura er et problem. Dette stemmer ikke overens
med et gnske om mere tillid i branchen.

Det offentlige er svert, at @ndre. Andringer skal ske igennem de private bygherre. Det
handler saledes om, at fa de private aktgrer til, at se den gode ide og sa vil det offentlige
langsomt fglge efter.

Interviewet med bygherreradgiveren, gav fglgende fokuspunkter:

Flere penge til radgivning.

Lavest pris er problematisk.

De mange tilbud koster. Maske betaling for tilbudsregning.
Andring af udbetalings metode. Forudbetaling.
Manglende tillid til de andre.

Andringer skal ske igennem det private.

6.5 Entreprengr

Med entreprengren var det gnsket at interviewe en af de store danske entreprengrfirmaer,
som har brede erfaringer med offentligt og privat byggeri. Der blev derfor taget kontakt til
A. Enggaard A/S, som ud over, at leve op til det gnskede ogsa har en vasentlig tilknytning til
Aalborg. A. Enggaard A/S er speciel i og med, at de selv ejer og udvikler mange projekter,
ligesom de har arbejdet med OPP rundt om i landet.
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6.5 Entreprengr

Til mgdet, afholdt mandag den 7. maj 2012, deltog Kristoffer Styrup. For det fulde referat
af mgdet, se appendiks [J]

Opsummering af referat

Det er veesentligt, at ggre sig klart, at selv simple projekter indeholder, situationer som
kan give problemer og dette ggr, at ingen projekter er ens. Det athaenger ogsa af aktgrens
fokus i projektet, iser ved faseskift er det let, at miste viden. Eksemplet er totalentreprisen
hvor fokus skiftes ved overleveringen fra bygherre til totalentreprengren. Nar bygherrerad-
giveren samtidig er med er det ikke sikkert, at bygherre far del i de sma beslutninger som
denne maske anser for vigtige. I forbindelse med et byggeri, af ungdomsbolig i Aalborg, har
det vaeret en fordel, at det radgiverteam, som er en del af totalentreprisen ogsa var radgivere
pa programfasen. De har en forstaelse af projektet, som de tager med videre.

Der sker ogsa en rekke mindre faseskift pa pladsen mellem de mange underentrepreng-
rer. Det er derfor vigtigt, at have en dygtig projektleder til, at holde styr pa, at folkene har
den rigtige viden. Det handler ligeledes om, at gennemarbejde processen med underleve-
randgrerne saledes, at de ogsa tjener penge. For néar de tjener penge, tjener entreprengren
penge. Men her det igen vigtigt, at der en, der styre og, har ansvar for, processen.

Der er stgrst raderum til, at kunne optimere processen, ved totalentreprise. Ved hoved- og
fagentrepriser leveres kun det, der star i tilbuddet. Pengene tjenes her ved ekstraregninger,
sa entreprengrerne lever af radgivernes fejl. Ved fagentreprise er det ogsa vigtigt, at have en
dygtig radgiver til, at sikre den rigtige udfgrelse. Denne er dog ofte ogsa presset pa prisen
og har derfor ikke incitament til, at yde mere end minimum.

Billigste pris bgr benyttes hvis kvaliteten af udbuddet er godt nok. Dog handler gkono-
misk mest fordelagtige tilbud i sidste ende ogsa om prisen. Hvis aktgrerne presses pa prisen,
sa mistes det gode engagementet i projektet.

Der er muligheder i OPP og OPS isar indtenkning af driften. Her ggres der meget ud
af, at presse alle de involverede til, at komme op med de bedste lgsninger til hvordan byg-
geriet kan effektiviseres. Driftspersonale tages med i planleegning og deres ideer indgér i
udformningen. Dette skyldes, at 25 ars drift svarer stort set til anlegssummen, sa der er
mange penge at hente. Derfor bgr bygherren i hgjere grad benytte sig af driften som et
tildelingskriterium.

Brug af partnering aftaler er ikke gnskeligt, da samarbejde pa baggrund af tillid, i sager
af gkonomisk betydning, ikke anses for muligt. Sammensatning af samarbejdspartnere er
svert, at @ndre nar buddet er givet. Tanken om, at overgive gkonomiske beslutninger selv
til nogen der stoles pa virker utopisk.

En opsummering pa entreprengrens fokusomrader fra interviewet er opstillet:

e Projekter er unikaer.
e Viden gar tabt i faseskiftet imellem bygherre og totalentreprengr.
e Bygherren mangler information.

Radgiver fglger med ved faseskift.

Faseskiftet pa pladsen.
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6.6 Sammendrag af interviews

e Manglende incitamenter.
e Billigste pris hvis udbuddet er gennemarbejdet.
e Drift som tildelingskriterium

6.6 Sammendrag af interviews

I forbindelse med de fem afholdte interviews, er en reekke emner fremkommet. Disse em-
ner dakker over ofte sete problemer samt mulige Igsninger til sddanne problemer. Emnerne
kan beskrives ud fra fglgende overskrifter:

e Udbud ved laveste pris er problematisk.
e Tid, pris og kvalitet er ofte sammenhangende.

Manglende samarbejde i alle dele af processen.
e Sammens&tning af projektorganisationerne er vigtig for succes.
Faseovergangene skal handteres effektivt.

Der er bred enighed om, at den made, der udbydes p4, iser i forbindelse med laveste pris,
kan vare problematisk. Dette h&nger dog ofte sammen med kompleksiteten af byggeriet og
kvaliteten af udbuddet. Det vil, ifglge begge bygherre, vare fordelagtigt med laveste pris
hvis der er tale om mindre og klart beskrevne projekter. Dog udtaler entreprengrerne, at dér
hvor der sker flest kvalitetsfejl er ved sékaldt simple byggerier. Hvilket muligvis haenger
sammen med bygherreradgiverens pointering omkring, at der ikke afsattes nok penge til
udferdigelse af udbudsbeskrivelserne.

Det er flere gange pointeret, af de forskellige involverede, at tid, pris og kvalitet haenger
sammen. Saledes, at nar de forskellige interessenter presses pa prisen sa skal deres eget
overskud tjenes ind pa anden made og det er sa ved, at fa opgaven overstaet hurtigt. Som
underentreprengren udtalte i forbindelse med interviewet:

“Det kan veere dyrt, at kpbe billigt for gleeden ved et billigt stykke arbejde
bliver hurtigt overskygget af cergrelserne ved darlige lpsninger. [Flemming

Munk appendiks

Det er op til bygherren, at ggre sig klart, hvor vigtig kvaliteten er for projektet. Pa figur
[.1] er vigtigheden af pris og kvalitet sat i forhold til det teenkte kompleksitets niveau af
projektet. Som bygherreradgiveren udtaler, sa skal det veere denne, der sikrer, at bygherren
forstar, at elementerne i byggeriet kan vere komplekse. Men det er ikke kun kvaliteten, der
i hgjere grad skal indtenkes i projektet, men ogsa totalgkonomi og tidsstyring.

“Det bliver pa bekostning af kvaliteten, at vi konkurrere pa billigste pris. Vi
far som entreprengr, tit skudt i skoene, at det er entreprengrernes skyld, at
kvaliteten af byggerierne er sa jammerligt. Vi er presset pa prisen fordi vi
har givet en meget billig pris for, at vinde entreprisen og bagefter bliver vi
presset endnu mere. Det er i pvrigt samme billede hos de andre aktgrer, der
er i processen, de har veeret igennem samme tur og er ogsa blevet presset pa
deres pris. Det gode engagement, der burde vere overfor projektet det gar
hurtig tabt.””[Kristoffer Styrup, appendiks

58



6.6 Sammendrag af interviews
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. Vigtigheden af kvaliteten

Vigtigheden af prisen

Figur 6.1: Vigtigheden af pris og kvalitet sat i forhold til kompleksiteten af projektet. F.eks.
vil et element byggeri kunne regnes for, at veere af lave kompleksitet da det er en
kendt teknik. Hvorved vigtigheden af kvalitet/pris kunne scettes til 20/80. [33|]

Pa samme made som med pris- og kvalitetsforholdet er der et samarbejds- og prisforhold.
Flere af de adspurgte har sagt, at samarbejde koster penge og hvem er det, som skal betale.
Ved samarbejde ligger der forskellige tanker omkring vidensdeling i faseskift. Hvem skal
betale for mgder. Derfor bgr samarbejdet ogsa teenkes ind i udbuddet pa samme made som
kvalitet. Dette kunne ggre ved, at beskrive i udbuddet, hvor mange mgder, der skal aftholdes
samt estimere tidsforbruget. Eller det kunne ggres med et beskrevet antal mgder og sa per
medgaet time.

Det, der er problemstillingen ved disse projektgranskningsmgder, som det er reelt er, er
tiden det tager, at holde og udnytte, dem. Kompromiset imellem; tid, kvalitet og pris er
grundleeggende problemstillingen her, men ogsé generelt i byggeriet er dette problemstil-
lingen. P4 figur[6.2]er disse tre faktorer indsat grafisk. Dette illustrere, at vi ikke kan fa 100
procent af alle tre, der vil altid skulle gas pa kompromis med minimum én af de tre faktorer.

100
A

100

Kompleksitet

Tid

100

Figur 6.2: Pris, kvalitet og tid er kombineret. Det er altid en afvejning af disse tre faktorer.
[33l Egen tilvirkning |
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Alt dette leder tilbage til udbudsbeskrivelsen og den made, hvormed opgaven er udbudt.
For alle de adspurgte er gkonomisk mest fordelagtige pris, at fortrekke dog med visse for-
behold fra bygherrerne omkring kompleksitet. Der er her mulighed for, at &ndre fokus fra
tid og pris til kvalitet og samarbejde. Ved sadanne udbud kan der vare krav omkring orga-
nisationssammensztning. Alle interessenter vil gerne, pa den ene eller anden made kunne
vaelge deres partnere ud fra referencer og kvalifikationer og/eller tidligere samarbejde.

I forhold til disse emner er de private bygherrer bedre stillet end de offentlige bygherrer
mht. &ndringer etc.. Det skyldes forst og fremmest udbudsreglerne, men ogsa kulturen i det
offentlige barer en del af skylden. Hvis det private kan se, at det er en god ide og begynder,
at benytte ideerne er det ogsa lettere, at &ndre reglerne efterfelgende. Pa et spgrgsmal om
hvor @ndringerne skulle ske, 1gd svaret:

“Pa grund af alt det her det offentlige er bundet af, sa tror jeg ikke det er
vejen at ga med nye tiltag. Det er et tungt system, at skulle igennem. Der
er for mange udfordringer behceftet. Det skal implementeres i det private
byggeri, hvor den privat bygherre kan se ideerne og synergien i det, og sa
skal det offentlige tage det nar de kan se det fungerer i det private.“ [Mads
Peter Sprensen appendiks

6.7 Andre interessenter

Der er flere vasentlige interessenter, som ikke er blevet interviewede. I afsnit[5.1.T|nzev-
nes ti interessenter, dog er der fra starten valgt, at denne interviewrunde ikke ville komme
omkring alle disse ti. Det var derimod gnsket, at interviewe de i byggeprocessen professio-
nelle interessenter, derfor er der kun taget kontakt til nogle af de "primere interessenter"
og "ydre interessenter". Ved professionelle forstas her interessenter, som har et indgéende
kendskab til byggebranchen og dens arbejdsprocesser. Ligesom, at de til dagligt arbejder i
branchen.

Derfor blev der ved de "primare interessenter” taget kontakt til to bygherrer, som ofte
udbyder opgaver. Spgrgsmal omkring involvering af brugere og drift blev her stillet byg-
herren. Ved de "ydre interessenter”er alle interessenter deekket ind undtagen radgivere. Det
var meningen, at der skulle foretages interviews med de to vasentligste radgivere i form af
ingenigr og arkitekter. Dog svarede ingen af de kontaktede firmaer tilbage hvorefter ideen,
pga. rapportens fremskredenhed, blev opgivet. Pa trods af, at der derfor mangler de projekt-
erendes holdninger, som ville have varet interessante is@r i forbindelse med det indbyrdes
forhold mellem ingenigrer og arkitekter. Er interview arbejdet tilstraekkeligt til, at kunne
bruges i det fortsatte arbejde. Ikke mindst grundet, at der er kommet mange input fra begge
sider af bordet i form af bygherre og entreprengrer. Men i lige sd hgj grad fordi, at den
interviewede bygherreradgiver har tilfgrt en bred viden, fra sit arbejde med program og
projektering.
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Problemstilling 7

Med grundlag i den initierende problemstilling, har kapitlerne[S|og6]videre bearbejdet pro-
blemstillingen. Neerveerende kapitel har saledes til formdl, at vurdere pa[5|og|6lmed henblik
pa, at preecisere den initierende problemstilling til rapportens endelige problemformulering.

I kapitlerne [5] og [6] er en reekke problemstillinger beskrevet. Disse problemstillinger er
samlet i et &rsags- virkningsdiagram, se figur [7.1] Dette er gjort for, at vise problemstillin-
gernes sammenhang med hinanden. Disse problemstillinger er fremkommet pa baggrund

af teoretiske og empiriske betragtninger.

Mange af disse problemstillinger kan henfgres til problemer med vidensdeling og kom-
munikation imellem interessenterne i faseskiftet. Verdiskabende Byggeproces siger fglgen-

de:

“Det er meget forventningsafstemning og overlevering fra den ene part til
den anden det handler om.* [Rolf Simonsen, appendiks

Problemstillingen med vidensdeling og kommunikation kendes ogsa hos den offentlige

bygherre:

“Der er mange, der har lpsninger pa speendende problemstillinger, men i
bund og grund handler det om kommunikation og om at forventningsafstem-
ning. Sa kan det kaldes alt fra joint ventures til trimmet byggeri, men alt
handler om forventningsafstemning og veere nogenlunde enige om hvordan
vi nar malet. Na der er styr pa det skal der kommunikeres ordentligt i proces-

sen. “ [Martin Fischer, appendiks

Nar projekt skifter fase, skal der bruges tid til, at overlevere fra den ene projektorganisa-
tion til den anden. Dette skyldes, at faseskiftet ofte involverer et interessent og kompetence
skifte, hvorved der er stor fare for tab af verdi. De enkelte projektorganisationer skal ggre
sig bevidste om hvordan de, mest optimalt, kan sende viden videre nar de skal afgive den.
Det kan fgre til ressourcespild for en interessent, at skulle hente viden bagud i processen. |
sidste ende er den eneste, problemet med tabt veerdi gar ud over, de "primere interessenter”

i form af bygherren og slutbrugeren.
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Figur 7.1: Arsags- virknings diagram opstillet sdledes, at problemstillingernes relationer
tydeliggpres.

Kommunikation og vidensdeling skal sikre, at bygherren far det projekt han gnskede.
Som beskrevet i afsnit [5.2.2] skabes der klgfter imellem faserne. Det er i disse klgfter, at
problemerne opstar. Bygherrens forestilling om hvad det er han far, kan ende med ikke, at
vare det han gnskede.

“Hvis projektet er funktionelt godt beskrevet, sa er det ikke et problem, at
konkurrer pa prisen. Problemet opstar hvis bygherrens forventning er ét
og det reelle udbud bliver noget andet. ..... Bygherrerne er altid overrasket
over manglerne fordi de troede, at de havde det med i udbuddet.“ [Kristoffer

Styrup, appendiks
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Kvaliteten i processen skal sikre en hgj kvalitet i projektet. Derfor skal der i processen
bruges tid pa vidensdeling og kommunikation. Disse ting tager tid for projektet og det koster
penge, da ingen vil ggre det gratis. Derfor skal der vaegtes imellem tid, kvalitet og pris. Dette
er illustreret pé figur[7.2] Det skal derfor ggres klart hvor kompliceret projektet er og ud fra
dette besluttes hvad, der skal vagtes.

100

3

100

Kompleksitet

Tid

100

Figur 7.2: Forholdet imellem tid, kvalitet og pris kan vises saledes. Placering af projektet
pa den grgnne flade er afheengig af dettes kompleksitet. [33) Egen tilvirkning |

Problemstillingerne kan opstillers i overordnede overskrifter.

e Darlig kommunikation imellem interessenterne.

Ingen fokus pa overlevering og granskning af projektmaterialet imellem faserne.
Skiftet i kompetencerne give store forstaelses problemer.

Den handverksmessige faglighed droppes pga. fast tid og pris.

e Manglende tillid til de andre interessenter/firmaer.

e Manglende vilje til, at hjelpe de andre interessenter/firmaer i projektet.

e Manglende incitament til, at forbedre processen.

e Alle interessenter presses pa tid og pris.

Hvis disse problemstillinger szttes i forhold til Leavitts model, der er vist pa figur[7.3] kan
problemstillingerne forbedres ved, at forholde sig til den made organisationen er opbygget.

Projektet er den opgave, der skal lgses. Interessenterne er dem, der skal bidrage direkte
til projektets proces. Organisationen er det der binder det hele sammen. Organisationen er
den made interessenterne udformer deres projektorganisation pa. Det er ligeledes hvordan
de veelger, at organisere processen. Den made processen organiseres pa nu, er ikke hensigts-
messig for kvaliteten af processen. Det er vist pa figur at tid, pris og kvalitet heenger
sammen. Derfor er tid, pris og kvalitet samt love og regler en del af omgivelserne i Levitts
model, dette er de ydre regulerende faktorer, som kan fa serlig betydning for kvaliteten i
processen.

Det er essentielt for kvaliteten i processen og kvaliteten i det endelig produkt, at de kom-
petencer de enkelte interessenter besidder, kombineres séledes, at den mest optimale proces
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Figur 7.3: Levitts model viser, at de fire faktorer; projektet, organisation, interessenter og
teknologi pavirker hinanden. Omgivelserne er de ydre faktorer, der pavirker
det aktuelle projekt. [18| Egen tilvirkning]

dannes. Denne made, at organisere sig pa er ikke ukendt, for i andre industrier benyttes
denne tankegang.

“Hvis vi vender tanken om, og ikke kalder det byggeri sa korer det jo, for sa
har ingenigren lavet kravspecifikation og udbudsmateriale. Vi skal sa pro-
Jjekterer og lave basisdesign og sende dette ind til godkendelse hos ingeni-
grfirmaet og fa lidt andre vinkler pa inden et detaljeret design pabegyndes.
Sadan fungerer det, altsa bare ikke for byggeriet. Hvis vi arbejder med noget,
pa boreplatforme f.eks. altsa hvor der hovedsageligt indgar maskinbygning
sd fungere det pa denne made. Ved trafik regulering, hvor vi projekterer og
laver basisdesign for det er os der har kompetencerne. Sa det fungerer und-

tagen hvis du bygger bygninger.“[Flemming Munk, appendiks

Hyvis kvaliteten i processen skal optimeres skal der vare et incitament for de involverede
interessenter. Hvis figur[7.2] betragtes igen sé vil det i starten koste mere tid og flere penge,
men pa sigt vil det kunne give en totalgkonomisk gevinst. Der skal saledes ligges mere
energi i de tidlige planlegningsfaser. Hvis det skal kunne lade sig ggre krever det en anden
made, at organisere projektet pa. Interessenterne skal arbejde mere sammen i de tidligere
faser.
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7.1 Problemformulering

Pa baggrund af de foregiende betragtninger defineres den initierende problemstilling
yderligere. Dette giver rapportens endelige problemformulering:

lem faserne styrkes?

Hvordan kan projektorganisationen sammenscettes saledes, at kommunikationen imel-

Problemformuleringen specificeres efterfglgende og der arbejdes derfor videre med de
specifikke spgrgsmal, der opfylder problemformuleringen. I det fglgende er spgrgsmalene
samt en uddybning af disse lavet.

e Hvorledes skal organisationen struktureres?

Der skal opbygges en organisation, som kan rumme en styrket kommunikation mellem
faserne. Det skal besvares hvordan kommunikation kan finde sted og hvordan det styres.

e Hvordan skal faseskiftet struktureres?

Med dette spgrgsmal sgges besvaret hvorledes skiftet imellem faserne skal struktureres.
En made til gennemfgrelse af faseskiftet gnskes defineret ud fra de tidligere perspektiver

vist pd figur
o Hvor lenge skal de forskellige interessenter veere inddraget i processen?

Interessenterne skal inddrages mere i processen, dog skal deres inddragelse ophgrer, af
praktiske og gkonomiske grunde, pa et tidspunkt. Derfor skal dette spgrgsmal svare pa hvor
leenge det vil vere hensigtsmessigt, at have de respektive interessenter inddraget.
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Lgsningsforslag 8

1 dette kapitel vil lpsningsforslaget til problemstillingen blive preesenteret. Hvilket indebce-
re en gennemgang af den nuveerende organisering af byggeriet, den gnskede organisering
samt tiltag til, at opnd den gnskede organisering. Efter denne gennemgang opstilles et lps-

ningsforslag og dette vurderes.

Den nuvarende made hvormed der kommunikeres imellem faserne i organisationen bze-
ger preg af envejskommunikation. Der er et vidensbehov i hver enkelt fase, dette behov
bliver opfyldt ved hjelp af viden fra den tidligere fase og ved hj®lp af fasens egen vi-
denskilde, som oftest kendetegnes ved erfaring. Det er derfor vasentligt, at den viden, der
befinder sig i de tidligere faser er tilstreekkelig og at denne kommunikeres videre. Denne
situation er illustreret ved figur 8.1

VB: Vidensbehov
VK: Videnskilde

Figur 8.1: Den made vidensdeling foregar pd i dag, hvor arbejdet afsluttes inden det gi-
ves videre. Pilene illustrerer hvorledes viden beveeger sig. Den stiplede linje
afgreenser og illustrerer summen af den feelles viden, som interessenterne har i
fasen.

Et eksempel pa faseskiftproblematikken i byggeriet er forholdet mellem entreprengr og
radgivere. Entreprengren kan f.eks. sidde i en situation, hvor denne overtager projektet og
har et vidensbehov for, at kunne gennemfgre udfgrelsen. Dette vidensbehov dakkes ofte
i dag ved udbudsmaterialet fra den tidligere fase samt de, hos entreprengren, interne vi-
denskilder. Disse er i form af egne radgivere og de ansattes erfaringer. Hvis udbudsmateria-
let ikke er tilstreekkeligt vil det ikke vaere direkte muligt, at kunne hente alt yderligere viden
fra den tidligere fase. Ikke mindst da den tidligere fases interessenter ofte vil vare fortsat til
andre projekter. Denne problematik er yderligere beskrevet i afsnit[5.2.2]
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8.1 Procesleder

Det er derfor gnskeligt, at denne made at ggre det pa endres. Séledes, at der i hgjere grad
kan hentes viden i tidligere faser, hvilket ogsa betyder, at vidensbehovet skal kunne dekkes
ved, at ga til den tidligere fases videnskilde.

“ Der hvor mange fejl opstar det er, at vi hver iscer sidder med vores besked-
ne viden. Det er rigtig vigtigt, at dem der har den ngdvendige viden kommer
til udtryk. Entreprengrerne har deres specifikke viden og mangel pa samme,
Det handler om, at finde de interessenter, der har den ngdvendige viden sale-
des, at lige netop dette projekt kan lgses. “ [Hans Andersen, appendiks
side 45

Derudover bgr der vere en opmarksomhed omkring de ikke opfyldte vidensbehov. Her
teenkes pa behov, som de i fasen tilknyttede interessenter, ikke er klar over. Det kan vare
viden fra videnskilder, der ligger uden for faseorganisationen eller det kan vare viden, der
ligger lengere fremme i fasen. Denne form for vidensdeling er visualiseret ved figur[8.2]

For projektet og organisationen ville en udefrakommende videnskilde kunne vere de "ne-
re interessenter”. De har en viden, der normalt ikke kommer i spil medmindre den s@ges
aktivt. En vesentlig videnskilde, der ligger leengere fremme i projektet er driftspersonalet.
De har en viden omkring hvordan et byggeri drives effektivt.

) ) X

VK 7 VK\/ N VK

Neare
interessenter

VK

VB: Vidensbehov
VK: Videnskilde

Figur 8.2: Den mdde det er gnskeligt, at vidensdeling finder sted. Pilene illustrerer hvor-
ledes viden beveeger sig.

8.1 Procesleder

Et vaesentligt aspekt i projektorganisationen er ledelse. I dette lgsningsforslag vil den
leder, som star med det samlede ansvar, hedde procesleder. Det er iser i forbindelse med
ansvar og styring, at den klart definerede ledelsesstruktur bliver vigtig. Proceslederen er et
niveau over projektlederen. Det er saledes, at de enkelte interessenter har deres egne pro-
jektledere, der deltagerne i niveaumgderne, sammen med andre relevante personer fra den
aktuelle interessent. Proceslederen sidder saledes med det overordnede ansvar for at sikre
vidensdelingen finder sted og projektorganisationen fungerer. Det er ogsa proceslederen,
der skal sikre, at de rigtige interessenter, og dermed videnskilder, bliver aktiveret pa det
rigtige tidspunkt i processen.
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“ Der er bare ngdt til, at veere én, der er ansvarlig for den proces. Det duer
ikke, at sidder rundt om et bord og aftale, at det er sadan vi ggr. Der skal veere
en der har det store overblik og kan gennemskue, at hvis elementerne bliver
sadan, kan vinduerne sa veere der og hvordan i forhold til deekelementet etc..
[Kristoffer Styrup, appendiks [J|]

Det bgr eksempelvis veere muligt for radgiveren, at hente viden direkte fra leverandgren
af betoneelementer. Dette vil kunne effektivere begges arbejde og forsimpler udfgrelsen.
Dette kan dog let besvarligggre, i stedet for at lette, samarbejdet hvis ingen har styr pa
hvem, der snakker med hvem og hvad der aftales. Der skal vere en klar ansvarsfordeling
saledes, at der ikke opstar huller i processen. Derfor skal der fra start opstilles en made
hvormed samarbejdet varetages og dette skal overvages af proceslederen.

Proceslederens rolle og arbejdsopgaver kan opstilles som fglger:

Rolle:

Mgdeleder med stor indflydelse.
Kvalitetsansvarlig for processen.
Knudepunkt for informationer.
Bygherreradgiver.

Stgttende og motiverende.
Farste konflikt 1gser.

Skabe engagement.

Arbejdsopgaver:

Koordinere informationer.

Udarbejde mgdereferater.

Sikre procesplanen konsensus.

Mgdeleder / Koordination

Opfglgning pa aftalte arbejder og beslutninger.

Kontakten til bygherren.

Planlegge den ngdvendige inddragelse af interessenter samt tidspunkt for deres

inddragelse.
e Uddelegere opgaver og ansvar.

Proceslederens vigtigste opgave er, at sikre processens succes. Han skal forholde sig til
og vurderer pa, de forskellige lgsningsmuligheder ud fra interessenternes vurderinger og
forklaringer. Det er vigtigt, at proceslederen har de rette kompetencer og selv er engageret i
det projekt, som denne sattes i spidsen for.

“Jeg tror, at det, der er totalafggrende for et projekt det, der definerer om
projektet far succes eller fiasko, det er ham, der er sat i spidsen af projektet.
Der er du ngdt til, at have en projektleder, fra bygherrens side eller bygher-
reradgiver, som virkelig breender for dette projekt og er der 200 procent for

projektet.“ [Flemming Munk, appendiks

Der skal vare en procesleder, som kan varetage og sikre projektet hele vejen igennem.
Det er denne, som skal muligggre, at interessenterne bliver involveret i projektet. Ligesom,
at denne skal styre den ggede vidensstrgm, som det gnskes, at der skal skabes. Denne orga-
nisering med en gennemgéende procesleder, er illustreret ved figur[8.3]
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Procesleder

mmm

VK VK N VK

Neare
interessenter

VK

VB: Vidensbehov
VK: Videnskilde

Figur 8.3: Vidensdeling med proceslederen som den styrende faktor i projektet. Pilene il-
lustrerer hvorledes viden beveeger sig.

8.2 Organisering af processen

Det ovenstaende, handler om den made hele forlgbet organiseres pa. Implementeringen
af dette vil fa betydning for faseskiftet. Men der vil altid veere faseskift i en proces, for
nye interessenter kommer til og andre forlader processen. I afsnit[5.2]blev der analyseret pa
en rekke perspektiver pa overlevering i faseskiftet. Ud fra dette og det ovenstidende er det
muligt, at opstille et forslag til forlgbet af processen.

Dette forslag beger praeg af kravet om en procesleder, som gerne skal lede efter demo-
kratiske principper. Saledes skal proceslederen kunne uddelegere ansvar og samtidig sikre,
at arbejdet bliver gjort.

Der skal et stgrre fokus pa planlegning i starten af projektet. Hvis projektet planlegges
ordentligt, startende med et antal mgder imellem program og igennem projekteringsfasen,
sa vil projektet kunne leveres med en hgjere kvalitet. I denne planlagningsfase er alle re-
levante kompetencer involveret. Denne organisering skal ske igennem en rekke mgder i
starten af processen. Princippet er vist pa figur Malet med disse mgder er, at opna en
forventningsafstemning af hvad, der arbejdes hen imod og herigennem, at kunne koordinere

arbejdet.

v
S
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@ Program Projektering Udferelse m

@ Produkt @ Aflevering * Mode

Figur 8.4: Princippet for placering af mgderne i processen. Det er princippet og place-
ringen, der er vigtigt pd figuren. Sdledes er det ikke antallet af mgder, der skal
veere.
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8.2 Organisering af processen

Indholdet i disse mgder kan sammenholdes med det perspektiv i afsnit[5.2] der hed afvi-
gelsen. Med dette perspektiv er malet ogsa, at sikre:

Forventningsafstemning

Bevidstggrelse om valg.
Krav til kommunikation.

Konsensus og fzlles forstaelse.

For at denne processtruktur skal kunne lade sig ggre, skal alle de involverede interessenter
afsette tilstreekkelig tid. Derudover skal disse interessenter ogsa inddrages i forbindelse med
udfgrelsen af projektet.

Da meget af dette er ath@ngigt af proceslederen er det valgt, at opstille nogle anvisninger
til hvordan proceslederen kan opbygge en mgdestruktur og derved sikre, at der ikke gar
veerdi tabt i faseskiftene. Det vasentlige er her, at bruge de fglgende punkter aktivt i projek-
tet.

e Gennemgaende mgder i projektforlgbet med pa forhand opstillede dagsordner.
e Klar opstilling af hvornar der sker et faseskift og hvilket materiale, der skal overgives.
e Vedtagelse af mal og midler.

8.2.1 Procesplanlaegning

For at fa ovennavnte ting indarbejdet i processen skal der procesplanlegges. Derfor skal
proceslederen, i samarbejde med interessenterne, udarbejde en procesplan for projektpro-
cessen. Procesplanen bliver det styrende verktgj i gennem hele projektperioden. Proces-
planene bygger pa principperne fra LEAN Construction. Uddybende materiale om LEAN
Construction kan laeses i appendiks K]

Fgrste trin i procesplanlegningen er, at definere hvordan projektet opdeles. De gennem-
gdende mgder har deres individuelle dagsordner afh@ngig af hvordan byggeriet er opdelt.
Opdelingen kan ske efter flere vurderinger. Der er opstillet en reekke mader hvorpa et projekt
kan opdeles:

e Efter hvert rum.

e Iréahus og andet.

o [ etager.

e Efter komplekse omrader i projektet.
o | funktionsentrepriser.

e Efter modulmal.

o Efter stgrste entrepriser

e Etc.

Mgdestruktur

Denne opdeling danner saledes grundlag for planleegningen af hvad de enkelte projekt-
granskningsmgder skal indeholde, altsa pa hvilke mgder, der skal diskuteres hvad. Alt efter
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8.2 Organisering af processen

opdelingen, skal der indleegges en rekke mgder i starten af processen. Der defineres tre
typer mgder i dette lgsningsforslag. Mgderne opdeles i tre niveauer: 1. Niveaumgde, 2. Ni-
veaumgde og 3. Niveaumgder. Opdelingen samt placering af mgderne er vist pa figur

1. Niveaumeoder

@ Produkt @ Aflevering * Maode

2. Niveaumeder 3. Niveaumeader

Figur 8.5: Placering af mgderne samt navne pd mgderne.

De enkelte niveauinddelinger er beskrevet i det fglgende. Bade hvad de tre niveauer er og
hvad de indeholder. Mgdestrukturen tager udgangspunkt i LEAN construction tankegangen.
Den bygger pa Last Planner System og De syv strgmme.

1. Niveaumgder er reelle projektgranskningsmgder. Pa disse mgder diskuteres de samme
fire ting:
Lgsningsmetoder
Tid det tager, at udfgre.
Hvilken kapacitet skal der bruges (Mandskab, materiel, og materialer).
Beslutningsfundament. Er de ngdvendige informationer og godkendelser tilstede.

2. Niveaumgder er mgder hvor der skal diskuteres @ndringer til projektmaterialet.

Andringer kan skyldes gkonomiske @ndringer.
Myndighedsindblanden.

3. Niveaumgder ligger i udfgrelses fasen og de har til formal at sikre, at alle aktiviteter
stadig er sunde.

Rullende periode planlaegning og ugeplanlegning.

1. Niveaumgder er mgder, der bidrager til procesplanen. Alle metoder, der benyttes til,
at udfgre byggeriet skal diskuteres igennem. Nar den optimale lgsning er fundet, skal den
tidsseattes, der skal tages stilling til hvilke kapaciteter, samt hvilket beslutningsfundament,
der skal bruges. Alle disse oplysninger skal indarbejdes i procesplanen. Alle interessenter
har mulighed for, at bidrage til processen. Det vil sige, at nar skiftet fra projektering til
udfgrelse kommer kan der arbejdes fra dag ét, fordi de syv strgmme er opfyldt og alle
aktiviteter bgr sdledes vare sunde.

2. Niveaumgder er mgder, der skal ligger i slutningen af projekteringsfasen. Disse mgder
skal beskaftige sig med eventuelle @ndringer, der kunne vare opstaet. Det kunne vere, at
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bygherres gkonomi var @ndret, eller brandmyndighederne havde afvist planerne. Hvis der
ingen @ndringer er, kan disse mgder udga af processen. Det er dog vigtigt, at holde mindst
ét 2. Niveaumgde for, at give det endelige GO til udfgrelsesfasen, der principielt kan starte
dagen efter.

3. Niveaumgder er dem, som ligger med mellemrum i udfgrelsesfasen. De har til formal,
at sikre sunde aktiviteter og gennemfgre den rullende periodeplanlegning. Mgderne ligger
saledes, at inden forste periode i udfgrelsesfasen ender, sa skal den nye planlegges. Perio-
deplanen har en tidshorisont pa 4-6 uger. Pa 3. Niveaumgde er det reelt en ren version af
LEAN Construction, der praktiseres.

Alle tre niveauer af mgder, resulterer eller kan resultere i store mangder af information.
Denne information indarbejdes i procesplanen og denne bruges som det aktive styrings-
verktgj af proceslederen séledes, at han kan sikre, at alle aktiviteter er sunde. Procesplanen
bygger pé principperne fra Last Planner System, se appendiks [K] for mere information. P4
figur [8.6] er der vist hvordan de enkelte niveauer bidrager med information til procespla-
nen. Der er ligeledes vist, at proceslederen er den gverste ansvarlige for processen og at
interessenterne pavirker processen.

Procesplanen

Mange Mulig Periodisk
informationer information information

U~ )
Projektering ; ‘ Udferelse

Interessenter
1. Niveaumeder 2. Niveaumeder 3. Niveaumeder

Figur 8.6: Niveaumgdernes resultater indgar i procesplanen.

Integration af kommende faseskift

For, at disse mgder skal kunne fungere effektivt skal der laves en klar mgdestruktur. Séle-
des de deltagende interessenter kan se, pa hvilke mgder de forskellige emner skal diskuteres.
F.eks. skal det veere klart fra start, at pa 1. Niveaumgde nummer fire skal der diskuteres in-
stallations systemerne etc.. Dette skal sikre, at de deltagende ved hvornar emnet tages op og
at de derfor ikke behgver, at snakke om det pa et andet mgde. Igen stiller det store krav til
proceslederen, at han kan udarbejde og koordinere denne mgdestruktur.

Malet med procesplanlegningen er, at integrere de kommende faser og faseskift, bade
de tydelige faseskift, der er imellem faserne, men ogsa de faseskift, som opstér internt i
faserne. Pa figur(8.7|er princippet illustreret.
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Program » Projektering »( Udforelse

O Faseskift ' 1. Niveaumeder

Figur 8.7: Princippet for hvordan 1. niveaumgderne integrere de kommende faseskift i
processen.

Interessenternes inddragelse

I henhold til den beskrevne organisering skal alle, til projektet tilknyttede, interessenter
deltage i disse mgder. Dette leder til mange mgdedeltagere hvor ikke alle er lige interesse-
rede i mgdets emne. Det er vasentligt, dels for at sikre engagementet ved mgderne, men
ogsa for, at sikre de valg, som er truffet ved mgderne, er bindende for interessenterne.

“Det, der mange gange er problemet er, at sa skrider den enes tidsplan og sa
skrider den andens tidsplan. Du holder ikke de aftaler du sidder og lover de

andre.“ [Thomas Bukdahl Mortensen, appendiks

Saledes kan de forskellige interessenter ikke bagefter sige, at disse ikke var klar over en pro-
blemstilling eller ikke vil have ansvaret for et omrade. For at sikre aftalerne yderligere skal
der tilknyttes en, pa forhand af alle, godkendt opmand til, at magle imellem interessenterne,
i forbindelse med evt. konflikter.

Interessenterne skal involveres fra start, men i Igbet af processen ophgrer deres betydning
for processen. Bade fordi, at interessenternes kompetenceomrade faerdigggres og det koster
penge for projektet, at have interessenter tilknyttet for l&nge uden de skaber vardi for pro-
cessen. Derfor skal interessenterne overga til passive interessenter i projektorganisationen.
Det betyder, at de ikke er med til mgderne mere, men kan inddrages igen hvis der opstar
relevante problemstilliger inden for den passive interessents kompetenceomrade. Pa figur
[B-8|er illustreret hvordan interessenterne skal indrages.

P i B roicins Jp e s 3
Bygherreradgiver

(Procesleder)
Arkitekt| ~— ———————— e = — —

Ingenior _—— -

» Antal

Entreprenor

Leveranderer

Drift 1
riftspersonale > Tid

Fuldt involveret i projektet
— — Involvering overstaet passive interessenter

Figur 8.8: De forskellige interessenters involvering i de enkelte faser af byggeriet.
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Der kan opsta en problemstilling, hvis projektet har en sddan stgrrelse, at det bliver uover-
skueligt med den foreslaede mgdestruktur, primeert pa grund af antallet af mgdedeltagere, sé
er det en ide, at uddelegere beslutningerne til mindre mgdegrupper. Ved denne situation er
det vigtigt, for procesplanle@gningens succes, at proceslederen kan koordinere dette arbejde.
I denne situation kraver det intensiv koordinering og realistisk set skal der nok vaere mere
end én procesleder, evt. en eller to ledere under proceslederen.

Pa figur er vist hvordan en projektorganisation kunne se ud ved procesplanlegning.
Dette er en relativ simpel projektorganisation, men der kan veare store udfordringer ved
denne. Det er ikke ngdvendigvis sadan, at kontraktorganisationen i projektet ser ud. Den
kan vaere mere kompliceret, alt efter hvordan bygherren kontraherer med den enkelte.

Bygherre

Bygherrerddgiver
(Procesleder)

+ [OE] [Cevl] [Ent| [Drf] [Rad] [Ark

Figur 8.9: Organisationsdiagram for procesplanlegning.

Afrunding

Der vil veere faseskift selv med dette lgsningsforslag. Faseskiftet er, som navnt tidligere,
et skifte imellem interessenter og kompetencer. Lgsningsforslaget, med gget procesplanleg-
ning, integrerer faseskiftene i processen og derved sikre verdien i processen. Defineringen
af hvor og hvornér der opstar faseskift i processen, f.eks. nar mureren forlader pladsen og
elektrikeren kommer til, er vigtig. I og med, at de begge deltager i niveaumgderne fra start
har de haft mulighed for, at ggre indsigelser. Dette ggr, at der ikke opstar problemer ved
overleveringen.

Procesplanlaegningen er 1gsningsforslaget til problemstillingerne. Pa figur (7.1 er der op-
stillet et arsags- virksningsdiagram, der sammenfatter problemstillingerne. Pa figur er
der opstillet et maltre. Dette er gjort for, at vise hvordan et problemlgst faseskift, der sikres
igennem procesplanlaegning, lgser problemstillingerne.
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Tilfreds bygherre/
slutbruger
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Figur 8.10: Visualisering, ved et Mdltree, af hvad et problemlgst faseskift giver i projektet.

Lgsningsforslaget til problemstillingen, opstillet i kapitel [7, er procesplanlaegning. Pro-
cesplanlegningn kan opsummeres i fglgende punkter:

e Gennemgaende procesleder med de rette kompetencer.

e Tidlig involvering af alle interessenter med de korrekte kompetencer.

e Opdeling af projektet.

o Kontinuerlige besluttende mgder, opdelt i forskellige niveauer med alle involverede
interessenter.

e Vurdering af hvornar interessenterne skal inddrages, samt hvornar de skal vere pas-
sive deltagere.

e Vedtagelse af mal og midler.

Denne Igsning krever, at alle de deltagende interessenter afsatter tid til disse mgder i
starten af forlgbet. Dog vurderes det, at den her afsatte tid vil kunne tjenes ind igen ved den
forbedrede planlegning. Ligesom at det "det abne vindue"imellem interessenterne, i Joharis
vindue, gerne skulle vare blevet stgrre igennem integrationen af interessenterne i en felles
organisation.
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Implementering 9

Dette kapitel skal forklare, hvorledes procesplanlegning, der er fremkommet i kapitel [§]
skal implementeres. I det fplgende vil forskellige modeller og systemer blive gennemgdet

med henblik pd implementering af lgsningsforslaget.

9.1 Forandring i projektorganisationen

Nar en ny projektorganisation skal skabes, kreever det, at den eller de personer, der star i
spidsen for forandringerne kan klare opgaven. De involverede interessenter i projektorgani-
sationen reagerer forskelligt pa de nye tiltag. Derfor er det relevant, at lave en analyse til det
enkelte projekt, der forteller om interessenternes forstaelse af forandringerne, deres accept
af forandringerne og deres kompetencer.

Det er vigtigt ved sadanne forandringer, at skabe engagement hos interessenterne i proces-
sen. I det fglgende er opstillet 13 punkter, der kan skabe engagement i forandringsprocessen
[34].

Tillad rum for deltagelse.

Tilbyde valgmuligheder indenfor den overordnede beslutning.
Skabe en klar vision.

Ga frem med “sma skridt®.

Etabler et varslingssystem.

Giv mulighed for fortrolighed med forandringen.

Demonstrer dit eget engagement i arbejdet.

Tydeligggr forventninger til folk i processen.

AN RO e

Giv positiv feedback ved kompetenceopbygning.

[y
i

Find og belgn ildsjele.

[
[

. Lad folk finde kompensation for den indsats som forandringen kraver.

[
[\°]

. Undga at skabe “tabere”, men ver @rlig hvis der er nogen.

o
w

. Tillad “sorg™ over fortiden og skabe begejstring for fremtiden.

Forandringsprocessen skal forega efter en planlagt model. Det er iser vigtigt, at stgrre
forandringer foregar efter en ngje tilrettelagt plan. Kotter’s ottetrinsmodel er en model, der
er fremkommet pa baggrund af otte fejl, der hyppigt forekommer i forandrings processer.
Pa figur[9.1]er de otte hyppige fejl samt hvilke konsekvenser, de har vist.
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9.1 Forandring i projektorganisationen

Hyppige fejl
Der tillades for stor selvtilfredshed.
Der formas ikke, at skabe en tilstraekkelig steerk, styrende koalition.
Undervurdering af visionens magt.
Visionen kommunikeres utilstraekkeligt.
Forhindringer fér lov til, at blokere for den nye vision.
Det forsemmes, at skabe kortsigtede gevinster.
Sejren fejres, for slaget er vundet.
Det forsemmes, at forankre forandringerne i virksomhedskulturen.

Konsekvenser

Nye strategier bliver ikke ordentligt implementeret.
Overdragelse giver ikke den forventede synergi.
Reengineering tager for lang tid og koster for meget.
Nedskearinger far ikke omkostningerne under kontrol.
Kvalitetsprogrammer giver ikke de forventede resultater.

Figur 9.1: Otte hyppige fejl i forandringsprocessen samt deres konsekvenser. [33]]

Ud fra disse otte fejl, er der opstillet otte trin, som giver de otte trin i forandringspro-
cessen. Kotter’s ottetrinsmodel samt et overblik over teorien bag denne kan ses i appendiks

9!

Kotter’s ottetrinsmodel bygger pa betragtninger af forandringer af enkelt virksomheder.
Derfor kan Kotter’s model ikke umiddelbart overfgres til en problemstilling i en branche.
I en virksomhed er det nemt, at styre medarbejdere og organisationen frem imod virksom-
hedens vision. I en branche som byggebranchen er det vanskeligt, at styre pa samme made
som i virksomheden. Den made byggebranchen typisk fungerer pa er ved projektarbejde
hvor flere virksomheder deltager. [36]

Selvom Kotter’s model ikke kan bruges direkte, s vurderes det, at de fire forste essenti-
elle trin kan overfgres til byggeriet. De trin er dem, der skaber forandringen og kan derfor
treekkes ud af sammenh@ngen. Trinnene 1-4 er:

1. Etablering af oplevelsen af ngdvendighed.
2. Oprettelse af den styrende koalition.

3. Udvikling af en vision og en strategi.

4. Formidling af forandringsvisionen.

Der er to forhold i denne forandringsproblemstilling. Det fgrste er at de, i det specifikke
projekt, involverede interessenter er villige og klar til, at foretage disse forandringer i pro-
jektorganisationen. Den anden problemstilling er om de enkelte virksomheder er villige til,
at det er sadan branchen skal forga fremover. Virksomhederne skal vere klar til, at lave den-
ne omstilling fra den nuvearende praksis, til en @ndret praksis. De skal altsa vare villige til,
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9.1 Forandring i projektorganisationen

at ®ndre deres holdning fra “mistillid og suboptimering* til ““ Tillid og samarbejde‘. Derfor
skabes den stgrste @ndring for branchen, hvis indstillingen til projektsamarbejdet @ndres i
de enkelte virksomheder, og ikke bare i de enkelte projekt organisationer.

Den styrende koalition generelt i branchen, angaende forandring af fokus, fra den enkelte
entreprise til processen som helhed, vil vare brancheorganisationerne. Det er disse, der skal
veere forgangsmend for endringerne generelt i byggebranchen.

Trin 1: Etablering af oplevelsen af ngdvendighed

Det fgrste trin handler om, at fa interessenterne i projektet til at se, ngdvendigheden af
disse @ndringer. De skal indse, at for slutproduktets optimale resultat skal denne @ndring
ske. Interessenterne i byggeprocessen er tilbgjelige til, at holde sig til den konservative
holdning i byggeriet. Derfor kan der vare stor modvilje imod denne lgsning, der netop
forsgger, at vaere nyt@nkende og ggre op med de traditionelle tankegange. Selvtilfredsheden
med, at “Vi tjener penge pa det, sa hvorfor @ndre dette®. Denne tilgang kan skyldes, at
der for byggeriets interessenter, tilsyneladende ikke er nogle synlige kriser, der kan give
grundlag for nye tankegange.

Trin 2: Oprettelsen af den styrende koalition

Forandringerne sker ikke uden, at der er nogle, der virker som foregangsbilleder og, som
styrer denne forandringsproces. Denne gruppe af interessenter skal have den ngdvendige
magt og indflydelse til, at tage de afggrende valg. I et specifikt projekt er det bygherren og
bygherreradgiveren, der skal fungere som den styrende koalitionen. De har den ngdvendige
magt og indflydelse over projektet til, at kunne styre forandringerne igennem.

Den styrende koalition skal, inden projektet startes analysere, hvilke interessenter, der har
magt og indflydelse i processen. Dette kan styregruppen bruge aktivt og give mere indflyd-
else og et gget engagement i projektet. Hvis punktopstillingen, med de 13 punkter, betragtes
sa kan disse punkter veere medhjelpende til, at udnytte interessenternes indflydelse i pro-
jektet.

Trin 3: Udvikling af en vision og en strategi

Udviklingen af en strategi og en vision for hvordan projektorganisationen skal sikre, at
slutproduktets kvalitet bliver den bedst mulige. Visionen skal vare realistisk og skal vere
sterk. Dette skal motivere folk til, at sikre god kvalitet i processen. Det krever en sterk
styregruppe, at fa interessenterne i et projekt til, at arbejde efter den samme vision. En
vision for en projektorganisation kunne vere:

“Hgj kvalitet i processen, giver hgj kvalitet i slutproduktet.“

Det kunne ogsa vere::

“Tid investeret i planleegningensfasen giver gevinst i udfgrelsen.
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9.1 Forandring i projektorganisationen

Dette kunne vere to forslag til en vision. Visionen danner séaledes grundlag for den stra-
tegi, som hele projektorganisationen skal arbejde efter. Strategien bliver det verktgj som
den styrende koalition skal benytte for, at opna visionen. Dette verktgj kan vere forskel-
lige ting, alt fra blgde mal til handfaste tjeklister. Feelles har de det, at de alle er vaerktgj i
strategien.

Trin 4: Formidling af forandringsvisionen

Nar visionen er formuleret, skal den formidles ud til projektorganisationen og deres leve-
randgrer. Det er vigtigt, at denne vision kommunikeres ud séledes at alle, som er involveret
i projektet arbejder efter denne. Alle interessenter skal vide hvad der menes med visionen
og hvad opfyldelsen af denne betyder for byggeriet.

Udbuddet som forandringsgrundlag

En made til at skabe forandringer i et projekt kan vare igennem udbudet. Bygherren
og bygherreradgiverne skal igennem udbuddet satte stgrre fokus pa samarbejde igennem
projektorganisationen. Hvis de fire fgrste trin betragtes igen, sa kan “etablering af ngdven-
dighed* skabes ved, at ggre interessenterne opmaerksomme pa, at de kan fa en gevinst og en
fantastisk reference pa dette projekt. “Den styrende koalition* bliver bygherren og bygher-
reradgiverne, samt de leverandgrer, der ligger i fgrste led. De skal sikre, at denne forandring
i processen forlgber optimalt.

“Udviklingen af en vision og en strategi‘ skabes af bygherren og bygherreradgiveren. De
formuleres og der ggres opmaerksom pa denne i udbudet. De interessenter, der deltager i
udbudet, skal saledes acceptere og vaere med til, at videreudvikle denne vision og forbedre
strategien.

“Formidling af forandringsvisionen i udbuddet ggres opmarksom p4, at alle deltagene i
form af forste leds leverandgrer skal formidle denne vision til deres medarbejdere og deres
leverandgrer.

Udbuddet skal vaegte samarbejde og processen hgjere end prisen. Der skal vere en gevinst
for de bydende hvis de valger, at byde. Ngdvendigheden for, at &ndre processen, siledes
at interessenterne far mere indflydelse, er tilstede. Bygherren skal sikre, at hvis der skal ske
endringer i processen skal der afsettes tid og gkonomi, saledes at processen kan optimeres.
Hvis interessentere oplever, at de ikke presses pa tid og pris og de kan bidrage positivt til
udviklingen af projektet, bgr det give et stgrre engagement hos de enkelte.

Det er bygherren og dennes radgivere, der skal begynde, at lave denne holdningsendring i
byggeprocessen. De skal vare foregangsmaend og designe deres tilbud saledes, at de enkelte
virksomheder ser en ngdvendighed af, at forandre deres processer. Det er en holdningsan-
dring, som tager tid, og vil mgde stor modstand, men branchen skal til, at fokusere pa hele
processen frem for deres egen entreprise i projektet. Dette krever, at de opgaver de byder
pa tillader, at interessenterne far mulighed for at ggre dette.
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9.2 Kvalitetsstyring i projektorganisationen

9.2 Kbvalitetsstyring i projektorganisationen

Bygherren og bygherreradgiveren skal sikre kvaliteten i processen. Bygherreradgiveren,
der bliver procesleder, er den person, der skal fungere som kvalitetschef i processen. Byg-
herreradgiveren skal praktisere kvalitetsledelse. Kvalitetsledelse er defineret som:

“Koordinerede aktiviteter til at styre en virksomhed med hensyn til kvalitet,
hvor virksomhed defineres som gruppe af personer og faciliteter med et
kompleks af ansvar, befgjelser og relationer, og hvor kvalitet defineres som
grad af et st iboende karakteristikas opfyldelse af krav. [37]]

Derfor er det relevant i alt kvalitetsledelse, at kvalitetschefen ggr sig klart hvem, der er
interessenter samt hvilken magt og indflydelse pa kvaliteten i processen, de har. Det handler
om, for bygherreradgiveren, at skabe et system, der kan hjalpe interessenterne og processen
igennem med den forngdne kvalitet. Derfor kan der benyttes ideer fra kvalitetssystemerne,
der kendes mest i produktionsbranchen ISO 9001, der er en standard, som skal sikre kvali-
tetssystemet i de enkelte virksomheder.

Projektorganisationen i et byggeri, handler pa det taktiske niveau, de skal detailplanleegge
hvordan kvaliteten i processen skal sikres, sdledes at slutproduktet far den bedst mulige kva-
litet. Projektorganisationen skal, med proceslederen, som ansvarlig, skabe praktiske planer
pa det operationelle niveau siledes, at processens niveaumgder, som projektorganisationen
afvikler, afvikles med stgrst succes.

Kvaliteten i processen skal sikres. Projektorganisationen skal planlegge og effektuerer
kvalitetsplanerne og lgbende evaluerer pa hvordan kvaliteten i processen fungerer. Deming-
cirklen, der er en grundleggende figur i kvalitetsledelse, kan benyttes som gennemgéende
figur til kontinuerlige forbedringer af processen. [37]

H|P

K|G

P = Planlaegge

G = Gennemfore
K = Kontrollere
H = Handle

Kvalitets-
forbedringer
1 processen

Figur 9.2: Deming-cirklen kan danne grundlag for kontinuerlige forbedringer i proces-
sen. [38)]

Fremadrettet

For at processen kan fa den kvalitet, som denne kraver, skal den styrende koalition veere
steerk. Det handler ligeledes om, at de involverede interessenter er villige, og har indset
ngdvendigheden af denne holdnings@ndring omkring procesforlgber.
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Bygherren skal vere bevidst om hvordan de selv kan sikre, at deres projekt kan blive
det bedst mulige. Derfor skal bygherren og dennes radgivere benytte sig af andre mulig-
heder end de sedvanlige. Bygherren og dennes radgiver skal bruge kreative lgsninger til
projektsammensatning. Der er dog nogle faktorer, der ggr kreativiteten sver.

Der ligger en stor udfordring hos det offentlige og offentligt stgttede bygherre. De er ofte
bundet af udbudsdirektiverne, og det giver problemstillinger angéende, hvordan projektor-
ganisationen kan sammenszttes. Det er svart, at implementerer Igsningen i kapitel [§]i den
offentlige sektor grundet udbudsdirektiverne og tilbudsloven.

“Pa grund af alt det her det offentlige er bundet af, sa tror jeg ikke det er
vejen at ga med nye tiltag. Det er et tungt system, at skulle igennem. Der
er for mange udfordringer behceftet. Det skal implementeres i det private
byggeri, hvor den privat bygherre kan se ideerne og synergierne i det, og sa
skal det offentlige tage det nar de kan se det fungerer i det private. [Mads

Peter Sprensen appendiks

Derfor bgr lgsningsforslaget med procesplanlegning, i fgrste omgang, implementeres
i det private byggeri. De er ikke bundet af de samme regulativer som det offentlige og
offentlige stgttede byggeri, derfor har det private et stort raderum til, at skabe forandring.
Det private skal kunne se incitamentet i, at implementere lgsningsforslaget. Hvis det private
byggeri kan skabe succes med, at fokusere pa kvaliteten i processen for derigennem, at give
slutproduktet den bedst kvalitet, sa kan det danne grundlag for eendringer i udbudsreglerne,
saledes at det offentlige og offentlig stgttede byggeri kan benytte sig af det.

9.3 Implementering af procesplanlaegning

Nar lgsningsforsalget skal implementeres i byggeriet, skal de fire fgrste trin i kotter’s ot-
tetrinsmodel gennemlgbes. Oplevelsen af ngdvendigheden sker pa baggrund af, at fokus pé
kvaliteten @ndres. Den styrende koalition er bygherren og dennes bygherreradgiver. Den
styrende koalition kunne yderligere indeholde en person fra finansieringskilden, der var bi-
sidder saledes, at denne interessent, der har meget magt i projektet, er involveret i processen.

Den styrende koalition opdeler projektet pa en made. Dette danner sa grundlag for et antal
1. Niveaumgder. Antallet af 2. Niveaumgder vurderes efter hvor star risici, der er forbundet
med projektet. 3. Niveaumgderne planlegges udfra periodeplanens tidshorisont. Forlgber
periodeplanen séledes over fire uger af gangen, og udfgrelsesperioden skgnnes til, at veaere
52 uger, sa skal der indlagges 13, 3. Niveaumgder i udfgrelsesfasen. Alle niveaumgderne
planlegges og antallet samt en kort beskrivelse af indholdet indskrives i udbudsmaterialet.
Der skal saledes tages stilling til hvordan mgderne faktureres. Skal der skgnnes et forventet
time forbruge, eller skal det vere pr. medgaet time. Dette skal beskrives i udbudsmaterialet
saledes tilbuddet kan laves.
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9.3 Implementering af procesplanl®gning

Procesplanen bliver saledes et verktgj, der skal sikre den styrende koalitions vision. Hvis
visionen er “Hgj kvalitet i processen skaber hgj kvalitet i slutproduktet* bliver procesplan-
leegningen koalitionens strategi, for at na visionen. Formidlingen af visionen og strategien
gores ved, at alle interessenter inddrages i udviklingen af den specifikke strategi.

Procesplanen skal sikre kvaliteten er processen. Proceslederen er kvalitetschef. Derfor
skal han udvikle et system, der sikre en lgbende kvalitet i processen. Dette system kunne
med fordel tage udgangspunkt i ISO 9001 strukturen. Udarbejdelsen af tjeklister, som skal
sikre processens kvalitetsmal kunne veare en del af et system. Eksempler pa processens
kvalitetsmal er:

Flydende proces.

Struktureret proces.

Processen skal vere funktionel.

Processen skal vaere hensigtsmassigt og enkel.
Processen skal vare involverende.

Processen skal skabe fglelsen af "sejr".

Disse kvalitetsmal kan opnas hvis proceslederen opstiller og formidler dem. De involve-
rede interessenter skal vide hvordan processens succes males. Det er den styrende koalition,
med proceslederens i spidsen, der skal sikre kontinuerlig udvikling af kvalitetsmélene og
udvikling af processen. Til dette er Deming-cirklen, vist pa figur en god figur til at
arbejde udfra. Den kan f.eks. bruges i den kontinuerlige vurdering af niveaumgderne i pro-
cessen. Hvis f.eks. kvaliteten i mgderne ikke lever op til kvalitetsmalene kan proceslederen
planlegge nogle ®ndringer, gennemfgre dem, kontrollere om niveaumgderne forbedres i
retning af kvalitetsmalene og hvis de ggr, sa fungere det og hvis det ikke ggr skal der fore-
tages korrigerende handlinger.
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Konklusion 1 O

Dette kapitel vil konkludere pa rapporten og dets lpsningningsforslag. Der konkluderes lige-
ledes pa byggeriets problemer, faseskiftet, samarbejdet. I den forbindelse vurderes der pd

de problemstillingen opstillet i kapitel[7]

Formalet med denne rapport har veeret, at opstille et Igsningsforslag til hvordan projektor-
ganisationen skal sammenszattes sdledes, at de, ved faseskiftene opstaede problemer, lgses
mest effektivt. Dette 1gsningsforslag er fremkommet pa baggrund af, en realiseringen af et
problem, som har vasentlig betydning for branchen som helhed.

Den endelige problemformulering i kapitel [/| 1gd: “Hvordan kan projektorganisationen
sammenseettes sdledes, at kommunikationen imellem faserne styrkes? “.

Opstillingen af problemformuleringen er sket for at optimerer de blgde verdier, som sam-
arbejde og tillid. En optimering af de blgdeverdier vil skabe en optimering af de harde
vardier som kvalitet, tid, pris etc..

Byggeriets problem

I indledningen blev det fremfgrt, at der i det danske byggeri er problemer med kvali-
tet, produktivitet og pris. Da en af de vasentligste faktorer i produktivitet er tiden, kan de
tre kritiske faktorer defineres som kvalitet, tid og pris. Det er igennem rapporten flere gange
navnt af bade deltagerne i interviewene og i den anvendte litteratur, at disse tre ikke er forli-
gelige stgrrelser. Dette forte til opstillingen af figur[10.1] Denne figur bygger pa litteraturen
og er blevet udvidet i forbindelse med interviewene med interessenterne.

100

100

Kompleksitet

Tid

100

Figur 10.1: Forholdet mellem tid, kvalitet og pris kan vises sdledes.
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Der ligger saledes megen information, der siger, at der er problemer inden for hver af dis-
se kritiske faktorer. Overfor dette star en holdning om, at det ikke er muligt, at have fokus
pa alle tre faktorer samtidig. Da malet ikke var, at lave en forbedring af en enkel af disse
faktorer, men derimod, at opna en generel optimering af hele processen. Blev lgsningens-
forslagets indgangsvinkel set i et mere totalgkonomisk perspektiv.

Saledes blev tanken, at hvis byggeriet betragtes i et totalgkonomisk perspektiv var det
ikke leengere urealistisk, at opna forbedringer fgrst og fremmest pa kvaliteten. Kvaliteten er
i den forbindelse ikke kun fokuseret pa det faerdige byggeri, men pa processen som helhed.
Visionen; hgj kvalitet i processen, giver hgj kvalitet i slutproduktet skal praktiseres.

Der er igennem rapporten blevet argumenteret fra flere sider, at bag disse faktorer er
dybereliggende problemstillinger omkring samarbejde, kultur og erfaringer. Det er disse,
der kommer i spil, i det indbyrdes forhold mellem interessenterne. Lgsningsforslaget leg-
ger saledes op til en @ndring igennem den made, der samarbejdes og organiseres pa. Hvis
processerne optimeres, kan spild maske reduceres og saledes vil pris, kvalitet og tid, blive
forbedret.

Faseskiftet

Inden for alle virksomheder og projekter sker der et faseskift, som er et interessent- og
kompentenceskifte pa et eller andet tidspunkt i processen. I byggebranchen er meget bundet
op pa disse faseskift og de er en naturlig del af processen. Men alligevel har det vist sig,
at det ofte gar galt her. Det er netop dette, som fgrer frem til gnsket om optimering og
derved implicit, at afhjelpe byggeriets problemer. Allerede i kapitel [2] stod faseskiftet som
et vesentligt problem.

Indenfor byggebranchen er der en rekke klart opstillede faser. I den forbindelse har det
veeret tydeligt fra starten, at fasestrukturen har en vasentlig betydning for kontrahering,
organisering og samarbejde. Der blev i kapitel [2| redegjort for hvordan faserne pavirker de
enkelte interessenter. Lgsningsforslaget athjelper denne problemstilling, da interessenterne
integreres i projektets start. Involveringen af interessenterne mindsker risikoen for tab af
verdi i faseskiftene.

Fasemodellen har veret grundlaget for arbejdet. Det handler sédledes om, hvordan byg-
geriet, ud fra denne, bevager sig i den gnskede retning. En retning hvor de nuvarende
faser ikke er sa styrende for den made hvormed der ageres. Det er ud fra denne tanke, at
lgsningsforslaget inddrager de fremtidige faseskift. Malet med procesplanlegningen er, at
planlegge sig til et godt faseskift. Saledes fjerner lgsningsforslaget ikke faseskiftene, men
kan igennem denne integration forbedre faseskiftet.

Samarbejde

Samarbejde er nggleordet i lgsningsforslaget. Samarbejdet imellem interessenterne og
projektets styrende koalition samt samarbejdet imellem interessenterne indbyrdes er et fo-
kusomréde. Figur blev udformet i et forsgg pa, at visualisere denne problemstilling.
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Figur 10.2: Den totale effektivitet kan defineres ud fra Joharis vindue og Fangernes di-
lemma.

Denne viser séledes hvordan interessenter i forskellige dele af projektet tilbageholder
viden, enten bevidst eller ubevidst. Det er denne tilbageholdelse, der er medvirkende arsag
til manglende effektivitet samt skaber mistillid.

Lgsningsforslag og implementering

Pa baggrund af problemstillingerne er der udviklet et Igsningsforslag til at athjaelpe disse.
Lgsningsforslaget er, at lave en @&ndring i projektorganisationen for, at fremme kommunika-
tionen i hele processen. I kapitel [§]er lgsningsforslaget om procesplanlagning prasenteret.

Procesplanleegningen afhjalper problemstillingen med den darlige kommunikation og vi-
densdeling i faseskiftet. Procesplanlegning planlegger de kommende faseskift igennem en
rekke niveauopdelte mgder, der er placeret strategisk hensigtsmassigt. Disse mgder in-
volverer alle interessenter i projektet, og ved felles konsensus og forventningsafstemning
sikres kvaliteten i projektet.

Proceslederen i dette lgsningsforslag har en omfattende opgave. Han skal vare det sam-
lede led i projektorganisationen. Derfor skal proceslederen vere kompetent saledes, at han
kan sikre den bedste proces og samtidig kunne vurdere pa de lgsninger, projektorganisatio-
nen kommer frem til.

De involverede interessenter skal i Igbet af projektforlgbet udfases. Der er ingen grund
til, at de deltager nar deres kompetenceomrade er slut. Derfor overgér de til passive interes-
senter, de kan séledes stadig inddrages i projektet igen, hvis det bliver ngdvendigt.
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Procesplanlegning kan opsummeres i fglgende punkter:

e Gennemgaende procesleder med de rette kompetencer.

e Tidlig involvering af alle interessenter med de korrekte kompetencer.

e Opdeling af projektet.

o Kontinuerlige besluttende mgder, opdelt i forskellige niveauer med alle involverede
interessenter.

e Vurdering af hvornér interessenterne skal inddrages, samt hvornar de skal vere pas-
sive interessenter.

e Vedtagelse af mal og midler.

Procesplanlegning er en anvisning til hvordan projektorganisation skal opbygges, struk-
tureres og udfgres. Saledes vil et projekt, der benytter sig af dette Igsningsforslag kunne
opna en markant forbedret proces. Det anses ligeledes for muligt ved dette, at opna en bed-
re totalgkonomi. Dog er totalgkonomien ogsa afhaengig af en reekke andre faktorer.

Selv om lgsningsforslaget giver et bud pa hvordan problemet kan behandles. Sa det er ikke
den endelige lgsning, for i sidste ende handler det om viljen hos de involverede interessenter.
Hvis der ikke er en vilje til, at fa denne projektorganisationsform til at fungere, sa ender det
ligesom Partnering etc. hvor mange af de interviewede har en klar negativ holdning.

“Det vil jeg slet ikke rore ved, sadan et Partnering projekt. Det vil jeg ikke
fordi tilliden parterne imellem er ikke eksisterende. Jeg vil ikke scette min
lid og specielt ikke min projektgkonomi pa, at jeg skal kunne stole pa andre
mennesker i den her proces.‘ [Kristoffer Styrup appendiks|] pa side 68,

Det handler ligeledes her om tillid. Procesplanlegnings succes afhanger i sidste ende af
om der kan opbygges en tillid i projektorganisationen. Det er proceslederen, der skal sikre
denne tillid. Der stilles store krav til, at proceslederen kan Igfte opgaven.

Tilliden til hinanden skal ligeledes skabes et andet sted. De enkelte virksomheder skal
@ndre deres holdning saledes, at de er villige til, at arbejde i projekter, der er funderet pa
tillid. Kan denne holdnings@ndring implementeres med succes i de enkelte virksomheder,
sa giver det pa sigt bedre byggeprocesser.

Arbejdet med kandidatspecialet

Rapporten har fra starten haft fokus pa faseskiftet. Begge projektdeltagere har i deres
praktikperiode pa forrige semester, pa den ene eller anden made, oplevet hvordan faseskiftet
har vaeret skyld i problemer i byggeprocessen. I begge tilfelde, var det kombinationen af
manglende kommunikation og forventningsafstemning samt manglende ledelse, der fgrte til
tab af veerdi i processen. Det var saledes efter ved selvsyn, at have oplevet problematikken,
at denne rapport begyndte, at tage form.

Dette projekt er, modsat de tidligere semestres projekter, meget abent. Da rapporten ikke
er tilknyttet en specifik virksomhed eller en foruddefineret problemstilling.
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Det var gnsket, at lave en teoretisk funderet rapport. Da litteraturen om emnet var spar-
som, blev indgangsvinklen eksisterende projektledelses- og organisations teorier. De prak-
tiske input til rapporten er fiet igennem en reekke interviews med relevante interessenter.
Disse interviews er dog fokuserende pa den oprindelige problemstilling og ikke lgsningen.
Rapporten kunne have haft fordel af stgrre interaktion med interessenterne.

Pa trods af et gnske om, at rapporten skulle kunne danne grundlag for en bedre organi-
sering. Sa star det klart, at projektet ikke giver et endeligt svar pa problemstillingen. Lgs-
ningsforslaget er en made hvormed det bgr ggres, men det er et lgsningsforslag, der bgr
viderebearbejdes. Dog skal det siges, at det vil vare svert, at finde en endelig lgsning til
problemstillingen. Da en fundne lgsning altid vil kunne forbedres. Men det er fundet, at det
Igsningsforslag som projektgruppen har skabt lever op til problemformuleringen og forma-
let.
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Perspektivering 1 1

1 dette kapitel vil der blive perspektiveret pa rapporten som helhed. Ligesom at der vil blive

reflekteret over det valgte lpsningforslag i en stprre kontekst.

I perspektiveringen vil der komme forslag til hvordan arbejdet med problemstillingen
kunne fortsattes. Fokus vil fgrst og fremmest ligge pa lgsningsforslaget og implemente-
ringen.

11.1 Fortsaettelse af arbejdet

Projektet er fremkommet med et lgsningsforslag. Men der kan arbejdes videre med dette
og perspektiveringen vil derfor komme med nogle bud pa, hvordan dette kan ggres. Dette
galder bade i forbindelse med hvordan procesplanlegning kan tilfgres yderligere praktisk
erfaring og hvordan andre teorier yderligere kan pavirke Igsningsforslaget.

11.1.1 Brugen af forsggscase

Den opstillede lgsning legger op til en @ndret involvering i organisationen. Dette re-
sultat forbliver pa et teoretisk niveau, da det ikke ligger inden for projektets rammer, at
afprgve vaerdien heraf. En sadan test ville under optimale omstendigheder vere, at tilpas-
se tankegangen til et specifikt projekt for herved, at afprgve brugbarheden af tankegangen i
byggebranchen. For at en sadan test ikke skal blive en total fiasko bgr der forud gennemfgres
en optimering af lgsningsforslaget.

Dette ville kunne opnas ved, at vende tilbage til de tidligere interviewdeltagere og fa
deres holdning til Igsningen og sa medtage disse i Igsningsforslaget. Det ville ogsa vere en
mulighed, at opstille en eller flere workshops hvor problemstillingen og Igsningsforslaget
bliver diskuteret evt. igennem en fiktiv case. Dette skulle ggres for yderligere, at udnytte
den viden og erfaring, der findes i branchen.

En anden metode ville vere, at deltage i projekter og derved undersgge hvordan faseskif-
tet her behandles. Derved kan problemerne tydeligggres og lgsningsforslaget kan yderligere
specificeres. Dog er problemet, som i alle saidanne undersggelser, hvordan der opnas en re-
prasentativ sammensatning af projekter.
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11.1 Fortsettelse af arbejdet

Den fortsatte udvikling, som et projekt af denne type, bgr gennemga er illustreret ved

figur[TT.1]

Lebende forbedring af lesningen

-----f------ Losningen

Byggebranchen

Forslag til
losningen

Justering

Byggebranchen Implementering

Output
Praktisk Input Holdning til

— \:ng/lﬂsningen

Verdiskabende aktiviteter
------ Informationsflow

Figur 11.1: Projektudvikling af lpsningsforslaget. For at udvikle det allerede opstillede
Ipsningsforslag bor en sddan proces gennemfpres. [39 Egen tilvirkning]

e Lgsningen: Dette er det allerede opstillede lgsningsforslag. Lgsningsforslaget vil kon-
tinuerligt blive forbedret vaer gang cirklen bearbejdes.

e Implementering: En yderligere specificering af hvordan lgsningsforslaget kan benyt-
tes.

e Brug: Ved dette forstas alle former for brug hvor en praktisk erfaring kan tilfgres
Igsningsforslaget. I starten vil dette kunne vare i form af workshops eller ved, at
interviewe interessenter om deres holdninger hertil.

e Justering: Her tages de erfaringer, der er opnaet i brugen af 1gsningsforslaget til efter-
retning.

11.1.2 Andre lgsninger

Igennem rapporten nevnes en rekke andre mader, at gribe problemstillingen an pa. Nog-
le af disse, som OPP og Partnering, behandles kort i starten af rapporten, se afsnit[2.3] Mens
andre, som LEAN construction kommer op i forbindelse med interviews og i lgsningsforsla-
get. Der vil derfor kort blive perspektiveret pa disse samarbejdsformer og deres betydning
for lgsningsforslaget.

OPP Offentlig-Privat-Partnerskab er ikke teenkt med i lgsningsforslaget som sadan, men
har givet vaesentlige input hertil i form af medtagning af drift i entreprisen. Driften ggr sam-
men med det faktum, at det udfgrende konsortium ejer byggeriet med mindre, der er tale om
OPS, at alle interessenter far en interesse i, at hgjne kvaliteten af byggeriet. Der indtenkes
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11.2 Faseskiftet i et samfundsperspektiv

Igsninger, som muligvis ggr byggeriet dyrere at bygge, men som ggr det billigere ud fra en
totalgkonomisk betragtning. Projektgruppen sa gerne, at driften i hgjere grad kunne tenkes
ind i byggeriet ogsa selv om “ydre interessenter forlader byggeriet efter endt udfgrelse.

Partnering De fra Partnering medtagede ideer handler fgrst og fremmest om den tidlige
involvering af interessenterne. Ligesom tanken omkring, at interessenterne skal inddrages
tidligere for, at opna en projektoptimering. Pa trods af flere interessenters negative holdning
omkring partnering, ligger der mange ideer heri, som bidrager til et vellykket projekt.

LEAN Construction Teorien i LEAN Construction har veret inspiration til Igsningsfor-
slaget, og det forslas at benytte principperne omkring Last-Planner-System og de syv strgm-
me i processen. Fgrst og fremmest da disse to ideer altid bgr indtenkes i alle projekter.

Det opstillede lgsningsforslag henter inspiration i de her omtalte samarbejdsformer. Det
er klart, at andre méader, at organisere byggeriet ogsa ville kunne benyttes i forlengelse af
Igsningsforslaget. Ligesom at der hele tiden udvikles pa de her nevnte samarbejdsformer.
Det ma vere op til proceslederen at benytte sig af teorier som komplimentere hinanden.

11.2 Faseskiftet i et samfundsperspektiv

I projektet er faseskiftet blevet defineret som et interessent og kompetence skifte. Hvor
iseer det faseskift der sker mellem byggeriets tradtionelle faser har varet omdrejningspunk-
tet. Men som tidligere nevnt sa sker, der mange faseskift i en byggeproces. Rent faktisk
sa oplever langt de fleste faseskiftet i deres hverdag. Det kan vare under en opvask hvor
en vasker op og en tgrre af. Hvis det, der skal tgrres af ikke er rent, sé er der sket en fejl i
den tidligere i en tidligere fase. Her sker saledes et faseskifte om end det er ubetydeligt og
maske ligegyldigt sa gjensynligggre det tilstedeverelsen af rapportens udgangspunkt i alle
processer. Jo mere komplekst et faseskifte bliver, jo mere vil det koste hvis noget gar galt.

I industrien er der i mange ar arbejdet med denne problemstilling. Saledes opnér f.eks.
Concurrent Engeneering igennem integration, at de normalt fa og specifikt opdelte faseskift
mindskes, og ggres mere flydende. Andre nye made at organisere processen pa behandler
ogsa problemstillingen. Det er forsggt, at overfgre nogle af disse til byggeriet.

Der er saledes et gnske og et behov for at finde en Igsning hertil. Ikke mindst fordi, at
byggeriet er sd vaesentlig en faktor i dansk gkonomi. Det er her, at vasentligheden af det i
rapporten opstillede, lgsningsforslag erkendes. Lgsningsforslaget er en organisationsform,
der er specifikt rettet mod faseskiftene i byggeriet. En gennemfgrelse af den forslaede proces
vil kunne forbedre byggebranchen og derigennem resten af samfundet. For et godt faseskift
skaber mindre spild og dette sikre stgrre veerdi.
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11.2 Faseskiftet i et samfundsperspektiv
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Byggeriets faser A

I det felgende opstilles en raekke lister, der beskriver hvad nogle af faserne kunne indeholde.

A.1 Byggeprogram

Et byggeprogram kan f.eks. indeholde fglgende punkter: [[14]

s W=

10.
11.
12.
13.

Bygherre: Hvem er bygherren.

Bygherrens projektorganisation: Evt. kontaktfolk med ansvar for projektet.

Projekt: Kort redeggprelse for projektet.

Bygningsmassig status: Eksisterende bygninger og/eller omgivelser.

Forsyningsmassig status: Beskrivelse af tilslutningsmuligheder el, varme, vand, telefon,
kloak, etc..

Byggegrund: Undersggelser vedrgrende servitutter, begreensninger efter kommuneplan-
en.

Byggeform

(a.) Aktuelt projekt: Beskrivelse af bygning og formdlet med denne.

(b.) Byggemetode: Generel beskrivelse.

(c.) Kvalitetskrav: Hvilke kvalitetsmeessige krav bygningen skal leve op til, f.eks. Euro-
codes.

(d.) Specielle krav: Brandkrav, krav fra beredskabet, krav fra arbejdsmiljploven.

Installation: Krav til diverse installationer
Rumbehov:

(a.) Disposition: Redeggrelse for rumforbindelser, funktionsbeskrivelser, areal, hgjde
etc..

(b.) Rumstgrrelse: Krav til rummenes stgrrelse, de krav kunne f.eks. veere pa grundlag
af evt. maskiner, der skal kpre der.

(c.) Rumkrav: Bygningsmcessig indretning, skilleveegge, fast inventar, hvor der er dis-
ponible arealer. Yderligere hvor meget plads, der skal bruges til installationer.

Udgiftsrammer: Byggepris, projekteringsudgifter, prisstigninger, driftsudgifter.
Finansiering

Tidsramme: Oversigtstidsplan.

Aftaleform



A.2 Forslagsfasen

Efter at byggeprogrammet er udarbejdet og inden projekteringsfasen skal i gang, skal
projektet igennem forslagsfasen. I den forbindelse opstilles ligeledes nogle punkter, som
skal medtages i denne fase.

A.2 Forslagsfasen

1. Dispositionsforslag

(a) Beliggenhedsplan, der viser placering af veje og bygninger.
(b) Snit-, plan- og facadetegninger i fornuftigt malestoksforhold.
(c) Redeggrelse over arealet og bebyggelsesprocenten

(d) @konomisk prisoverslag vurderet pA m? priser.

2. Projektforslag

(a) Beliggenhedsplan, der viser placering af veje, bygninger, P-pladser samt redegg-
relse for arealer og bebyggelsesprocent.

(b) Resultater af diverse undersggelser f.eks. jordbundsundersggelser.

(c) Plan over forsynings- og spildevandsledningernes placering.

(d) Snit-, plan- og facadetegninger i fornuftigt malestoksforhold. Samt relevante detal-
je tegninger i stort malestoksforhold.

(e) Materialeforslag

(f) Installationernes principielle udfgrelse.

3. Skitsemzessig gkonomiplan

(a) Anskaffelsessummen
(b) Finansieringsplanen
(c) Driftplanen

A.3 Projekteringsfasen

Nar program- og forslagsfasen er ferdig startes projekteringsfasen. Produktet af projekte-
ringsfasen kan indeholde fglgende [14]:

1. Forprojekt

(a) En beliggenhedsplan godkendt af myndighederne.

(b) Tegninger af snit, plan og facade, i sadan et forhold, at de opfylder de krav som
myndighederne stiller, for at fa en byggetilladelse.

(c) Beskrivelse af hvilke materialer, der skal benyttes til de enkelte bygningsdele.

(d) En opdateret tidsplan for projektering og udfgrelse.

(e) En skriftlig redeggrelse, der fortzller om de tekniske dele fra ansggning om byg-
getilladelse.




A.3 Projekteringsfasen

2. Hovedprojekt

(a) Hovedtegninger.

(b) Oversigtstegninger, der viser placeringen af bygningsdelene i bygningen samt pla-
cering af bygningen i forhold til hinanden.

(c) Bygningstegninger til udfgrelsen.

(d) Alle ngdvendige detailtegninger.

(e) Tegninger af hver rum, der viser inventar og installationsplaceringer. Ydermere
viser de overfladebehandlingens art.

(f) Beskrivelse, der beskriver indgadende om entrepriserne.




A.3 Projekteringsfasen




Mgade med Vardiskabende B
Byggeproces

Dette er det fulde referat fra mgdet med Vardiskabende Byggeproces, atholdt onsdag den
28. marts 2012 i Vaerdiskabende Byggeproces’ lokaler i Kgbenhavn. Tilstedevaerende var
Rolf Simonsen og Nina Koch fra Vardiskabende Byggeproces samt projektgruppen.

Udgangspunktet for dette mgde var det pa tidspunktet udarbejdede projektmateriale. Som
Veardiskabende Byggeproces havde modtaget forud for mgdet.

Referat

Michael: Er der nogle af de her aktgrer, som er mere ligeglade med faseskiftet end andre
set i forhold til hvor aktgren har sine interesse. Vil der vaere nogle, med mere interesse i, at
byde ind end andre?

Rolf: Det koster ogsa penge, at samle parterne og diskutere tingene igennem fra starten.
Ligesom at de kan blive ved med, at diskutere.

Michael: Vi ma her héabe, at den ngdvendige viden fgres med videre igennem projektet.
Saledes at f.eks. entreprengrer ikke skal tilbage for, at hente information, som er spild af tid.

Rolf: Der skal vare involvering. Ligesom der skal sikres luft i projektet til, at den sidste
detaljeringsgrad kan finde sted i de senere faser.

Michael: Ved licitation er der ikke altid muligheden for at give alternativer, og sa sidder
tilbudsgiver og tenker nogle gange, at dette er fuldstendigt skgrt?

Rolf: Man behgver ikke give tilbud.
Michael: Men dette er vel ikke optimalt for processen som helhed?

Rolf: Dette falder tilbage pa, i hvor hgj grad bygherren har gjort sig klart hvad for en
proces denne vil have. Han kan sige at pa de og de omrader vil han gerne vente pa entrepre-
ngrens input og de og de omrader bestemmer bygherren selv. For byggeriet som hele er det
jo selvfglgelig eergerligt hvis man har last sig for fast. Hvis man er kommet til, at projektere
for langt kan det blive dyrere og ga tilbage og projektere om.

Michael: Vi tenkte pa om de nuverende samarbejdsformer tilgodeser den nuvarende
fasemodel i stedet for, at tilgodese den udviklingsproces som byggeprojektet egentlig er.

Michael: Hvordan forholder Vardiskabende Byggeproces sig til OPP, Partnering etc..



Ved OPP skal der f.eks. en ganske stor entreprise sum til fgr det kan betale sig og der er
ikke mange projekter, som falder ind under dette?

Rolf: Det er fordi, at finansieringsdelen er sa vasentlig sa der mange advokat omkost-
ninger. Sa der er ret store transaktionsomkostninger ved overhovedet, at sztte projektet op.

Nina: Som det er nu er det lidt nogle typer af byggerier det kan ggres ved. Det er ogsa
stort set de samme fem konsortier, der byder vaer gang. Der er dem, som arbejder med OPP
og synes det er rigtig godt og s er der dem som ikke har nogen bergring med OPP. Sa det er
lidt en lukket klub. Men OPP giver nogle klare fordele i ser i forhold til drift. Det ser ogsa
ud til, at byggeprocessen fungere rigtigt fint.

Rolf: Man siger vel at byggeprocessen fungere stort set som den plejer. Man har bare lagt
bygherreradgiver, om man sa ma sige, over til OPP selskabet.

Nina: Det er maske ogsa en fordel hvis man ikke har en super engageret eller erfaren
bygherre. Sa er det maske meget godt, at give den opgave til nogen, der har stgrre kompe-
tence.

Rolf: Jeg tror at OPP kraftigt er pa vej frem. Men om det er en samarbejdsform, der ggr
sa meget ved den made man bygger pa det er jeg ikke sikker pa.

Michael: Man kan vel sige, at faserne forbliver de samme og vi far de samme problema-
tikker da det er nye aktgrer, der skal ind i faserne. Det er bare en lidt anden tilgang da det er
de samme folk, som sidder med og som kan holde mere trad i det.

Rolf: Du har mulighed for optimere og det giver operatgren en mere markant rolle.

Troels: Nar bygherren leegger bygherrerollen over til en anden far man vel egentlig den
her projektleder, som kan opna det tvaerfaglige niveau. F.eks. i form af en fzlles tegnestue
inden for konsortiet.

Rolf: Det er et selskab, som star for projektet og som bygger det og som efterfglgende
skal drifte det. Under dem er det ofte totalentreprise altsd den made som de organisere sig
pa.

Rolf: Hvad angéar Partnering er der nogle som har prgvet det hvor det er géet godt og
andre har prgvet hvor det ikke er gaet sa godt. Dem, som syntes Partnering var géet skidt
var dem, som sa det som en samlet pakke mens dem, der synes det var godt var dem, som
kunne plukke nogle forskellige vaerktgjer.

Nina: Tanken omkring at lave det her konsortium og have den her fzlles verdifglelse,
arbejde sammen og maske sidder sammen er i egentlig meget godt. Det bruges da ogsa tit.
Det er i forbindelse med de abne kalkulationer, at de fleste star af.

Rolf: Det er jeg ikke sikker pa. Der hvor jeg tror det gar galt, er at folk har kaldt noget
for Partnering og géet ind i projektet med de bedste intentioner. Men sa er noget gaet galt
og folk vender tilbage til de gamle roller.

Nina: Dette skyldes maske ogsa at folk tager nogle ting fra Partnering og kalder det
Partnering. Ligesom at folk bruger ting fra LEAN, men det er ikke LEAN construction.
Man tager de gode ideer fra f.eks. Partnering men man behgver ikke kalde det Partnering af
den grund.




Michael: Der er nogle ting i LEAN som ville kunne bruges i det fortsatte rapport arbejde.
Det kunne vare last planner system, da LEAN er en form for procesplanl@gning, som kan
bruges i forbindelse med faseskiftet.

Nina: LEAN ligger meget i faserne. Det er nogle verktgjer, der er beregnet til bygge-
pladsen.

Rolf: Selve procesplanlegningen er rigtig god i overgangen. Altsd i forberedelsen af
faserne.

Nina: Den er mere til, at kigge fremad, ikke sa meget overleverings agtig. Det handler
meget om, hvad ggr vi inden fasen.

Michael: Hvis det produkt, der kommer ud af fasen er godt nok, sa ggr det vel heller ikke
sa meget, at Last Planner system kun kigger fremad?

Nina: Der ligger meget vardi i faserne, sa hvis du et sted har glemt at skrive, at dette er
et tilgaengeligt hus, sa kan der opstd misforstaelser og fejl. Der ligger en masse viden og
veerdi hos folk, og du skal virkelig vare god hvis du skal have alt det med.

Michael: Det vi har snakket om er, at hvis alt den viden som folk i processen ved skal
skrives ned i projekt materialet, sa far du en beskrivelse pa flere 100 sider.

Rolf: Og sa er der ingen, der gider at lese det.

Nina: Byggeri er ikke bare at strikke en stol sammen, der er en masse blgde verdier i
spil, som ikke bare kan tegnes op med en lineal.

Michael: Kunne det ikke vare alle de blgde verdier, der er nogle folk der ikke syntes er
sa interessante?

Rolf: Der er mange handverkere, der mener, at deres job det er at sl sgm i en veg.

Nina: Mange handvarkere er meget ngjeregnende mennesker, sa nar klokken er fire sa
skal de altsa hjem, men nar klokken er et sa vil de gerne samarbejde, og vide hvad det
er for et byggeri vi laver og hvorfor bygger vi det og til hvem, sa leenge det er inden for
arbejdstiden og de for penge for det. De star ikke bare med armene over kors og siger: "Jeg
skal bare producere noget"

Rolf: Det kommer an pa hvor blgde de ting er.

Nina: De gider ikke noget med at folde en hat og fortelle hvad det betyder, men, der er
mange der ikke gider, ogsa ud over handvearkerne.

Michael: T perspektivet af, at branchen er konservativ og "det plejer vi at ggre agtig" sa
vil der altid vere nogle, der bare siger jeg skal bare producerer noget.

Nina: Der vil altid vere folk med denne holdning, men det vil der veere pa alle niveauer
ikke kun hos handvarkerne.

Rolf: Der er mange gamle, som tenker dette her og det har jeg gjort i tyve ar, sa hvorfor
skulle jeg lave det om.

Nina: Spgrgsmalet er om man skal lave en ny vejledning, der arbejder forbi dem der ikke
vil deltage i de nye ting, de konservative i faget, eller skal vi satse pa at det dgr ud stille
og roligt. Man kan habe pa, at nar de personer, der ikke vil samarbejde ser, at alle andre




samarbejder, at de ogsa kommer over.

Rolf: Nogle ting tager bare tid. Der kommer jo nye og yngre krafter ind, der er anderledes
indstillet. 30 ars forskel pa folk i byggeriet skal give en forskellig indstilling til byggeriet.
Der vil ske noget i den naste arreekke. Der kommer en udskiftning af folkene i branchen.

Nina: Generelt @ndres holdningen i byggeriet, man gar vak fra at vaere meget ensporet,
konservativ bade ude i virksomhederne men ogsa pa uddannelserne. Der abners mere og
mere op for, at vi skal altsd snakke sammen. Tendensen er, at det fylder mere ogsa, at
handvearkerne skal se lidt mere bredt pa byggeriet.

Michael: Kan vi droppe fasemodellen og organisere byggeprocessen pa en anden made?

Rolf: Det der typisk sker er, at du har fasemodellen og under den er aktgrerne. Du kan
godt putte aktgrerne ind i en ny model, men der vil stadig vare et skift imellem aktgrerne.
Det samme er geldende med opgaverne i faserne, de kan ligeledes puttes ind i en ny model,
men de skifter meget markant i skiftet mellem faserne. Sa uanset om du skifter fasemodellen
ud er der nogle skift i interessenterne og i opgaverne.

Nina: Hvis vi tenker ud af boksen, hvis vi skal lave et hus er det sa smart at begynde at
bygge for vi lige teenker over hvad vi vil have. Nar vi har teenkt os om skal vi s begynde
at bygge. Det er nok smart lige at tenke over hvordan vi bygger huset og vi burde lige
regne pa om huset kan holde. Den naturlige proces kommer uanset hvordan du eksploderer
modellen. Der er nogle regulativer, der styrer processen, udbudsreglerne og AB regler, hvis
de ikke kan fjernes er der ikke sa meget ide i, at &ndre pa byggeprocessen.

Rolf: Udbudsreglerne er det sted hvor der bliver sat et skel. Fordi de siger at dem fra den
ene fase ikke ma kommer over i den anden. Det er det der nogle gange er den store udfor-
dring for nogle gange kunne det vere dejligt, at have entreprengren med noget tidligere.
Men hvis entreprengren er med i en tidligere fase s& ma han ikke give et tilbud pé projektet.
Sa udbudsreglerne er et punkt, der er begransende.

Nina: Hvis udbudsreglerne undersgges lidt nermere sd sikre de den frie konkurrence.
saledes at staten ikke bare laver aftaler med deres brgdre. Det er unfair for dem der ikke har
en bekendt i staten. Det er ogsa et problem hvis entreprengr snakker med de projekterende
inden bud fordi han lige kender nogle, og de andre entreprengrer ma ikke snakke med dem
fordi de ikke kender noget. Det er maske meget godt, at de er regler der. S& udbudsreglerne
er der jo, ligesom eksemplet med byggeprocessen, der af naturlige arsager og ikke for at
genere. Sa hvis man satte sig ned og ville endre udbudsformerne sé ville du nok nar frem
til at sadan som de ser ud nu, egentlig er meget smart.

Rolf: Det er altid en god ide, at overveje hvorfor de her regler er der. De er der for, at sikre
den frie konkurrence, men de begrenser sa pa en anden made, nemlig pa den frie dialog i
processen imellem en kgber og en s@lger. Det kan vare et problem, men sa er spgrgsmalet
hvad vi helst vil have.

Michael: Det virker bare merkeligt, nar vi snakker om, at vi skal have nogle eksperter
med fra starten af byggeprocessen og vi skal vere bedre til, at kommunikerer med hinanden.

Rolf: Men er vi sa villige til at fjerne den sikrede frie konkurrence for at fa det? Det tror
jeg ikke staten er.




Nina: Jeg er sikker p&, at mange entreprengrer vil sta og sige, at det er ikke fair det her,
de vil gerne have den frie dialog, men ikke risikoen for, at staten hele tide kontraherer med
den samme entreprengr.

Nina: Det ville jo vere smart at lave en keempe workshop med alle i starten af projektet,
men det udelukker udbudsreglerne, sa kunsten bliver, at finde ud af hvad vi sa ggr for at
udnytte entreprengrens viden nar han kommer sent ind i projektet.

Rolf: Hvis entreprengren skal ind tidlig sa kan vi jo bare valge en kontrakt form, der
sikre, at entreprengren kommer ind sa tidligt som muligt, si man derved for gevinst af det.

Nina: F.eks OPP skulle gerne sikre at driften bliver tenkt ind alle steder, der er jo mulig-
heder for at fa entreprengrens viden ind tidligt.

Michael: Der er logik i den made tingene er lavet pa.

Rolf: Det er der, men derfor er det godt, at tenke lidt over hvad det er for en logik, der
ligger til grund for dette her.

Rolf: Der er ogsa mange myter omkring udbudsreglerne, aktgrerne ggr dem verger end
de er. For det ligger inden for udbudsreglerne rigtigt mange muligheder for at ggre ting.

Nina: Problemet er ogsa, at hvis du laver et fejltrin er entreprengrene klar med en klage-
sag. Det er ikke godt for branchen.

Rolf: Der er begyndt, at kommer for mange jurister og advokater i branchen. Problemet
er, at nar bygherren byder ud til f.eks. fem og en sé vinder den, sa er der minimum én af
de andre, der starter en klagesag pa baggrund af en fodfejl i udbudsmaterialet. Det betyder
at bygherren ogsa skal have jurister til, at gennemgar hans udbud. Sa bygherre laver et,
juridisk set, sikkert udbud, men det bliver pa bekostning af forstaelsen af projektet, sa der
kan skabes tvivl om hvad det faktisk er han vil have lavet.

Nina: Det er juridisk sikkert, men du skulle meget gerne kunne lase ud af udbudsmateri-
alet, at bygherren gerne vil have f.eks. en skole.

Rolf: Verdiskabende Byggeproces prgver i vores vejledninger, at vise én god vej, séledes
bygherren vil lave sine udbud pa andet end laveste pris. Sa vi forsgger at vise én god vej der
giver bygherren et fundament for, at udbyde efter gkonomisk mest fordelagtige tilbud og
ikke skal veere bange for, at fa en klage sag. Et af vores formal er ogsa, at hjelpe bygherre
i den rigtige retning. De bydende er ogsa interesseret i, at byde pa andet end laveste pris.
De er interesseret i at blive bedgmt pa det de er gode til. Hvis der er en entreprengr der er
rigtig god til tidsstyring og logistik og kan feerdigggre byggeriet pa ingen tid skal de da have
muligheden for at vinde pa en made. Der er bygherrer, der er interesseret i denne form for
kvaliteter.

Michael: Dette falder jo ind under mest fordelagtige tilbud og det tgr de vel ikke ?

Nina: Den er sver for sd skal du ind og vurdere tilbuddet pa forskellige andre parametre,
f.eks. @stetik. Dette er en sverere, made at vurdere pa. Sa er det nemme, at sammenligne
nogle tal.

Michael: Hvem skal ga forrest med at skabe bedre grobund for dette?

Rolf: Det skal vi i samlet flok ggre. Saledes bygherreforeningen ikke blot laver deres
vejledning og de udfgrende mener at det holder ikke. Sa er det bedre, at alle laver en samlet




vejledning til hvordan dette skal lade sig gore.

Nina: Vardiskabende Byggeproces vil signalere, at nu ggr vi noget i fellesskab, i stedet
for at modarbejde og skyde pa hinanden. Det har en stor styrke udadtil, men bestemt ogsa
indad for alle vil gerne lgfte branchen og arkitekter og handvarkere vil jo gerne snakke
sammen for at ggre dette.

Rolf: Nar Vardiskabende Byggeproces holder workshops sa er der stor enighed om hvad
vi skal ggre for, at lgfte branchen. Pa organisationsniveau kan der godt vere uenigheder,
f.eks. kan arkitekterne sige, at de vil have stgrre honorarer for bare at give tilbud. Alle har
individuelle interesser, dem lgser vi faellesskab.

Michael: Er perspektiver pa faseskiftet et produkt af jeres workshops ?

Nina: Det er en forundersggelse, for at undersgge om det var noget, der var behandlet
for. Det er for at starte debatten og formulere nogle ideer til problematikken. Det var ind-
gangsvinklen til de workshops vi igangsatte. De forskellige workshops gav en masse viden
og gode pointer, som er samlet og i Igbet af et halvt ars tid er de klar til publicering.

Rolf: Perspektiver pa faseskift var jo heller ikke en vejledning, men blev til et debatopleg.
Men der er muligheder for, at skrive en ny efter vi har behandlet alle vejledninger. Nu har
vi faet en masse viden og derfor ser billedet af faseskiftet anderledes ud nu.

Nina: Der er kommet en masse ting frem ved disse workshops. Netop ved, at sidde med
en masse mennesker fra branchen. En misforstaet ting er, at folk mener at nar man samler
branchen til sddan noget sa skandes de og forsgger kun, at tale deres egen sag men faktum
er, at folkene fra branchen ikke er sadan, de er faktisk meget enige om tingene.

Michael: Vi skal bruge noget materiale der kan underbygge vores projekt op. Hvordan
ser det ud med noget materiale fra jer til vores projekt?

Nina: I et lidt for tidligt pa den, for de vejledninger der er kan stadig kan @ndre form.

Rolf: De kan sagtens @ndre form og ordlyd radikalt i sidste gjeblik. Der er information
fra vores workshops pa hjemmesiden det giver en ide om hvad der er sket.

Michael: Vi kan, nér vi er arbejdet leengere ind i problemstillingen, vende tilbage med
spgrgsmal omkring mere konkrete emner. Sa kan det vaere I kan give et specifikt svar pa det.

Rolf: Det kan i sagtens ggre, men det er lidt svert, at se for jeres arbejde indtil nu, er
meget bredt, der er ikke s& meget baggrundsmateriale.

Michael: Det n@ste, der kommer er hvorledes organisationen ser ud i de forskellige faser.
Vi skal kigge lidt pa hvordan aktgrerne kommunikerer med hinanden.

Rolf: Der kan i ogsé finde information om og spgrge yderligere ind til dette hvis der er
nogle af omraderne i syntes er interessante.

Troels: Vi vil gerne se pa forholdet imellem interessenterne og faserne og det kunne
vere en god ide, at dele faserne op efter interessenterne eller ogsa sa kan vi forsgge, at
samle interessenterne noget mere. Vi arbejder videre med produktionsfilosofien Concurrent
Engineering i forbindelse med faseintegration. Samt nogle uddybende interview med nogle
aktgrer i byggeriet. Som egentlig ikke er inde i vores problemstillinger, og sa derfor gerne
skulle komme med nogle betragtninger.
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Rolf: Der er noget omkring den made aktgrerne organisere sig pa. Noget der kunne veere
spendende, at undersgge var, hvis vi sammenlage nogle af disse aktgrdiscipliner i en virk-
somhed. Hvilke fordele kan der drages af, at det er én organisation. For der vil altid vere en
opvejning af hvor store interesserne er for projektet kontra interesserne for virksomheden.
Partnering prgver at udviske denne opvejning ved at skabe et felles incitament for del-
tagerne. Der findes noget der hedder Integradet Project Delivery, hvor virksomhederne gar
sammen i faste konsortier og kan derved leverer ferdige projekter, bade designe, beregne
og udfgre et projekt. Det kunne vere en made, at bryde greensefladen imellem faserne.

Rolf: Det giver ved denne form ikke mening, for de involverede parter, at forsgge at
suboptimere, for det gar udover dem selv i den sidste ende. Sa det kunne vere en ide, at
man arbejdede efter samme bundlinie.

Rolf: Hvis I opstiller hvilke opgaver, aktgrer etc. der er i de forskellige faser, sa vil man
kunne se at der er forskel imellem de enkelte faser.

Nina: Der er to typer af faseskift for der er forskel pa om det bare er virksomheden der
skifter imellem faserne eller om det er kompetencerne der skifter fase. Den med kompeten-
cerne er svaer at komme af med for vi bliver mere og mere specialiseret og det er godt nok,
for der bliver flere kreevende opgaver og der kan maske arbejdes lidt med gransefladerne,
men ikke s@rlig meget.

Michael: Groft sagt kan det siges, at hvis der er et gkonomisk incitament, sa kan du fa
dem til at flytte sig meget.

Rolf: Sa skal de jo bare have en felles gevinst.

Nina: Du kan jo ogsé ligge noget konkurrence ind ved at sige, at du far mere end den
anden entreprengr hvis du gg¢r det bedre. Det kan maske give byggeriet et skub imod det
bedre.

Rolf: I yderste konsekvens sa kan entreprengren sidde og se hvor mange ekstraregninger
han kan slippe godt fra.

Nina: I sidste ende er vi jo alle konkurrence mennesker.

Michael: Er det de blgde vardier, i faseskiftet, branchen snakker om i forbindelse med
jeres workshops?

Rolf: Det er meget forventningsafstemning og overlevering fra den ene part til den anden
det handler om.

Nina: Det kan man sagtens ggres igennem nogle konkrete gvelser. Det er ikke ngdven-
digvis kun de blgde abstrakte ting.

Rolf: LEAN kan jo benyttes som en made, at bringe entreprengrerne og underentrepre-
ngrerne sammen pa og fa diskuteret projektet. Igen er forventningsafstemning nggleordet.
LEAN er et godt verktgj fordi det skaber den ngdvendige kommunikation parterne imellem
om hvem der ggr hvad. Samarbejdet er ikke malet i sig selv, men hvad det er vi skal sam-
arbejde om. Det er vigtigt, at fa de behov beskrevet og fa kontrolleret, at de kommer med
i projektmaterialet, der skal gives til det naeste led. Det er blgde ting, men de fleste handler
om nogle konkrete opgaver og aktiviter, der sker i faseskiftet.

Michael: Hvis der er et konkret verktgj er det maske nemmere at ga til?
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Nina: I ide og program fasen er det lidt Igse vaerktgjer, dette fordi tankerne ofte er mere
lgse, men nar projektet bliver mere konkret kan mere konkrete og direkte varktgjer benyttes.
Verktgjerne skal matche de folk der skal modtage informationen. Vi skal tale pd samme
niveau som dem, der modtager og ligeledes skal verktgjerne ogsa tilpasses niveauet.

Rolf: Den procesplanlegning, der sker handvarkerne imellem med LEAN, den koordi-
nering og forventningsafstemning, der sker. Skal ogsa ske i de tidligere faser, men der er det
meget svert, at bruge nogle faste fordefinerede skemaer. Der bliver procesplanlegningen
mere flydende og blgd.

Michael: Ideen med dette mg@de var ogsa lidt, for at fa bekreaftet disse problemstillinger
og fa noget inspiration til det videre arbejde.

Troels: Det var ogsa lige sa meget for at fa en referencekilde, samt afdekke ideer til hvad
vi kan bruge fremadrettet. Der er noget omkring suboptimering som vi vil arbejde videre
med.

Rolf: Den interessante problemstilling er afvejningen imellem virksomhedens interesser
og projektets interesser. Is@r hvis en Igsning er, hvad sker der nar det hele organiseres i
samme organisation.

Michael: Det kunne vel sagtens lade sig ggre, at lave denne organisation som et Joint
Venture selskab.

Nina: Det kunne det godt, men der bliver nogle transaktionsomkostninger hver gang du
skal lave Joint Venture. Der ville der vaere smart hvis du havde lavet det fgr sa kunne du
bruge de samme samarbejdspartnere.

Rolf: Nar vi sa har sagt, at det tydeligvis er en fin ide sa melder spgrgsmalet sig sa,
hvorfor sker dette ikke? Der vil vere diverse grunde vi skal overveje. Du vil gerne som
totalentreprengr kunne valge f.eks. dine arkitekter, hvis du skal lave et plejehjem skal det
vare en, skal du lave en svgmmehal skal det vere en anden. Derfor kan det vaere proble-
matisk, at fastlase sig med en arkitekt og entreprengrerne er ikke altid sd meget for det. Det
kunne jo godt vere en entreprengr, der havde arkitekter i deres virksomhed, men hvis de sa
vandt en opgave hvor de mener de skal bruge nogle andre kunne de indga samarbejde med
udefrakommende. Men de stgrre entreprengrer har radgivning.

Nina: Der er ogsa arkitekter der har ingenigrer. Der er jo ogsa nogle uddannelser, der
pr@ver, at kombinere fagene bl.a. Arkitektur og Design pa Aalborg Universitet, der forsgger
de at kombinere arkitekter og ingenigrer. Der er mange ingenigrfirmaer, der har arkitekter
ansat. De er meget l&ngere fremme i udlandet bl.a. England.
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Interessentanalyse C

I den kommende interessent identifikation, er alle interessenterne vurderet i forhold til
de fem faser: Ide-, Program-, Projekterings-, Udfgrelses- og Driftsfasen. Interessentens ind-
flydelse vurderes efter tre niveauer. Stor indflydelse vil sige, at interessenten har en stor
magt i projektet og skal inddrages i alle fasens beslutninger. Hvis interessenten har indflyd-
else i nogen grad, betyder dette, at interessenten skal medtages i fasens store beslutninger.
Den sidste er, hvis interessenten har en lille indflydelse, sa har interessenten ikke meget
magt i projektet og kan inddrages i faserne, hvis det findes ngdvendigt. 3]

C.1 Primsere interessenter

Brugere

Ved brugerne forstas der de personer, som dagligt benytter byggeriet. Det kan f.eks. vere
dem, der bor i huset, benytter svgmmehalen og arbejder pa kontoret. Brugeren behgver ikke
veere lig med bygherre og er det reelt sjeldent. Driftspersonel kunne godt telles med som
brugere, men anses i denne sammenhang som en selvstendig interessent. I tabel [C.1] er
brugerne vurderet. Yderligere er brugernes holdning til projektet samt projektets virkning
vurderet.

Brugeren vil oftest have ideer og gnsker til byggeriet. Dog har brugerne traditionelt en
indflydelse, der gar fra lille til i nogen grad. Det betyder, at bygherren lytter til brugernes
ideer, men det er ikke sikkert, at de medtages.

Brugerens potentielle interesse i projektet er anderledes end den indflydelse de faktisk
har. De er interesseret i, at preege projektet sa tidligt som muligt saledes projektet lever op
til deres forventninger.

Det pageldende projekt har en omfattende virkning pa brugerne, derfor forventes det, at
brugerne er positivt stemt overfor projektet. Hvis de bliver inddraget, vil de arbejde enga-
geret for projektet. Brugernes indflydelse og potentielle interesse er visualiseret ved figur
C. 1]
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C.1 Primere interessenter

Brugernes indflydel-
se

Idefasen X

Programfasen X

Projekteringsfasen X

Udfgrelsesfasen X

Driftfasen X

Stor I nogen grad Lille

Brugerens potentiel-
le interesse

Idefasen X

Programfasen X

Projekteringsfasen X

Udfgrelsesfasen X

Driftfasen X

Stor I nogen grad Lille

Forandringens virkning for Brugeren

Meget omfattende X
En del forandringer
Ringe
Negativ, modstand | Passiv, afventende | Positiv, engageret

Brugerens holdning til forandringen

Tabel C.1: Tabellen viser hvordan brugerne er vurderet. [3| Egen tilvirkning ]

Vurdering

A

Stor - A E oEm Em mmomom oy ——
1 1
1 1
1 1
1 1
I'nogen | ' .- = =
grad I
1
1
1
1
Lilleq= = = = = =
1 1 1 1 ] >
! I & ' ) ) .
> >
W Q&O% e\,&}\ g@@\% Qi& Tid
S N
€
Indflydelse: —

Potentiel interesse: m =

Figur C.1: Brugernes potentielle interesse og indflydelse fordelt i byggeriets faser.
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C.1 Primere interessenter

Bygherre

Bygherren er igangszatter og traditionelt set ogsa ejer af byggeriet. Det er bygherrens krav
og behov byggeriet skal efterleve. Derfor er bygherrens indflydelse og interesse i projektet
stor. Han haefter gkonomisk og er derfor athaengig af en succesfuld proces. Der er forskel pa
hvad bygherren ligger vaegt pa alt efter om det er en offentlig eller privat bygherre. Ligesom
der er stor forskel pa bygherrens professionalisme forstaet som den viden og erfaring byg-
herren har med byggebranchen. I forbindelse med mere komplekse byggerier vil bygherren
ofte alliere sig med en bygherrerddgiver. Projektet har, for bygherren, en meget omfattende
virkning, derfor har bygherren en positiv og engageret holdning til projektet. I tabel [C.2] er
vist hvordan bygherren er vurderet i henhold til de naevnte kriterier.

Bygherrens indflyd-
else

Idefasen

Programfasen

Projekteringsfasen

eilaiksllal

Udfgrelsesfasen

Driftfasen X

Stor I nogen grad Lille

Bygherrens potenti-
elle interesse

Idefasen

Programfasen

Projekteringsfasen

ellsiislls

Udfgrelsesfasen

Driftfasen X

Stor I nogen grad Lille

Forandringens virkning for Bygherren

Meget omfattende X
En del forandringer
Ringe
Negativ, modstand | Passiv, afventende | Positiv, engageret

Bygherrens holdning til forandringen

Tabel C.2: Tabellen viser hvordan bygherren er vurderet. [3l Egen tilvirkning |

Bygherrens indflydelse og potentielle interesse er visualiseret ved figur[C.2] Her ses det,
at bygherres indflydelse og interesse er sammenfaldende. Grundet sin rolle som den igang-
settende part og ejer. Det er i sidste ende ogsa op til bygherren, i hvor hgj grad andre
interessenter skal inddrages og hvor stor indflydelse de i sa fald skal have.
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C.1 Primere interessenter

Vurdering

Stor -

Inogen |
grad

Lille

Indflydelse: —
Potentiel interesse:m = »

Figur C.2: Bygherrens potentielle interesse og indflydelse i byggeriets faser.

Driftspersonale

Ved driftspersonale forstas der personel, som foretager den Igbende vedligeholdelse af
byggeriet. Dette kan bade vere en vicevert, der renggre og vedligeholder et bolig- eller
kontorbyggeriet og en mere specialiseret medarbejder, som varetager daglig drift af rens-
ningsanlegget i en svgmmehal. Driftspersonalet har normalvis lille indflydelse i de tidlige
faser. I udfgrelsesfasen for de indflydelse i nogen grad. Driftspersonalet er interesseret i,
at indteenke driften allerede i de tidlige faser. I tabel [C.3] er indflydelsen, og interessen for
driftherreren i projektet. Dette er yderligere visualiseret pa figur

Derfor star driftspersonalet i samme situation som brugerne, da de ofte fgrst bliver til-
knyttet i driftsfasen hvorved de ikke for indflydelse pa forudgaende faser. I driftsfasen gges
indflydelsen da driftspersonalet her kommer til at arbejde sammen med bygherren. Projek-
tets betydning for driftherren er meget omfattende, og derfor vurderes det, at de er positive
og engagerede i projektet.
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C.1 Primere interessenter

Driftspersonalets
indflydelse

Idefasen

Programfasen

elkallsl

Projekteringsfasen

Udfgrelsesfasen X

Driftfasen X

Stor I nogen grad Lille

Driftspersonalets
potentielle interesse

Idefasen X

Programfasen

Projekteringsfasen

Udfgrelsesfasen

slisiialls

Driftfasen

Stor I nogen grad Lille

Forandringens virkning for Driftspersonalet

Meget omfattende X

En del forandringer

Ringe

Negativ, modstand | Passiv, afventende | Positiv, engageret

Driftspersonalets holdning til forandringen

Tabel C.3: Tabel, der viser hvordan driftspersonalet er vurderet. [3, Egen tilvirkning]

Vurdering
Stor == il R —
1
1
1
1
Inmogen) _ ___J
grad
Lille4
: et
¥ 5% S &P X i
MR I o
Q
Indflydelse: —

Potentiel interesse:m =

Figur C.3: Driftspersonalets potentielle interesse og indflydelse i byggeriets faser.




C.2 Nare interessenter

C.2 Nere interessenter

Myndigheder

Myndigheder dekker over kommunale og statslige instanser, som pa det ene eller andet
tidspunkt har indflydelse pa byggeriet. Dette kan vere i form af teknisk forvaltning, arbejds-
miljgstyrelsen etc.. Saledes ligger myndighedernes interesse i byggeriet, som oftest i at sik-
re, at byggeriet lever op til lovgivningen. Myndighederne har i, idefasen en lille indflydelse,
da de mere konkrete projetkideer ikke er defineret endnu. I tabel er myndighederne vur-
deret. Myndighedernes potentielle interesse er vurderet til, at veere sammenfaldende med
deres indflydelse. Myndighedernes indflydelse og potentielle interesse pa byggeriet er visu-
aliseret ved figur[C.4]

Myndighedernes
indflydelse

Idefasen X

Programfasen X

Projekteringsfasen X

Udfgrelsesfasen X

Driftfasen X

Stor I nogen grad Lille

Myndighedernes
potentielle interesse

Idefasen X

Programfasen X

Projekteringsfasen X

Udfgrelsesfasen X

Driftfasen X

Stor I nogen grad Lille

Forandringens virkning for Myndighederne

Meget omfattende

En del forandringer

Ringe X

Negativ, modstand | Passiv, afventende | Positiv, engageret

Mpyndighedernes holdning til forandringen

Tabel C.4: Tabel, der viser hvordan myndighederne er vurderet. |3, Egen tilvirkning]

For myndighederne, har projektet ringe virkning, de er ikke bundet af projektet eller del-
tager i det. Derfor er myndighederne passive og afventende pa bygherrens henvendelser.
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C.2 Nere interessenter

Vurdering

A

Stor 4

I nogen |
grad

Lille~

R > 2
S Q‘O% 0.@& o &@x O

Indflydelse: —
Potentiel interesse:m =

Figur C.4: Myndighedernes potentielle interesse og indflydelse i byggeriets faser.

Finansieringskilde

Byggeriet skal finansieres, og da det er de feerreste bygherre, som har tilstreekkelige likvi-
de midler, er det ngdvendigt, at lane penge eller pa anden made skaffe de ngdvendige midler.
Derfor far denne finansieringskilde en stor magt over byggeriet. I Danmark optages 1an nor-
malt igennem banker eller realkreditinstitutter. Finansieringskilden har en stor indflydelse
overfor projektet. Hvorledes finansieringskildens indflydelse i faserne er vurderet er opstil-
let i tabel [C.5] Finansieringskildens interesse er vurderet til, at veere den samme som deres
indflydelse. Dette er vurderet fordi, finansieringskildens kerneforretning er, at lane penge
ud og denne er derfor ikke interesseret i, at pavirke projektets gang. Dette er illustreret ved
figur[C.5] Figuren viser tydeligt hvordan indflydelsen forbliver stor hen over faserne, indtil
et tidspunkt i driftsperioden hvor det antages, at pengene er tilbagebetalt. Finansieringskil-
dens egen interesse i byggeriet vil vare stgrst i udfgrelsesfasen, hvor pengene bliver brugt
og projektets succes endnu ikke er realiseret. Dette begrunder ogsa, at finansieringskilden
er ringe pavirket og derfor er passiv, afventende overfor hvad der sker i projektet.
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C.2 Nare interessenter

Finansieringskildens
indflydelse

Idefasen X

Programfasen X

Projekteringsfasen X

Udfgrelsesfasen X

Driftfasen X

Stor I nogen grad Lille

Finansieringskildens
potentielle interesse

Idefasen X

Programfasen X

Projekteringsfasen X

Udfgrelsesfasen X

Driftfasen X

Stor I nogen grad Lille

Forandringens virkning for Finansieringskilden

Meget omfattende
En del forandringer
Ringe X
Negativ, modstand | Passiv, afventende | Positiv, engageret

Finansieringskildens holdning til forandringen

Tabel C.5: Tabellen viser hvordan finansieringskilden er vurderet. [I3) Egen tilvirkning |

Vurdering

A

Stor -
I'nogen |
grad
Lille et
1 1 1 1 1 »
T r o T ) T T .
¥ & & O° & Tid
k ¥ &o'\el} \Bg@\ ¢
Q
Indflydelse: —

Potentiel interesse: m =

Figur C.5: Finansieringskildens potentielle interesse og indflydelse i byggeriets faser.
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C.2 Nere interessenter

Naboer

Naboer er en bred gruppe af almindelige borgere, der er pavirket af projektet, men som
ikke er direkte involverede. De behgver ikke vare deciderede naboer, det kan vare borgere,
som er en del af lokalsamfundet eller, der pa anden made er bergrt af projektet. Naboernes
indflydelse i projektets faser er i nogen grad i ide- og programfasen og lille i de andre
faser. Naboernes potentielle interesse i projektet er anderledes fordi, naboernes pavirkes i
veesentlig grad af projektet. Derfor ville naboen gerne sikre, at disse pavirkninger er i positiv
retning. I tabel [C.6] er vist hvordan naboerne er vurderet. Naboernes potentielle interesse
samt indflydelse er visualiseret pa figur|C.6]

Naboernes indflydel-
se

Idefasen X

Programfasen X

Projekteringsfasen X

Udfgrelsesfasen X

Driftfasen X

Stor I nogen grad Lille

Naboernes potentiel-
le interesse

Idefasen X

Programfasen X

Projekteringsfasen X

Udfgrelsesfasen X

Driftfasen X

Stor I nogen grad Lille

Forandringens virkning for Naboerne

Meget omfattende
En del forandringer X X
Ringe
Negativ, modstand | Passiv, afventende | Positiv, engageret

Naboernes holdning til forandringen

Tabel C.6: Tabellen viser hvordan naboerne er vurderet. [3| Egen tilvirkning]

21



C.3 Ydre interessenter

Vurdering
Storg- = = = == -—--y
1
1
1
1
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grad 1
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Figur C.6: Naboernes potentielle interesse og indflydelse i byggeriets faser.

C.3 Ydre interessenter

Entreprengrer

Den normale danske entreprengr kan vere alt lige fra den lokale handvarker til store
internationale entreprengrvirksomheder. Det er disse entreprengrer, som star for udfgrelsen.
Entreprengrens indflydelse pa projektet vil veere afthengig af entrepriseformen. Saledes far
entreprengren, ved totalentreprisen, ogsa indflydelse pa projekteringsfasen, dog er det rad-
giverne, som er den vasentlige faktor i denne fase. Traditionelt har entreprengren ikke ind-
flydelse pa andre faser end projektering og udferelse. Tabel viser det fgr beskrevende.
Tabellen viser ogsa, at entreprengren har en potentiel interesse i de tidligere faser saledes,
at de kan pévirke processen til fordel for dem. Pa figur[C.7]er entreprengrens indflydelse og
potentielle interesse visualiseret .
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C.3 Ydre interessenter

Entreprengrens ind-

flydelse

Idefasen X

Programfasen X

Projekteringsfasen X

Udfgrelsesfasen X

Driftfasen X
Stor I nogen grad Lille

Entreprengrens po-

tentielle interesse

Idefasen X

Programfasen X

Projekteringsfasen X

Udfgrelsesfasen X

Driftfasen X
Stor I nogen grad Lille

Forandringens virkning for Entreprenoren

Meget omfattende

En del forandringer

Ringe X
Negativ, modstand | Passiv, afventende | Positiv, engageret

Entreprengrens holdning til forandringen

Tabel C.7: Tabellen viser vurderingen af entreprengren. |13, Egen tilvirkning|

Vurdering
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Figur C.7: Entreprengrernes potentielle interesse og indflydelse pa byggeriets faser.




C.3 Ydre interessenter

Radgivere

De vasentligste radgivere for byggeriet er ingenigrer og arkitekter. Det er dem, som fo-

retager projekteringen. Séledes er det dem, som setter de realistiske rammer for byggeriet.

Hvorved de for en naturlig stor indflydelse pa projekteringsfasen. Dog er radgivernes ind-

flydelse meget afhngig af projektets kompleksitet. Saledes vil arkitekters indflydelse vare

afhaengig af byggeriet arkitektoniske udformning og ingenigrens indflydelse vaere athengig

af de tekniske krav til byggeriets statik og til de tekniske installationer. Under radgivere

vil der ogsa vere landskabsarkitekter, landmalere etc. hvis indflydelse ligeledes vil vare
athengig af byggeriets kompleksitet inden for deres respektive felt. I tabel er radgiver-

nes indflydelse samt radgivernes interesse i projektet opstillet. Det er ligeledes illustreret pa
figur Rédgiverens potentielle interesse i projektet kan vere allerede i de fgrste faser.
Der kan bygherren praeges og projektet udvikles af radgiveren.

Radgiverens indflyd-
else

Idefasen

Programfasen

Projekteringsfasen

Udfgrelsesfasen

X

Driftfasen

Stor

I nogen grad

Lille

Radgiverens potenti-
elle interesse

Idefasen

Programfasen

Projekteringsfasen

ellalls

Udfgrelsesfasen

X

Driftfasen

X

Stor

I nogen grad

Lille

Forandringens virkning for Radgiveren

Meget omfattende

En del forandringer

Ringe

X

Negativ, modstand

Passiv, afventende

Positiv, engageret

Radgiverens holdning til forandringen

Tabel C.8: Radgiveren er vurderet som vidst i denne tabel. [3| Egen tilvirkning]

For radgiveren har projektet ringe virkning. Projektet giver radgiverne penge til, at kunne

drive virksomhed. Derfor er radgiveren interesseret i, at veere positiv og engageret i projektet

saledes, at de kan lave en god forretning.
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C.3 Ydre interessenter

Vurdering

A

Stor -4~
I'nogen |
grad
Lille
1 1 1 1 1 —
1 3 Ly — f Tid
X K & ¥ . 1
v < & o
N
Indflydelse: —

Potentiel interesse:m =

Figur C.8: Radgivernes potentielle interesse og indflydelse i byggeriets faser.

Bygherreradgivere

Bygherreradgiveren har en stor indflydelse i program- , projekterings-, og udfgrelsesfa-
sen. Dette skyldes, at bygherreradgiverne skal vere bygherres faglige radgiver igennem hele
projektet. Derfor far bygherreradgiveren naturligt stor indflydelse i projektet. Bygherrerad-
givernes potentielle interesse i projektet er lidt anderledes, da bygherreradgiveren gerne vil
vare med i projektet fra starten saledes, at de kan preege bygherren fra starten. Bygherrera-

dgiverens indflydelse og potentielle interesse, er vist i tabel[C.9] Visualiseringen af dette er
vist pa figur|C.9
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C.3 Ydre interessenter

Bygherreradgiverens
indflydelse

Idefasen X

Programfasen

Projekteringsfasen

ellalls

Udfgrelsesfasen

Driftfasen X

Stor I nogen grad Lille

Bygherreradgiverens
potentielle interesse

Idefasen

Programfasen

Projekteringsfasen

slisiislls

Udfgrelsesfasen

Driftfasen X

Stor I nogen grad Lille

Forandringens virkning for Bygherreradgiveren

Meget omfattende

En del forandringer

Ringe X
Negativ, modstand | Passiv, afventende | Positiv, engageret

Bygherreradgiverens holdning til forandringen

Tabel C.9: Tabellen viser, hvordan vurderingen af bygherrerdadgiveren er lavet. |3, Egen
tilvirkning |

Vurdering
Stor = = = =
I'nogen | |
grad
Lille4
1 1 1 1 1 »
T S s @ j :
66 & N o K Tid
A S
Q
Indflydelse: —

Potentiel interesse: m ==

Figur C.9: Bygherreradgiverens potentielle interesse og indflydelse pa byggeriets faser.
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C.3 Ydre interessenter

Leverandgrer

Leverandgrer daekker over en bred vifte af virksomheder, der leverer materialer til byg-
geriet. Der er stor forskel pa leverancernes kompleksitet. Det er de producenter med mere
komplekse produkter, som kan have interesse i byggeriet. Saledes vil f.eks. en betonele-
mentfabrik kunne have noget, at bidrage med i forhold til processen. Leverandgren har i
nogen grad indflydelse pa faserne program, projektering og udfgrelse. Dette fordi leveran-
dgrerne skal levere ydelser eller materialer til projektet. Leverandgrene vil have en potentiel
interesse i, at pavirke projektet saledes, at bygherren og de projekterende valger deres pro-
dukter. I tabel [C.10|er leverandgrens vurdering opstillet. Projektet har, for leverandgren, en
ringe virkning. Leverandgren kan vare positiv og engageret i projektet fordi leverandgren
kan tjene penge pa projektet. Vurderingerne er visualiseret i pa figur|C.10}

Leverandgrens ind-
flydelse

Idefasen X

Programfasen

X
Projekteringsfasen X
Udfgrelsesfasen X

Driftfasen X

Stor I nogen grad Lille

Leverandgrens po-
tentielle interesse

Idefasen X

Programfasen

X
Projekteringsfasen X
Udfgrelsesfasen X

Driftfasen X

Stor I nogen grad Lille

Forandringens virkning for Leverandgren

Meget omfattende

En del forandringer

Ringe X

Negativ, modstand | Passiv, afventende | Positiv, engageret

Leverandgrens holdning til forandringen

Tabel C.10: Leverandgren er vurderet efter denne tabel. [3| Egen tilvirkning]

Hvis der ses vaek fra den indirekte indflydelse pa byggeriet som der sker igennem reklame.
Sa har leverandgren kun en mindre indflydelse pa selve udfgrelsesfasen.
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C.3 Ydre interessenter

Vurdering
Stor == e e ==y
1 |
1 |
1 |
1 |
Inmogen] _ _ o o _ .
grad
Lille4 L
l l l l ] .
) > ' ) ! .
© s> e NP & Tid
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Potentiel interesse: = =

Figur C.10: Leverandgrernes potentielle interesse og indflydelse pa byggeriets faser.
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Johari vinduet og fangernes D
dilemma

Dette appendiks vil overordnet redeggre for de to psykologiske teorier johari vinduet og
fangernes dilemma, som benyttes i kapitel [5] Analyse.

D.1 Johari vinduet

Johari vinduet er et psykologisk veerktgj, som oprindeligt er skabt til at fa folk til at forsta
deres ukendte sider. Vinduet er illusteret ved ﬁgur [40]

Kendt af ”jeg’et” Ukendt af ”jeg’et”
Kendt af ”Det dbne ”Det blinde
andre vindue” vindue”
Ukendt af "Det skjulte ”Det ukendte
andre vindue” vindue”

Figur D.1: Johari vinduet. [28|]

e “Det abne vindue‘‘: Kendt af jeg’et og af andre. Det er de karaktertraek som alle er
klar over, at en person besidder.

e “Det blinde vindue*: Ukendt af jeg’et, men kendt af andre. Det er de karaktertreek
som en person ikke er klar over, men som andre ligger marke til.

o “Det skjulte vindue‘‘: Kendt jeg’et, men ukendt af andre. Er karaktertrek som en
person er klar over, men som andre ikke ser. Dette kendes ogsé som en facade, der
opbygges over for andre.

o “Det ukendte vindue*‘: Ukendt af jeg’et og af andre. Dette er en persons karaktertreek
som hverken personen eller andre ligger mearke til. Der kan her vere tale om en
kollektiv ignorering af sdidanne karaktertraek.

Det kan siges, at det “abne vindue* er med til mindske misforstaelser mellem personer,

som skyldes manglende viden om individuelle karaktertraek. Derfor er det gnskeligt, at ggre
det “abne vindue® sa stort som muligt.
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D.2 Fangernes dilemma

D.2 Fangernes dilemma

Fangernes dilemma er bade kendt som en fiktiv case, brugt inden for psykologien, og
i forbindelse med spilteori. Den opsummere séledes de tanker mennesker ggr sig nar de
kemper om det samme, men ikke kan koordinere. [29]

Casen har forskellig ordlyd, men bygger pa den samme grundide. Et bankrgveri er blevet
begaéet, i den forbindelse har politiet foretaget to anholdelser. Politiet tilbyder de to forbry-
dere nedsat straf hvis de hjelper med opklaringen. I den forbindelse afthgrer politiet de to
forbrydere ver for sig, hvorved et af de i pa figur[D.2] fire fplgende scenarier finder sted.

( Fange 1 )
( Vidner ikke )( Vidner )
N\, N
=
E Fange 1: 1 ar Fange 1: Gar fri
- § Fange 2: 1 4r Fange 2: 4 ir
o |\2/
gﬁ )
s E Fange 1: 4 ir Fange 1: 3 ar
-E Fange 2: Gar fri Fange 2: 3 ar
S\ J

Figur D.2: Teorien Fangernes dilemma er vist med potentielle gevinster.[29]]

e Vidner ikke/Vidner ikke: Hvis der ses pa den felles strafudmaling far de mest ud
af lade vaere med at vidne, her deler de to ars faengsel. De vealger simpelthen, at
samarbejde om ikke at udtale sig. Hvorved de opnar, hvad der er mest fordelagtigt for
begge.

e Vidner/ vidner: Hvis de begge vidner opnar de den leengste fzlles feengselsstraf. Her
deler de seks ars feengsel. De vaelger her, begge at desertere fra samarbejdet, hvorved
de begge straffes.

e Vidner/ vidner ikke: Her vidner den ene mod sin partner hvorved han slipper for
faengsel og den anden far fire ars fengsel den leengste straf i casen. I dette er tilfelde
gnsker den ene, at fortsette deres falles samarbejde mens den anden desertere fra
dette samarbejde.

I dette tilfzelde straffes illoyalitet med mindre den anden part forbliver loyal hvorved der
faktisk vindes pa dette. Sa er spgrgsmalet selvfglgelig om ikke en sadan illoyalitet umulig-
gore lengerevarende samarbejde, som kan komme begge parter til gode.
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Information til interessenterne E

Vi er to civilingenigrstuderende pa byggeledelse ved Aalborg Universitet, der er igang,
med at skrive vores kandidatspeciale. I den forbindelse, vil vi gerne hgre om vi ma lave et

interview med jeres virksomhed? Dette vil maksimalt tage en times tid. Vores problemstil-
ling i kand1datspec1alet er, at der tabes verdi i skiftet imellem byggeprocessens faser. Pa

fi gur 1| er vist hvilken fasemodel vi arbejder med i vores speciale. Vores fokus er, pa det

. . 3 S S
\5’0 @Q\ é @‘b-

@mmmmm

@ Produkt @ Aflevering

Figur E.1: Den traditionelle byggeproces, med de produkter og overdragelser som projek-
tet skal igennem.

aktgrskifte, der sker efter endt fase, og at den viden, der skal overleveres fra den forrige fase
ikke overleveres i tilstreekkelig grad. Det vi arbejder med er hvilken rolle aktgrerne har og
gerne vil have, samt hvordan projektorganisationen er opstillet.

Grunden til, at vi gerne vil interviewe jer er, at I er en vaesentlig aktgr i byggeprocessen.
Jeres holdning og viden vil give os materiale til, at underbygge vores problemstilling.

Vi har faet bekreftet af Vaerdiskabende Byggeproces, at de ogsa finder, at der tabes verdi
i faseskiftet. Verdiskabende Byggeproces har i den forbindelse udarbejdet et debatopleg
om problemstillingen.

Der er vedlagt en reekke spgrgsmal, som vil danne baggrund for en gensidig diskussionen.
I forbindelse med selve interviewet vil vi gerne lydoptage diskussionen, da dette vil skabe
et mere givtigt udbytte af interviewet. Vi haber, at dette er i orden, hvis ikke sa giv os besked
herom og vi laver et skriftligt referat under interviewet.

Vi haber meget, at I vil bidrage til vores kandidatspeciale med jeres viden og holdninger
til byggeprocessen.

Med Venlig Hilsen

Troels Pedersen og Michael Arp Christensen

Stud. Polyt i Byggeledelse

Aalborg Universitet

tpede07 @student.aau.dk - machO7 @student.aau.dk
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Interview med interessenter

Ser du nogle udfordringer for samarbejdet i bygge- og anlegssektoren; i dag og i
fremtiden?
Er der behov for en optimering af dette?

— Huvis ja; hvilke tiltag kunne du forstille dig skulle optimere samarbejdet?

Har du hgrt om Vardiskabende Byggeproces (Vaerdibyg.dk)?

— Huvis ja; hvad synes du om forméalet med organisationen?

Hvordan ser du pa tiltag til ndret samarbejde (OPP og Partnering)?

Hvordan vurdere du faseskiftet imellem faserne, er det relevant at undersgge for op-
timeringsmuligheder?

Hvor meget interesse tillegger I selv faseskiftet?

Er udbudsformerne en hindring for forandringer i byggeprocessen ?

— Hvordan forholder du dig til, at konkurrere pa laveste pris frem for gkonomisk
mest fordelagtige tilbud?

I hvilke faser kunne I tenke jer, at have en stgrre indflydelse ? Hvis I ikke har den
indflydelse I behgver.
Hvordan fortrakker I, at informationerne i faseskiftet overdrages?

— Sker denne form for overdragelse i praksis?
— Hyvis nej; hvordan kan det tilstrebes det sker ?

Gor I jer specielle tanker om hvem, der skal sidde i jeres projektteams, eller er det
bare lige hvem der er ledige?

Har du et forslag til hvordan en sadan projektorganisation kunne se ud ?

Kunne du forstille dig en virksomhedsstruktur, som indeholder alle funktioner bade
arkitekt, projekterende, udfgrende ?

Kunne Joint Ventures vere en vej frem ?
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Interview med den offentlige F
bygherre

Dette er det fulde referat fra mgdet med ansatte fra Aalborg Kommunes Teknik- og Miljg
forvaltning, afholdt den onsdag den 18. april 2012 i Teknik- og Miljg forvaltningens lokaler
i Aalborg. Tilstedevaerende var Lise Gansted-Mortensen og Martin Fischer fra Trafik & Veje
samt projektgruppen.

Referat

Martin: Entreprengren skal tjene penge, sa bygherren skal arbejde med en entreprengr,
der starter med, at finde de steder i udbudsmaterialet hvor der er fejl og mangler. Entrepreng-
ren skal tjene penge, men kommunen skal overholde deres budget. Der er nogle steder hvor
vi har samme mal, men prgver, at opna dem pa forskellige vis. Det er tit dér problemerne
OpStar.

Lise: Det med, at teenke drift ind i projektet kan vaere en sver ting. Drift folkene kan godt
sidde og sige, at de ikke vil have f.eks. et helleanlaeg pa en vej fordi det er til gene nar de
skal have en sneplov til, at rydde vejen. I en sadan situation er bade driftsfolk, de projek-
terende samt de udfgrende ngdt til, at finde den bedste Igsning for alle parter. Disse ting
skal indtenkes i processen. Det hjalper ikke noget, at det fgrste er nar driftherren overtager
projektet efter udfgrt arbejde, at de opdager, at sneploven ikke kan komme igennem.

Martin: Vi arbejder meget med dialogen for, at na et feelles mal.
Michael: Hvordan arbejder i med kommunikationssituationen imellem faserne.

Lise: Det h&nger meget sammen med f.eks. hvor meget en entreprengr kender bygherren
i forvejen. Vi havde med nogle ars mellemrum to funktionsudbud to forskellige steder, pa
to forskellige veje, det var de samme beskrivelser begge steder. Dog var der, det ene sted
lidt ®ndrede krav pga, forskelligt vejnet, men ellers var det samme materiale. Fgrste gang
fik vi 20 spgrgsmal til udbudsmaterialet. Det var spgrgsmal af opklarende konkret karakter,
som havde vi trafiktellinger for vejene etc.? Anden gang fik vi 150 spgrgsmal, og det var
spgrgsmal til hele grundlaget og den made udbuddet er bygget op pa. Det er samme kreds
af entreprengrer, der var preekvalificerede med samme udbudsgrundlag. S stiller vi spgrgs-
malet til os selv, hvad er det vi ikke har formaet at kommunikerer ? Eller er entreprengrerne
blevet klogere pa nogle ting. Det viste sig sa, at det bl.a. var fordi der var andre folk hos
entreprengrerne inde over projektet, nogle vi ikke var vant til, at samarbejde med og der
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ikke kender os som bygherre og vores holdning til tingene. Du kan skrive dig ud af mange
ting, men vi teenkte, at nar det var samme hold som sidste gang sa ville det da ikke veere s
kompliceret.

Martin: Vi er jo forskellige som mennesker. Det er ogséa grunden til, at nogle projekter
hos entreprengren altid lykkedes med en formand og aldrig med en anden. Denne tilgang
med hvordan vi bedst mulig Igser problemet er forskellige fra person til person. Et eksempel
kan vere den cykelsti, der skal kobles pa jernbanebroen, der er der forskellig tilgang til
hvordan vi bedst muligt Igser problemet. For her kommer vi, som Aalborg Kommune og
gerne vil have en cykelsti komplet pa jernbanebroen. Bane Danmark er til, for at sikre
togtrafikken pa tvers af Limfjorden, s& de er ligeglade med om der kan kgrer cykler over.
Men da det er et politisk projekt ma i gerne koble den pa broen, bare den ikke har nogen
indvirken péa vores konstruktion. Det er for det fgrste en gamle konstruktion, og vi har
ikke internt en ekspertise til, at regne pa den konstruktion, sa vi laver et radgiverudbud.
Vores radgivere lgber hele tiden pa uforudsete ting pga. konstruktionens alder og fordi Bane
Danmark egentlig helst ville vere fri for vi var der. Programmeringen af et projektforlgb
med en interessent, der er ligeglade, og skal godkende alt hvad vores radgiver laver. Vi skal
sa lave en aftale med vores radgiver, og uanset hvormeget vi forsgger, at forudse, vil der
vaere mange ekstraydelser vi skal atholde. Det er en sag der, inden entreprengren overholdet
er pa banen, allerede giver store problemer.

Lise: Det giver en ekstra udfordring, at vi arbejder i en politisk verden. Udover at vi har
en kunde, som er vores borgere, vi skal tilfredsstille sa er der hele tiden det politiske niveau,
der skal tages hensyn til. Der er jo stor forskel fra os til den private bygherre, der har et
stgrre raderum. Men vi er dog stadig begge underlagt myndighedsgodkendelserne. Vi for
ikke mere pa budgetterne, hvis vi overskrider budgettet, s ma vi beskerer projektet.

Martin: Politikerne er jo i virkeligheden kunden. Sa hvis de @ndre holdning lige fgr
vi gér i jorden, skal vi som organisation vere gearet til, at lave den @ndring. Det er ikke
sikkert, at borgene marker @ndringen, men det forudsatter, at vi er dygtige nok, til at styre
processen internt. Men det er klart at i henhold til jeres problemstilling er det ikke optimalt,
at lige for anleegsarbejdet skal i gang, sa @ndres fokus pa projektet.

Martin: Men disse ting kan ogsa komme i det private, bestyrelsesformanden kan @ndre
fokus i projektet.

Martin: Kunden er jo i virkeligheden borgerne, der er repraesenteret ved de 31 personer,
der er valgt til byradet. Der er jo andre mal for politikerne i byradet. Der er nogle, der skal
genvealges der er lokale interesser, der skal plejes. Hvis et projekt skal lave i Hals, sa vil
beboerne i Nibe sikkert keempe for, at fa flyttet midlerne til Nibe i stedet. Det kan ende i
nogle forhandlinger hos politikerne, der i sidste ende resulterer i, at projektet flyttes. Men
uanset det politiske spil, sa skal vi bare kunne handterer @ndringerne internt her, saledes
projektet realiseres med mindst mulig fejl. Der kan dog opsta problemer, hvis projektet er
néet sa langt, at entreprengrerne allerede er, eller skal i gang.

Lise: Det er dog ikke sa voldsomme projektendringer. Det stgrste er nok, at budgetterne
bliver beskaret nar processen er sat i gang.
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Troels: Hvordan forholder I jer til andre brugere udover byradet. Hvordan er de inddraget
i processen eller taler de igennem byradet?

Martin: Hvis vi har et projekt i midtbyen, er Aalborg City med som reprasentant for de
forretningsdrivende. Vi tager ogsa kontakt til lodsejerne. Det athanger af typen af projekt,
men sa vil lodsejerne og Aalborg City vare inde tidligt i fasen. F.eks. sidder vi med om-
bygning af Slotsgade, og der har vi haft et indledende mgde med cityforeningen og ejerne i
Slotsgade er inviteret. Dette var inden vi gik i gang med udbuddet, at de var inde og kigge
pa arbejdet.

Lise: Hvis det er udsprunget af en lokalplan, sa vil der i lokalplanfasen vare mulighed
for at ytre sig i forbindelse med borgermgde. Det er ikke sikkert de far eendret noget, men
muligheden vil opsta igen nar det bliver en konkret gade, der skal arbejdes i. Der kan vere
nogle problematikker som vi ikke lige legger merke til, hvor brugerne kommentere det. De
kan ogsé have nogle gnsker om f.eks. flere traeer og s& har vi muligheden for, at argumenterer
for, hvorfor der ikke kan/skal vare flere treer.

Martin: Til sammenligning med den privat, s hvis den private bygherre mener at toilet-
terne skal veere rgde, sa bliver de rgde uanset om det er en god eller darlig farve eller hvad
der er galt. Hvis vores radmand siger, at vi skal ombygge Slotsgade, sa gar vi i gang med
projekteringen af dette. Men hvis alle beboerne i Slotsgade siger, at de ikke vil have denne
ombygning sa bliver sagen politisk. Sa retter de henvendelse til medierne og byradet og sa
er der nogle i byradet, der kan have en interesse i, at imgdekomme beboerne i slotsgade.
Uanset om vores radmand har sagt, at vi skal ombygge den. Det besverligggr billedet, og
der er det nogle gange nemmere i det private for der er én der sidder for bord enden og
bestemmer.

Lise: Det er det samme vi oplever i forhold til vores trafik sikkerhedsprojekter. Her er alle
enige om, at der bliver kgrt for steerkt pa en vej, og de vil derfor gerne have nogle bump.
Hvis der efter malinger og vurderinger vurderes, at der er et behov for bump, sa er alle
glade, sa lenge de ikke ligger ud foran mit hus for det giver stgj og rystelser. Alle er enige
om behovet, men nér det konkrete projekt foreligger sa ophgrer enigheden i brugergruppen.

Martin: Noget vi har gjort for, at sikre den bedst mulige proces, er at vi er blevet ISO
9001 certificeret, hvor vores processer er beskrevet. Ikke det konkret med asfalt tykkelser
etc., men hvordan vi laver vores vurderinger, der sikre, at, nar der kommer penge i budgettet
sa kommer der ogsa asfalt ud pa vejen. Der hvor beskrivelserne er serlig detaljeret er i
snitfladerne imellem afdelingerne. Vi har prgver, at bygge et system op, der ikke er fagligt,
men procesorienteret. Det skulle gerne sikre nogle af de problemer, som kan opsta imellem
afdelingerne.

Lise: Det har 1gst nogle problemer, bl.a. de projektgranskningsmgder vi holder er et re-
sultat af vores kvalitetsledelsessystem.

Michael: Det er jo ogsa en gget kommunikation. Nu forventningsafstemmer vi og afklar-
er hvem der ggr hvad.

Lise: Planleegning ved hjelp af tjeklister ggr, at nar vi modtager et projekt, sa skal vi have
disse oplysninger fgr vi kan gé i gang med projekteringen. Omvendt har vi lister, der siger
hvad, der skal afleveres videre til naste instans. Hvis disse varktgjer fglges er risikoen for,
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at noget gar galt minimeret. Der er selvfglgelig undtagelser, men store dele af det foregar
pr. automatik. Det er ikke kun en sagsbehandler, der lige husker, at sende de vigtige ting
med, men alle har mulighed for, at fa det gjort. Sa vores interne processer fungerer godt.

Michael: Hvis de projekterende og den udfgrende part er eksterne, fungere jeres certifi-
ceringssystem sa pa samme vilkar, altsa er det de samme tjeklister, der arbejdes efter?

Martin: Det er det ikke, for de arbejder med deres egne systemer og strukturer. Udfor-
dringen er ofte nar der er penge i spil, at f.eks. arkitekten er bestilt til en ydelse, men de
bliver ikke bestilt til, at optimere processen. Vi sidder som kunde for en radgiverydelse, og
flere af vores forvaltninger har maske input til hvordan den projekterende skal sikre, det
gode resultat i den sidste ende. Radgiveren laver det han er bestilt til, sa udfordringen for
o0s, som kunde, er at vi bliver enige om hvad malet i sidste ende er, og det skal vi sa vide-
regive til radgiveren. Sa kan radgiveren besta af arkitekter, ingenigrer, landskabsarkitekter
etc., der hver iser har ideer til hvordan vi bedst opnar et godt slutresultat. Vi har brugt rig-
tigt mange kreefter, de senere ar, pa at finde ud af hvordan vi, i forvaltningen arbejder bedre
sammen pa tveers. Radgiveren vil selvfglgelig gerne, at vi som kunde bliver tilfreds, men
det kan give udfordringer for vi presser radgiveren pa, at den samlede gkonomi bliver holdt
sa radgiveren presser den udfgrende. Det er det med hvad malet i sidste ende er. Er det, at
gkonomien haenger sammen eller, at borgeren syntes produktet er det flotteste, der er lavet
eller at projektet er ferdig til indvielsen. Det er der de forskellige interesser kommer i spil.
Iseer nar det udbydes efter laveste pris. Det kan godt veere vi er glade for den lave pris, men
den lave pris har nogle konsekvenser.

Michael: Det er vel fordi ekstraregningerne kan vare store og mange?

Lise: Og det er jo et spgrgsmal om hvor gode vi sa er til, at lave kravspecifikationen
overfor vores radgivere. Det er ogsa vores radgivere der skal forteelle os hvad der er med i
radgivningsydelsen og hvad skal vi betale ekstraregninger for. Men vores eksterne radgive-
re og entreprengrer er i en eller anden form underlagt vores certificeringssystem. De skal
jo stadig leverer bestemte tegninger og beskrivelser, som skal videre til godkendelse. Sa i
den forstand er de delvist underlagt vores system. Internt har de méske nogle andre syste-
mer, men de skal aflevere det, som vores certificeringssystem kraver saledes det kan leveres
videre. Vi har lige haft et projekt, der er gaet lidt skeevt, med eksterne radgivere og entrepre-
ngrer, pga. de godkendelsesprocedure. En privat bygherre, der arbejder i offentligt vejrum,
f.eks. nogle af krydsene ved Eternitgrunden i Aalborg er en privat bygherre, der bygger i
offentligt vejrum, med deres egne radgivere og entreprengrer. Der har her varet noget, i
vores processer, der skulle justeres fordi alle skal igennem disse godkendelsesprocedurer.

Michael: Hvordan kan det vere, at OPP ikke benyttes sa meget, selvom det virker oplagt
af benyttes til faseintegration?

Martin: Egensplanvej, der skal fgres fra Hadsund landevej og skal sluttes til E45 er
drgftet om det skulle vaere OPP. Vi har drgftet det ssmmen med Vejdirektoratet pa baggrund
af deres erfaringer med Kliplev - Sgnderborg motorvejen. Det alle mener er, at der en mange
papir penge i OPP (transaktionsomkostninger). Der er ingen tvivl om, at vi i processen kan
blive bedre til at udnytte erfaringerne fra de udfgrende. Dog er realiteten i OPP den, at
papir pengene, altsa programfasen, koster sa meget, og derfor skal projektet have en vis
stgrrelse for det kan vere relevant. Vi har derfor besluttet, i samarbejde med Vejdirektoratet
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og kammeradvokaten, at udbyde projektet i totalentreprise.

Lise: Vi har udleveret kontraktforslag til en aftale om renovering af vores asfalt beleg-
ninger i midtbyen, som Parternering aftale. Vi har lavet en omvendt licitation, hvor vi har
sagt, at vi har de her strekninger, der skal renoveres, hvad er jeres forslag til hvad der kan
laves og hvor mange af vejene kan vi na. Vi lavede det som gkonomisk mest fordelagtige
udbud, hvor at jo flere veje de kunne na med en ordentlig 1gsning, jo flere point fik de. Den
made gav os nogle spendende resultater, for det fgrste, s lignede mange af Igsningerne
det vi selv ville have gjort. Men vi fik noget ekstra med, som vi ikke havde forventet og vi
fik, indenfor kontraktsummen, alle vejene med. Vi var begyndt, at overveje hvilke veje vi
skulle skippe, for den gkonomiske ramme var for lille, men det gjorde s4, at vi ikke skulle
droppe nogle med denne aftaleform. Entreprengrerne var positivt stemt overfor denne form
for udbud. For de skulle selv ud og vurdere hvor lang tid de skulle bruge, og hvad der skulle
til. De har naturligvis faet alle oplysninger vi havde pé vejene. Vi er ikke i tvivl om, at vi har
faet mere for pengene i denne opgave. De har underskrevet aftalen og der er stort set ingen
meromkostninger, sa risikoen for os er meget lille. og entreprengren er garanteret arbejde i
tre ar. Den entreprengr, der har vundet arbejdet er ogsa en entreprengr, der er gearet til dette
her samarbejde, og vi har stor tillid til. De skal naturligvis tjene penge, men de er samtidig
interesseret i, at udvikle nye metoder og optimere arbejdsgangen. F.eks. har vi én vej hvor
deres lgsning ikke er som vi havde forestillet os, og der er de s& kommet med et godt al-
ternativ med en lidt hgjere pris, men der skal vi sa ind og forhandle. Men tankegangen er
spendende. Vores funktions kontrakter er ogsa altid mest fordelagtige pris vi udbyder efter,
fordi vi veegter samarbejdet meget vigtigt. De kan alle lave asfalt, men det er alt det andet,
der er vigtigt.

Michael: Er udbud efter laveste pris fordelagtig for processen. Altsa konkurencesituatio-
nen er den til gavn for processen?

Lise: Ja bade og, for ved gkonomisk mest fordelagtige pris skal du vere skarp pa dine
tildelingskriterier. Hvis ikke du er dygtigt til dem s& hjelper det ikke. Vores fgromtalte lgs-
ninger med Partnering der vagtede prisen kun 10%, Igsningerne vegtede 70%, og de sidste
20% noget andet. Der ligger sa et stort arbejde med, at vurderer alle de her Igsninger. Der
var nogle lgsninger, der ikke virkede pa disse veje, og nogle entreprengrer vil kun legge
slidlag pa halvdelen af vejene. Sa de entreprengrer blev hurtigt sorteret fra. Der var to en-
treprengrer tilbage med brugbare Igsninger, der opfyldte de krav vi havde stillet. Der var en
blandt de to lgsninger, der var bedre end forventet og som ogsa var billigere. Den entrepre-
ngr, der sa vandt, havde ogsa nogle gode vurderinger i forhold til tidsplan og fordeling af
arbejderne over de tre ar. Da jeg leste tilbuddet, var jeg sikker pa, at det var entreprengr et
der ville vinde, men det viste sig sa, at entreprengr 2, efter vurderingen af lgsningerne, og
da de samtidig havde gode vurderinger med, i forhold til tiden, endte det faktisk med at det
blev entreprengr to. Sa disse vurderinger er gode at lave, men det er en udfordring, at skrive
tildelingskriterierne pracist.

Hvis det er ukomplicerede projekter f.eks. vareindkgb hvor der er simple beskrivelser, sa
er laveste pris altid at foretreekke. For det er tidskravende, bade for entreprengren, der skal
give tilbud, men ogsa for os som skal formulere beskrivelserne og lave vurderingerne pa
tilbuddene.
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Martin: Vi betaler hverken radgivere eller entreprengrer for at give tilbud. Der er nogle
ved stgrre udbud, der spgrger, om de for betaling far, at give tilbud. Bade radgiver og entre-
prengrer ligger utrolig mange timer i deres tilbud. Hvis det overfgres skal vi ogsd overveje
hvad det er for en proces vi i gangsetter. Det kan vere lige meget hos en privat bygherre,
men som offentlig myndighed er vi ngdt til, at ggre os disse overvejelser. Laver vi offentligt
udbud, eller begrenset udbud med praekvalifikation, hvordan tildeler vi? Alle disse betragt-
ninger betyder, at der i samfundet bliver brugt ressourcer og vi ender i sidste ende med ét
radgiver team og én entreprengr, der skal levere en ydelse.

Michael: Er jeres udbud altid med praekvalifikation bade ved radgiver og entreprengrer
ydelser?

Martin: Vores stgrre opgaver udbydes stort set altid i begranset udbud med prakvalifi-
kation.

Michael: Det er vel for, at fa lov til, at sorterer lidt i de bydende og malrette det lidt.

Martin: Det er tildeles for, at mélrette det, og dels er det for at begreense den arbejdsind-
sats, der laves for, at finde vores ene radgiver f.eks. Der findes mange sma firmaer, der er
interesseret i, at komme ind pa markedet. Det er omsonst for dem, at bruge en masse tid pa,
at regne tilbud, hvis vi har vurderet, at de ikke kan lgfte opgaven. Det begraenset udbud med
prekvalifikation giver os mulighed for dette, men ogsa samtidig skal det lille firma ikke
bruge ressourcer pa, at lave tilbud.

Lise: Det er ofte sadan, at udvalgelseskriterierne er ofte noget med en hvis egenkapi-
tal, eller omszatning, samt lignende referenceprojekter. Og det sortere de sma virksomheder
fra. For det vil nok vere urealistisk, at et én - to mandsfirma skulle lave arealerne omkring
f.eks. Musikkens hus. Vi har i forbindelse med vores funktionsudbud skrevet, at entrepreng-
ren skulle dokumentere, at de for har lavet fulddaekkende asfalt beleegning. Dette var sadan
set hovedopgaven i dette, og her sggte et firma om prakvalifikation de er rigtig gode til
reparationsarbejde, men firmaet havde aldrig lavet et fulddekkende asfaltarbejde. Vi hav-
de ogsé nogle, der blev sorteret fra fordi vi ikke kendte dem og deres dokumentation var
mangelfuld i forhold til de andre, sa de blev sorteret fra. Det er rat, men sadan var vores
udvelgelseskriterier.

Martin: I forhold til entreprengrer er det, hvor kendt og velbeskrevet ydelsen er, om vi
veelger, laveste pris eller gkonomisk mest fordelagtige tilbud. De projekter vi selv laver
herinde, er det typisk laveste pris. De store og mere komplicerede opgaver, f.eks. nogle af
konstruktionerne pa Havnefronten, sa er det gkonomisk mest fordelagtige tilbud, for det er
andre parametre, der har stgrre betydning end prisen.

Det kunne da vaere spendende, at tage snakken med de udfgrende om, hvordan de syntes
de kunne bidrage mere til processen. Vi snakkede om OPP omkring Egensplanvejen, det
bliver sa en totalentreprise nu, men totalentrepriseudbud kan ggres saledes det ligner OPP
meget. Der kunne inddrages nogle incitamenter for de udfgrende. Det der er godt ved OPP
er de udfgrendes ansvar i en lengere periode. Det kunne jo vere, at vi skulle drgfte om der
skulle en leengere ansvarsperiode pa projektet, altsa vi skal ud over de fem ar.

Det kan vere de udfgrende har nogle ideer til hvordan vi far noget af ansvaret og incita-
ment for de udfgrende frem i processen uden, at kalde det OPP. Det kunne vare spandende,
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at hgre entreprengrens holdning og ideer til dette.

Lise: Vores funktionskontrakter lgber over 15 ar. Der er Igbende nogle krav til hvordan
vores vejanleg skal se ud over en arreekke. Vejene vurderes lgbende med en point skala.
Der er saledes krav til nogle gennemsnits point for vejen og et maks. point for vejen. Derfor
giver det et incitament for entreprengren, for hvis han laver et stykke arbejde darligt i ar ét,
sa heenger han pa reparationen de naeste 15 ar.

Martin: Det ville vaere spendende at se, hvordan entreprengren kunne omsatte den tra-
ditionelle totalentreprise til delvist OPP.

Martin: I forhold til nedtagning og genbrug, sa er det ikke noget vi snakker serlig meget
om i de tidlige faser. I vores verden skal den ligge der altid.

Lise: Vi kan tenke genbrug i forbindelse med, at der findes metoder hvor store dele af
asfalten kan genbruges, men det er ikke ret mange veje, der er velegnet til det pga. den
metode de udlegger asfalt pa.

Lise: Det med OPP fordre, at vi har abne regnskaber, og snakker om hvor vores kritiske
punkter er. Vores egen entreprengr arbejder stort set pa lige vilkar med eksterne entrepre-
ngrer, de er ogsa ngdt til at tjene penge. Med vores egne har vi haft nogle enhedspriser, der
har veret de samme i nogle ar. Det vil sige, at hvis vi havde et fortov hvor der var nogle
fliser, der skulle skiftes forskellige steder, sé har de tabt penge pa opgaven, hvorimod hvis
de skulle ligge et helt fortov om, sa har de faet en stor indtjening. Der sagde vi, at der ma
veare forskel pa de to opgave typer, og derfor ogsa forskel pa enhedsprisen. Nu siger vi sa, at
hvis vi har en opgave, sa spgrger vi; hvad kan I lave denne opgave for ? Det har sa vist sig, at
nogle gange var det mellem halvdelen og to tredje dele at spare pa opgaven. Men det kraever
abenhed omkring opgaven. For hvis vores entreprengrer vurdere det udfra timeforbrug, sa
skal vi have tillid til, at de ikke bare skriver ekstra timer pa. Da vi omlagde gagaderne i
Aalborg var der et politisk gnske om, at dele opgaven imellem vores interne og sa eksterne
entreprengrer i udbud. I avisen kunne de eksterne entreprengrer lese, at Kommunen havde
faet en ekstra bevilling pa fire mio. kr., sa alle de eksternes tilbud 1a omkring de fire mio.
kr. Vi aflyste licitationen. Det endte med, at vi fik lavet samtlige gagader for lige under fi-
re millioner af vores egen entreprengrer, fordi det var afregnet per medgéet time og ikke i
enhedspriser. Afregningen i medgéaet time gjorde processen bedre, fordi vore entreprengrer
kunne dokumenterer deres fremgang og kunne lave yderligere arbejde, som egentligt var
tilteenkt bare skulle repareres, men blev lagt helt om, fa der var penge til det. Hvis det sam-
arbejde med vore egne entreprengrer, kunne findes hos de eksterne entreprengrer vil det
veere dejligt.

Michael: Nggleordet er tillid i sddanne samarbejder.
Lise: Det er alfa og omega.

Martin: Jeg er helt enig, og jeg har to eksempler der forklare det godt. I min sommerferie,
imens jeg leste, arbejdede jeg som arbejdsmand ved et entreprengr firma. Sa jeg gik nede
i nogle ledningsgrave ved en ledningsrenovering, og jeg var rimelig ny, og sa sagde den
erfarne makker jeg gik med, at "nu skal jeg vise dig hvordan vi tjener penge". Der kom en
af de gammeldags tilsynsfgrende ud og spurgte om vi havde gravet dybt nok, ja svarede
min makker og stak tommestokken ned i graven. Det tilsynsfgrende kigge og sa at det
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passede med en meter og tyve, men hvad tilsynet ikke sa var, at den erfarne havde vendt
de to nederste led om pa tommestokken. Det lerte jeg en del af, for vi tjente penge, men
jeg kom til at tenke over hvilken rolle er det er jeg far nar jeg er feerdig uddannet. Er jeg
tilsynsfgrende eller er jeg brugeren.

Det andet eksempel er, at i det entreprengr firma jeg var ansat i, havde vi én, der var
god til, at finde fejl i processen. Han kunne udfra de projekterendes tegning overskue hele
processen og gennemskue hvad de projekterende havde glemt. Sa det kunne vi bruge til, at
tjene pengene pa. Han udnyttede, at de projekterende ikke kunne se hvorledes dette skulle
drives. Sa det leerte mig, at det ikke er nok at koncentrer sig om sin egen proces. Du skal
kunne overskue alle processerne for at tjene penge.

Lise: Det kan f.eks. ogsa veare, at hvis ikke der, i beskrivelsen, ikke er beskrevet, at
enhedspriserne er med afspeerring eller afspaerring er en sarlig post pa tilbudslisten, sa tjener
de pengene der. Afsparring der skal std et sted i maneder, det koster i 100.000 kroners
klassen. Det kan blive en godt indtjening for entreprengren.

Martin: Den optimale proces starter nar dem, der beslutter, projekterer, udfgrer og drifter,
kan sattes sig om et bord med et blankt stykke papir og snakke om hvordan vi Igser denne
her opgave. Det ma veere den optimale proces. Der er sa en reekke udefrakommende faktorer
der ggr, at sddan kan det ikke ggres.

Michael: Der binder udbudsreglerne jer, og sa skal, der teenkes i andre baner OPP og
Partnering.

Lise: De parter du skal indbyde, skal ogsé indbydes iht. udbudsreglerne. Sa uanset hvad,
skal der laves nogle gode beskrivelser pa et tidspunkt i processen. Der er bare nogle regler
vi er underlagt. Som konkurrencen er skerpet til og entreprengrerne er blevet klogere, er
der ogsa kommet flere klagesager i kglvandet.

Ordet tillid betyder rigtigt meget i dette her, men vi skal ogsa have respekt for hinanden
og vi alle skal tjene penge. Men der kan vare nogle, der er utilfredse, men i bund og grund
har de alle afgivet tilbud pa baggrund af det samme materiale i en licitation.

Michael: Tenker i over hvordan jeres projekt teams er sat sammen?

Martin: Det betyder rigtig meget hvordan du sammensatter dit team. Hvis du spgrger
rundt i denne afdeling, og alle sidder med i de speendende opgaver, er der nogle der siger
ja og nogle nej. Sa er leder opgaven si, at spgrge dem der siger nej, hvorfor tror du det
er tilfeeldet og hvad skal der til for, at du bliver i stand til at lgse de andre opgaver. De
store opgaver f.eks. en havnefront, der er en grund til, at det er de samme mennesker, der
er pa dem. Nemlig fordi de har nogle kompetencer, udover de faglige. Der er selvfglgelig
det spgrgsmal om vi igennem vores udbudstekst kan ramme det rigtige team hos f.eks.
radgiverne. Dem vi vaelger er, dem der er i stand til, at styre de store processer og overskue
dem. Vi ggr store overvejelser over hvem vi sammenszatter til de store projekter.

Lise: Vi har da ogsa tilsynsassistenter, der har en blandet baggrund uddannelsesmeessigt,
nogle har slet ingen. Der er ogsé opgaver der, f.eks. stgrre asfalt arbejder, der er ogsé kun en
handfuld jeg vil sende ud, pa min vegne og lave et opstartsmgde eller tilsyn eksempelvis.
Dette er dog en kompetence, der er opbygget igennem flere ar. Det kan vaere meget sveert
hvis ikke du, som person, er god til at dokumenterer og systematiserer tingene.
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Martin: Du vil blive sat til, at Igse nogle opgaver athengig af hvilke kompetencer du
har, f.eks. hvis du var konstruktionsingenigr med speciale i beregning af spendinger i bue-
konstruktioner, s vil du naturligvis bliver valgt til 1gsning af helt specielle opgaver. Der vil
altid, uanset om det er privat eller offentlig, blive kigget pa hvilke kompetencer personer
har.

De sma steder er der ikke sa stort et valg af team deltagere.

Lise: Den gget digitalisering er ogsa et sted, der kan optimere processen. Hvor alle par-
ter har en felles platform, hvor alting forgar via den. Det kraever, at systemerne tilpasses
hinanden. Jeg syntes der er meget dobbelt registrering og dobbeltarbejde.

Martin: Der er mange der har Igsninger pa spendende problemstillinger, men i bund
og grund handler det om kommunikation og forventningsafstemning. S& kan det kaldes
alt fra joint ventures til trimmet byggeri, men alt handler om forventningsafstemning og
om at vere nogenlunde enige om hvordan vi nar mélet. Nar der er styr pa det skal der
kommunikeres ordentligt i processen.

Michael: Hvordan vil i helst have overdrage det faserne imellem?

Martin: Der bliver lavet en overdragelses forretning. Internt laves en logbog, der gar ud
pé at lave en beskrivelse af den ydelse kunden gnsker. Denne logbog bliver fremsendt og der
holdes et mgde angaende de tanker der er gjort. Du kan skrive tyve sider, men du glemmer
alligevel et eller andet sa mgder er en god ting.

Lise: Med entreprengrerne holder vi opstartsmgder og lgbende driftsmgder, sa det er en
kombination. Men en personlig snak til et mgde kan vaere guld verd. Sa skal der ogsa laves
et godt referat. Men dialogen er vejen frem. BIM modeller og felles platforme er rigtig
gode som varktgj, men det lgser ikke det grundleggende, det at kommunikere.
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Interview med den private G
bygherre

Dette er det fulde referat fra mgdet med direktgren for City Ejendomme Aalborg, aftholdt
den mandag den 23. april 2012 i City Ejendomme Aalborgs lokaler i Aalborg. Tilstedeva-
rende var direktgr Hans Andersen samt projektgruppen.

Referat

Hans: Havnehuset er et godt eksempel pa, at projekterne kan ga galt, fordi ingenigren
ikke var god til, at lave egenkontrol i forholde til arkitekten. De koordinere ikke deres teg-
ninger og ser om der er fejl eller sammenfald. Der sker ofte mange fejl fordi, at de ikke er
gode nok til det. Der er ogsa en problemstilling, igen i henhold til Havnehuset, at vi sender
vores projekt til godkendelse ved kommunen, og far svar tilbage, at vi skal sgge dispensa-
tion pga. ting i lokalplanen. Den dispensation sgger vi, og far det svar, at det kan forventes
imgdekommet.

Det, der sa er problemstillingen her er, at kommunen jo ikke bare kan godkende de ting
da det er en lokalplan stridig. Det skal sendes i nabohgring hvilket det ikke blev.

Michael: Det er jo varditab, at sidde og hente informationer i den foregaende fase.

Hans: Ja det kan man sige. Det er jo altid nemmere, at forebygge. En ting er, at vi entrere
med et arkitekt firma i en totalradgiveraftale. De har sa ingenigrer under sig som deres leve-
randgrer. Men hvis du ansetter din egen radgiver ved siden af for, at kontrollere det som din
totalradgiver laver sa nar du rigtig langt. Der er s& nogle, der vil sige at det jo er at arbejde
med livrem og seler, men hvad koster det dig i den sidste ende, hvis dine totalradgivere ikke
levere den aftalte kvalitet. Der var flere eksempler, gangbroen her i Havnehuset og eleva-
tordgren sad lige pludselig for tet pa gelenderet, faktisk udenfor gelanderet. Det gjorde
den fordi ingenigren havde flyttet nogle ting, som arkitekten ikke var opmarksom pa. Han
sendte tegningen ud til elementfabrikken, der producerede efter denne tegning. Da tingene
sd kommer pa pladsen, sa passer det naturligvis ikke ind. Alt dette fordi, nogle havde glemt,
at lave kontrol og kommunikerer imellem aktgrerne.

Det ses sa tit i branchen og det er et virkeligt ressourcespild. Sa kan man sige, at hvis det
koster nogle procent at rette disse fejl pa pladsen, sé kan der argumenteres for, at den tilsva-
rende procent nok var godt givet ud til en radgiver, der kunne kontrollere totalradgiverens
arbejde.
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Troels: Er det noget du har taget med videre efter projektet med Havnehuset. Ggr du det
hver gang?

Hans: Nej det ggr jeg ikke hver gang, men i de stgrre projekter mener jeg da nok, at det
bgr overvejes. Det er en rigtig god investering. Det der ogsa kan ske efterfglgende er, at der
ikke er nogle, der erkender ansvar for fejlen, derfor opstar der en masse debat, der i sidste
ende kan resulterer i syn og skgn. Det koster en masse ressourcer, sa totalgkonomisk set kan
pengene til en bygherreradgiver vere givet godt ud.

Michael: Kunne du derfor godt havde gnsket, at der havde varet en bygherreradgiver pa
projektet her med Havnehuset?

Hans: Ja, men det burde i realiteten have veret ungdvendigt, da denne totalradgiver burde
kunne styre projektet. Men ved Musikkens hus er det en udenlandsk arkitekt der entrere med
en masse underleverandgrer og sa gik det lidt galt med nogle kotehgjder, der ikke blev afsat
rigtigt. Derfor arbejder underentreprengrerne efter nogle andre kotehgjder end arkitektens
tegning. Det er jo netop spgrgsmalet om hvordan kan vi undga disse fejl. Det er vigtig, at fa
fjernet de sma fejl, der ved udfgrelsen kan skabe store @ndringer i projektet.

Michael: Nar du skal lave en opgave, hvilke retningslinier arbejder du med? Laner du fra
det offentliges struktur?

Hans: Vi er jo ikke bundet som det offentlige, men der er naturligvis visse retningslinier
vi skal overholde. Du kan jo velge, at sende ud til fem og forkaste de tre og sa forhandle
med de sidste to.

Michael: Du har stgrre frihed til, at vaelge den made du udvelger din entreprengr pa. I det
offentlige er der stort set altid lavest pris frem for det gkonomisk mest fordelagtige tilbud.

Hans: Vi ser mange eksempler, i nyere tid, pa, at ved lavest pris er projektmaterialet
ikke bearbejdet godt nok. Der kommer en masse ekstraregninger, men mest vigtigt sa er
produkterne ikke gode nok. Boulevarden i Aalborg har jo faet ny belegning. Belegningen
er sadan set god, men undergrunden er darlig. Hvor ligger den fejl henne?, for hvis det er
lavet efter de faglige forskrifter sa kan der ikke opsta fejl. Der er nogle af de bydende, der
ikke har gjort deres arbejde godt nok, og har sagt, for at dette kan bliver godt, sa skal der
laves nogle andre jordbundforhold.

Troels: Pa dine projekter kigger du meget pa kvaliteten af arbejdet og kvaliteten af hand-
varkerene?

Hans. Ja det er i hvert fald meget vigtigt, at det er gennembearbejdet og ngje beskrevet
saledes, at tilbudsgiverne ved hvad de giver tilbud pa. Det skal ikke veere op til dem selv, at
finde de bedste lgsninger, der langt de fleste gange ogsa er de mest gkonomiske fordelag-
tige for dem. Og som eksemplet med belegningsarbejdet er det rigtig vigtigt, at det forud
liggende arbejde er i orden, for det sidste ligges.

Michael: Hvis faserne integreres ma risikoen formindskes da det er samme organisation
der arbejder med det. Hvis vi holder fast i tanken om OPP og Partnering har, dét med, at
dine aktgrer er med fra starten stort set. Kunne dette ikke vere en vej frem til mindre spild
imellem faserne.

Hans: Jo hvis der er noget, der er meget ngje beskrevet.
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Michael: Det kunne give andre Igsninger, bade kvalitetsmessigt og udfgrelsesmessigt.

Hans: Der hvor mange fejl opstar det er, at vi hver isar sidder med vores beskedne viden.
Det er rigtig vigtigt, at dem der har den ngdvendige viden kommer til udtryk. Entrepreng-
rerne har deres specifikke viden og mangel pa samme, Det handler om, at finde de aktgrer
der har den ngdvendige viden saledes, at lige netop dette projekt kan lgses.

Michael: Den offentlige bygherres problem er, at de ikke ma radfgrer sig med en entre-
prengr og et projekt og sa derefter lade samme entreprengr give tilbud pa projektet. Sa de
kan ikke samle et team nar de har en projekt ide, og sa udvikle projektet sammen. Der er du
bedre stillet som privat bygherre.

Hans: Det med, at samle sit projekt team tidligt det ggres ogsa. Det er helt uinteressant,
at sende materiale ud til en, som vi ikke vurdere kan levere det gnskede. Det er jo et fejlskud
fra start af hvis, dette ggres. Og der er den offentlige bygherre bundet af, at de skal sende
materialet ud og der kan bydes ind pa det. Men de kan jo ogsa fravaelge bade pa pris, men
ogsa andre kriterier.

Michael: Den offentlige bygherre kunne sagtens have lyst til, at veegte pa andre kriterier
end laveste pris. Tidsstyring og kvalitet f.eks..

Hans: Det er vigtigt, at fa tingene skrevet rigtigt. Dels for, at undga misforstaelser, men
ogsa for, at fa entreprengren til, at komme tet pa med den rigtige pris i forhold til den
beskrevne ydelse. Der er jo mange entreprengrer, der spekulere i, at give pris og sa ggre
opmerksom pa, at udbyderen mangler nogle ting. For derefter, at tjene pa ekstraarbejderne.
Jeg husker et projekt hvor der var glemt, at medtage vinduer. Det var fordi der er er fokus
pa nogle andre ting, og sa mangler virksomheden maske det setup, der ggr, at det huskes.

Troels: Har du faste samarbejdspartnere som du har et godt forhold til, eller er der bare
en gruppe af samarbejdspartnere?

Hans: Verden haenger jo sammen saledes, at dem du har gode erfaringer, er med dem du
gerne vil arbejde med. Der er jo ikke grund, til at sgge nye parter hvis det virker. Det, der
kan vere en stor fordel ved nye partnere er, dén nye viden, som de kan tilfgre partnerskabet.
Der hvor du troede, at du havde den billigste pris, sa kan det vaere den nye partner havde en
anden metode eller helt anden viden, der giver nogle andre priser.

Michael: Nar du laver dine projektteams ggr du sa dig nogle specielle overvejelser om
hvem, der skal sidde i projektorganisationen.

Hans: Det kommer meget an pa hvad projektet drejer sig om. Nogle er gode til det ene
og nogle gode til det andet. Sa det handler om, at finde dem med de rigtige kompetencer.

Hans: Det er i hvert fald rigtig vigtigt, at de rette personer s®ttes sammen alt efter pro-
jektet.

Troels: Ggr I noget specielt for dem, der laver drift samt for at fa brugerne inddraget i
projekterne?

Hans: Ja det ggr vi mange gange ret tidligt, fordi de ogsa har en viden omkring det. Den
viden de har omkring de praktiske ting, skal implementeres i projektet tidligt.

Troels: Hvordan ggre dette i normalt?

Hans: Der bliver afholdt et mgde eller to omkring deres tanker omkring projektet. Det
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kunne nok sagtens ggre bedre og mere struktureret, maske kunne vi udvikle vores eget setup
omkring interessent inddragelse. Det kunne vere fint. Der kan jo vere en vigtig detalje, som
nogle overser fordi fokus ligger et andet sted, men det ser vicevearten eller brugerne fordi
de skal benytte den i dagligdagen.

Michael: Der vil vel altid vaere noget, der smutter i projekt forlgbet?

Hans: Ja det vil der, men det er altid godt, at sette de mennesker sammen, der har med
den daglige drift at ggre.

Michael: Hvordan er din favorit made, at udbyde pa? Hvordan er Havnehuset udbudt?

Hans: Havenhuset er udbudt som rahus, og s& har nogle af vores faste samarbejdspartnere
vi har arbejdet sammen med i mange ar lavet apteringen.

Michael: Det var et rahusprojekt i totalentreprise?
Hans: Ja.
Michael: Hvad med Toldboden, hvordan er den udbudt?

Hans: Der eksperimenterede vi, for jeg havde to dygtige formand, der var der fra morgen
til aften. Vi tog stilling til tingene efter som de dukkede op. F.eks. ved nedbrydningsarbej-
derne stgder du hele tiden pa ting, der skal passe pa og ligges pa lager og genbruges. Det
er en fredet bygning sa derfor er der mange ting, at tage hensyn til. Men Toldboden er lavet
efter timelgn. Det kan vere livsfarligt, at ggre det pa den made, iser i offentligt regi, hvor
gkonomien kan lgbe fra dem. Men denne her blev sikkert udfgrt. Men det kraever rigtigt
meget opsyn pa pladsen. Det kraever meget styring, der gik 60 mand pa det projekt pa et
tidspunkt. Mange af disse mennesker er nye pa pladsen, og hvis de ikke kan begéar sig, sa
kan de ikke vere pa pladsen.

Du kan hurtigt fa dine projekter til at glide fra dig, hvis ikke du setter nogle normer
for hvordan projektet skal kgres. Problemet med et hus som Toldboden er, at hvis du skal
indhente tilbud forud, pa et hus du ikke kender til grunden, sé far du nogle priser, der er ure-
alistisk store. Problemet er, at hvis entreprengrerne lgbende skal give supplerende tilbud sa
bliver deres tilbud alt for dyre. De er pa pladsen og kan justere det saledes det er fordelagtigt
for dem. Du kan sagtens tage nogle fagomrader, som maling eksempelvis, det skal veere til
fast pris, men nedbrydning og genopbygningen af sadan en bygning kan vere rigtigt svert,
at lave i fast pris.

Michael: Det offentlige er tvunget til, at skulle ud og indhente et tilbud pa siadan et
projekt.

Hans: Tag Nordkraft som eksempel, der er gkonomien Igbet lgbsk. Det er lige fra ar-
kitekterne til de udfgrende. Det er helt sikkert fordi nogle gnsker faste priser, men der er
kommet sa mange forbehold fra de bydende. Der kan ogsa have veret nogle eksempler pa,
at der er noget arbejde, der ma sattes i gang pa regning fordi der var for mange forbehold
ved fast pris.

Michael: Fast pris er sveer pa renoveringsopgaver, hvor det er lettere, at fa en fast pris pa
nybyggeri.

Hans: Ja det er den. Renoveringsopgaver er faktisk blevet langt dyre end, at bygge nyt.
Til tider kan nybyggeri vare ukompliceret og kan ga meget hurtigt. Hvorimod renoverings-
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opgaver tit er komplicerede og tager lidt mere tid, specielt nar der er tale om renovering i
tredje og femte etage.

Michael: Vil nye verktgjer blive benyttet i processen til optimering af processen?

Hans: Som bygherre er jeg jo altid interesseret i, at ting er fleksible, men de skal samtidig
vere last indenfor nogle rammer.

Michael: Hvordan kontraherer i mere jeres aktgrer?

Hans: Det er efter de geeldende opsatte regler, hvor der kan vare nogle ting vi gerne vil
héndterer anderledes, vurderet pa tidligere erfaring. Der kan ogsa veare ting vi helt udeluk-
ker. Der en mange forbehold og kontrakterne skal laeses pa forskellige mader hver gang.
Vi skal huske, at kontrakterne er noget advokaterne har brugt flere timer pa, at formulere
saledes de er deekket ind.

Jeg har et eksempel med Havnehuset, hvor jeg havde faet jurister til, at lave kontrakterne
saledes, at de udfgrende var 1ast, men da der sa opstod en fejl bagefter, s kunne de alligevel
smutte udenom ansvaret pa grund af formuleringen. De kunne sige, at det ikke er os du
skal g til, men vores underleverandgr. Det er ikke kun formuleringen af kontrakterne, der
skal vere fokus pa, men ogsa garantistillelsen. Det er ikke sa heldigt hvis det firma du har
indgaet kontrakt med gar konkurs dagen efter.

Michael: Arbejder du med lengere garanti perioder end det AB reglerne foreskriver?

Hans: Det kan du jo aftale dig ud af, men det er som oftest de gengs garantiperioder vi
arbejde med.

Michael: Det private benytter sig altsa af de varktgjer det offentlige er tvunget til, dog
med en stgrre frihed?

Hans: Nogle gange er det Hjallerup Marked som privat bygherre. Det, der er vigtigt er
tilliden til den eller de andre parter. Dengang Utzon Centeret blev bygget, der sagde forman-
den for den fond, der var bygherre, til den udfgrende der gav pris, hvis vi er enige, pa disse
kriterier, om, at byggeriet skal koste det her, sa skal du ikke, sa snart du far mulighed for
det, komme med ekstraregninger. Det er aftalen, at huset koster 78 mio. Mange formands
opgaver er desverre, at sikre byggekontrakten og sé finde alle de ekstraarbejder, der over-
hovedet kan skrabe sammen. Men ved Utzon Centeret blev de enige om, at det var prisen og
sadan var det. Den gkonomiske ramme holdt ogsa, men om det sa var for dyr en pris vides
ikke.

Det er igen hvor godt er tingene beskrevet, og hvor last skal de vere saledes de ikke kan
spekulere i ekstraarbejder.

Jeg har et eksempel med den entreprengr, der lavede kloakarbejdet pa Havnehuset. Han
lavede 25 ekstraarbejder. Nogle var helt okay, men andre var helt markelige. Der var en
stump rgr, der skulle saves over ved soklen Det kom der en regning pa 75 kr. for, at udfgre
det arbejde, og han havde immervek en entreprise pa 1,6 mio.. Det er desvarre ofte ogsa
sadan, at dem, der er gode til at finde de mange ekstraarbejder. Det er ogsa dem det giver
den darligste reklamation. Det viste sig, at der var bagfald pa kloakken og det var en l&ngere
debat frem og tilbage for, at de ville udbedre dette.

Michael: Er konkurrencen til gavn for byggeprocessen?
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Hans: Det er jo bare en del af vilkarene, og det ggr, at de dygtige i branchen far udviklet
nogle verktgjer, der ggr dem bedre til, at udfgre tingene, undgé misforstaelser og sgrge for
at tingene bliver skrevet rigtig.

Michael: Hvordan kommer vi udenom de konservative i byggebranchen?

Hans: Organisationerne skal jo forny sig ind imellem. Og der ma vere en grund til, at
nogle ggr det bedre end andre. Anden er en anden i de virksomheder, der kgrer.

Troels: Kunne du forstille dig en form for bonusordning, der er mgntet pa kvaliteten. S&
hvis det er udfert i tilfredsstillende kvalitet sa er der bonus?

Hans: Som udgangspunkt skal folk vel yde det bedste. Det kunne godt ske, at sddan en
bonus kunne indtnkes. Men du skal tenke dig om inden. Du skal som udgangspunkt have
et meget velbeskrevet projekt. Ellers kan det hurtigt give bagslag for der vil vare mange ting
der kan give bagslag. Men det er klart, at et setup hvor, hvis det udfgres inden for tidsplanen
og indenfor den gkonomiske ramme uden misforstaelser og i den rette kvalitet, sa udbetales
der en bonus. Bygherren har jo ogsa en interesse i, at projektet afsluttes godt.

Michael: Hvad skal der til for, at flytte folk. Det er vel formentligt en gkonomisk gevinst?

Hans: Det der skal til er, at der laves egenkontrol og hver gang der laves et spring sa skal
der lige koordineres parterne imellem. Saledes at vi overlapper hinanden hele tiden. Der
kan ihvertfald hentes rigtig mange ting ved dette. Sammenspillet imellem leverandgren og
arkitekten, deres individuelle viden skal spille sammen.

Hans: Hvad er det, der gér igen, hvis I spgrger aktgrerne i branchen. Jeg tror det er det
her med, at ingenigren og arkitekten er en utrolig vigtig fase, for det er der projektet starter.
Det der bliver projekteret det er ngjagtig og beskrevet godt. Hvis ikke det ggres skal der nar
udfgrelsen er i gang repareres og ny tenkes. Vi have i Havnehuset nogle stalbjelker, der
gik igennem huset helt udefra og igennem. Det var jo uheldigt da dette gav kuldebroer og
kondens. Der burde vare tenkt over, at de ikke kunne isoleres derude.
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Interview med underentreprengr H

Dette er det fulde referat fra mgdet med ansatte fra firmaet Strem Hansen A/S, atholdt
torsdag den 26. april 2012 i Strgm Hansen A/S’s lokaler i Aalborg. Tilstedevaerende var
direktgr Flemming Munk og Thomas Bukdahl Mortensen samt projektgruppen.

Referat

Michael: Hvor ser I problemstillingerne i bygge- og anlegssektoren?

Thomas: Der hvor det mange gange gar galt og hvor der sker flest fejl, det er i koordi-
neringen imellem det forskellige brancher. Det koster en masse tid, bade med arbejde, der
skal laves om, men ogsa hvor vi har plads til at legge vores ledninger. Vi kemper meget
med ventilationsfirmaerne om pladsen.

Flemming: Jeg ser det todelt, for der er det traditionelle byggeri f.eks. bygning af lejlig-
hedsblokke, det er relativt simpelt byggeri. Den anden del er procesdelen, hvor der er flere
discipliner i spil og som nok egentlig er noget svaerere. Der mener jeg, at der er noget af
dette som bestemt egner sig til billigste pris og noget, der egner sig til mest fordelagtige
pris. Der hvor jeg syntes problemstillingerne er og hvor der sker aller flest fejl, det er pa det
simple byggeri. Det er fordi aktgrerne ikke er dygtige nok og der bliver ikke sat tid nok af
til udfgrelsen samt, at der ikke bliver sat tid af til projektgranskning, der er "hands on" fgr
nogle ved hvad vi skal lave. Nar saddan et projektmateriale laeses igennem, og der skal gives
pris pa det, sa kan det godt vaere, det er et lidt andet projekt, der er givet pris pa.

Thomas: Det bliver nok kun verre i fremtiden, alting skal vere billigere og der afszttes
hverken tid eller gkonomi nok til det. Det vil sige, at det hele skal presse igennem pa ingen
tid. Det resulterer i rigtige mange fejl.

Flemming: De sidste mange ar er byggeperioden skaret ned. Det influerer pa kvaliteten
og processen af byggeriet. Alle aktgrer er ngdsaget til at ga, oven i hinanden pa samme
byggeri. Det mener jeg ikke er gavnligt for det faerdige produkt. Der er alt for lidt egen-
kontrol, der er indlagt alt for fa midler til, at lave kvalitetssikring. Et andet problem er, at
ingenigrerne, der fungere som bygherreradgiverne, de er ogsa sat pa fast tid og pris. Hvad
sker der sa? Der sker det, at de begynder at suboptimere. Det ggr vi ogsa nér vi treder ind
i et projekt, vi skal have vores kalkulation til at henge sammen. Vi lever alle i branchen
af penge, og pengene bliver tjent i projekterne, vi kan ikke bare fa tilfgrt flere penge eller
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haeve renten hvis det géar galt. Vi er ngd til, at vere dygtige entreprengrer. Det samme sker
med ingenigren, de har fokus p4, at de ogsa skal tjene penge, og sa begynder de, at skeere i
projektet. Sa tror jeg, at de ind imellem glemmer, at fa gransket og planlagt projektet samt
afholdt de ngdvendige mgder. For tid er penge sadan er det. Der syntes jeg, at MT Hgjgaard
er rigtig godt med, med deres TRIM byggeri.

Thomas: Hofmann er ogsa godt med angaende det. Det der er udfordringen det er, at fa
de ting til, at h&enge sammen. Tid er penge, men det tager altsa tid, at bygge nogle gange.
Der skal vare plads til, at den ngdvendige tid der skal bruges kan indlegges.

Flemming: Nar et projekt skitseres saledes som i har gjort det, sd kan jeg jo hurtigt se, at
der er jo ikke sat penge af til de mgder det kraever, at fa sadan en proces til at kgre optimalt.
Hvis bygherren nu begyndte, at hellige sig dette her f.eks. ved at specificere mgdeaktiviteter,
omkring processen ud pa en tilbudsliste. Det er der ikke, det skal ligges et sted i de andre
aktiviteter. Det resulterer sd i, at tiden til mgdet ikke bliver sat af fordi der alligevel ikke
er noget, at snakke om. Men det viser sig hele tiden, at der var faktisk noget at snakke om.
Hvad angar fejl sa ligger en stor del af ansvaret hos ledelsen, men det er lige sa vigtigt, at fa
handvearkernes supervisere til at snakke sammen ud pa pladsen. Men igen tid er penge og
sa far de jo ikke gjort det ordenligt fordi de skal haste videre.

Michael: Kunne maden vi organisere os pa vere en made, at optimere processen pa. Altsa
at @ndre denne made?

Flemming: Der er den igen med forholdet imellem billigeste pris og gkonomisk mest
fordelagtige pris for bygherren. Jeg mener ikke at det er gavenligt, at far alt arbejde ud i
billigeste pris. Det skal jeg jo sige som entreprengr. Vi arbejder meget med, at blive pre-
kvalificeret, vi byder slet ikke pa offentlig licitation, de opgaver hvor der er ti, der giver pris
gider vi ikke beskaftige os med. Typisk i praekvalifikationen velges der efter gkonomisk
mest fordelagtige pris. Det handler for os om, at der fra bygherrens side af stilles nogle
andre krav. Nogle krav til vores formaen som entreprengr. De svarer til, at hvis vi skal have
fjernet en negl pa taen, sa er vi relativt ligeglade, men skal vi have lavet en gjen eller hjerte
operation, sa stiller vi nogle andre krav til den lage der skal foretage denne operation. Det
tror jeg ogsa bygherren ggr nar vi kommer over i den serigse del af faget, der hvor vi gerne
vil vaere.

Thomas: Sa der er ingen tvivl om, at vi ser en stor fordel i Partnering f.eks.

Flemming: Vi har lige skrevet kontrakt pa Mariager renseanleg, et projekt til godt 10
mio. kr., hvor vi er gaet tre partnere sammen, det er Strgm Hansen, Blindkilde og EnviDan.
Vi har dannet et konsortium, hvor vi er blevet prekvalificeret. Der kommer vi sa ned til
byradet og praesenterer tilbudet, og derefter har Kommunen sa valgt det mest fordelagtige
tilbud. Blindkilde har styr pa betonen, EnviDan regner pa hydraulikken og maskinerne, og vi
arbejder med hgjspendingen og laver hele skalaanlegget. Denne projektform er super god,
for der kommer vi ind og laver den formelle prasentation, men herefter gar vi lgsningen
igennem. Her er vi inde og arbejde, hvor kompetencerne bliver sat i spil. Udfra dette har
Kommunen sa veret inde og vurdere udfra mest fordelagtig pris, og her er vi blevet inviteret
ind igen og har faet lov til, at udvikle projektet, hvor Kommunen har féet nogle andre gode
ideer fra de andre, som de sa gerne vil have ind i vores projekt. Det er jo super fedt for os
som entreprengrer, at vi kan fa lov at e&ndre og arbejde lidt mere med deres gnsker, inden vi
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underskriver kontrakten. Der har vi sammensat vores specifikke projektgruppe, og vi kan fa
holdt de mgder det kraever og alle er opdateret pa projektet. Sa sadan en konsotieaftale den
kan skabe drift i sddan en organisation, fordi alle for ejerskab af projektet og alle arbejder
efter de samme verdier, og efter mantraet, nar alle er igennem sa er vi igennem. Det er
ligesom nar I arbejder i grupper, hvis der er én, der ikke yder sa bliver han presset til, at yde
for det rammer jer selv.

Thomas: Nemlig og sa arbejder man jo kun sammen med den person den ene gang.

Flemming: Sa jeg syntes, at det er en rigtig god made, at arbejde sammen pa. Det giver
incitamentet for, at nd malet til tiden, og tid er som sagt, penge vi far ogsa et rigtig godt
produkt og en god reference fremadrettet.

Thomas: Slutkunden far ogsa et helt andet produkt, for det vi har gjort pa denne opgave
er, at der ikke sidder nogle ingenigrer i midten som mellemled. Inden vi skriver under med
kunden er vi enige om, ud til mindste detalje, hvad det er kunden vil have, og hvad det
er vi leverer. Sa er vi ude over ekstraarbejderne og uenighederne bagefter, uenigheder der
opstar pa baggrund af hvad bogstaverne i kontrakten siger, vi har selv skrevet bogstaverne,
s begge parter er enige.

Flemming: Her i denne sag sidder vi ikke med et ligegyldigt mellemled, vi sidder med
kompetencerne, der er specialiseret i renseanleg. Vi har gennemfgrt opgaver i det samme
team.

Det varste, der kan ske for os entreprengrer er, at ingenigrfirmaerne, som ikke har de
spidskompetencer opgaven kraever, forsgger at skrive udbudsmaterialet sa bredt, at der reelt
set ikke er taget stilling til tingene. Det kan vare utrolig besverligt, at komme ind i sadan
et projekt, og sa er ingenigren oven i kgbet bygherreradgiver bagefter.

Thomas: Det ses mange gange, vi kan tage Aalborg Lufthavn som eksempel, der har
bygherren en radgiver og hovedentreprengren har ogsa en radgiver og sa sidder vi fanget
i midten. Der sidder to radgivere og diskutere med hinanden om hvordan de har forstaet
projektet. Nar de sa nar til enighed skal vi sa udfgre tingene. Der er meget spildtid ved
dette.

Michael: Ja det er der, det burde vaere sadan, at vi alle kunne szttes os ned og snakke om
hvordan det skal veare.

Flemming: Det kan ogsé ggres, men det kraever sa, at alle omkring bordet ved hvordan
et renseanlaeg skal bygges. Hvis referencerne er pa plads, hvis alle ved hvad malet er sa
kunne det vere en fantastisk made at ggre det pa. Det er ogsa denne made hvor projektet
kan arbejde hurtigt og komme fremad fremfor, at sidde og diskutere frem og tilbage om
lgsningsmader. Oven pa det sidder der sa et ingenigrfirma, der skal kontroller arbejdet.

Flemming: Her i firmaet laver vi over 60 procent af engenieering selv. Det ggr vi fordi vi
selv sidder med spidskompetencerne lige ngjagtig pa det omrade vi er i. Det er klart, at pa
store og komplicerede projekter er det nok ngdvendigt, at det kommer ud og, at der kommer
en bygherreradgiver ind. Men jeg mener ogsa, at der er mange store projekter, der slet ikke
har behov for det. Pa Aalborg Spritfabrik lavede vi et terror sikringsanleeg, hvor vi lavede
det hele. Der er ikke nogle, der har ekspertise pa sadan et kompliceret anleg. Det bliver et
stort og ungdvendigt arbejde for en radgiver, at skulle sette sig ind i sadan et anleg. Der
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er ikke mange radgivere, som sidder med spidskompetencerne pa kamera, perimetersikring,
partialskud og IR skud samt, at skulle designe alt software og skalasystem til dette. Sadan
en opgavetype egner sig slet ikke til, at komme ud i udbud.

Jeg tror som sagt ikke, at det er alt, der egner sig til at komme i udbud. Der findes desverre
mange sager med det offentlige hvor sager i udbud er géet galt. Sagen med vores IC4 tog
er et verdensklasse eksempel. Vi har i Danmark, i de sidste 100 &r, produceret tog hos
Scandia nede i Randers, der er IC3 togene lavet. De havde da ogsa problemer, men de
kom til at virke. Sa skal vi have nye toge og det udbydes i billigeste pris, den ordre vinder
Ansaldobreda, jeg er spandt pa om de overhovedet kommer ud og kgre nogensinde, de star
bare pa reed og reekke i Arhus. Det skulle nok ikke have vzret ude i billigeste pris, det skulle
nok vere udbudt til nogle man stolede pa kunne gennemfgre opgaven.

Der findes et ordsprog i byggeriet: Det kan vere dyrt, at kgbe billigt for gladen ved et
billigt stykke arbejde bliver hurtigt overskygget af rgrelserne ved darlige lgsninger.

Michael: Hvornar inddrager I interessenterne i jeres fase?

Flemming: Hvis vi skal ud og hente en kompetence ind, s& kommer de med fra starten
af. Vi arbejder med en tanke, der hedder fra start til slut, hvor de involverede parter er med
hele vejen. Det er utrolig vigtigt, at de mennersker, der skal vere med, er med fra starten.
Derved undgar vi komplikationer ved, det vi kalder arkitekturen, hvis der er nogle ting, sd
skal de frem og designes ind. Det er vigtigt for, at vi ikke arbejder ud af et forkert spor, for
det koster tid, at arbejde sig tilbage pa rette spor. Kunden vil gerne betale for det.

Thomas: Det vi ggr som projektleder i firmaet er, at nar der kommer et projekt ind, sd
kalkulerer den projektleder, der star for opgaven, ogsd opgaven. S& hvis vi skal have fat
i nogle eksterne, s& har vi fat i dem allerede i kalkulationsfasen, hvis vi ikke har det, s&
afleverer vi ikke det tilbud, for vi géar ikke ind med én vi ikke tror pa. Dette har vi prgvet
et par gange, og det vinder vi ikke p4, pa den lange bane. Nar vi gar tilbuddet igennem, s
sgrger vi for, at de tilbud, som er hentet udefra, lever op til de krav, der er i udbudsmaterialet.

Flemming: Vi snakker naturligvis med ham, sender ham udbudsmaterialet til ham og
holder efterfglgende mgder for, at forventningsafstemme. Sa undersgger vi hans tilbud og
sikre det er i orden. S& laver vi en back to back kontrakt med ham, og det vil sige, at de
ting vi hefter for, det haefter han ogsa for. Det er klart nar det er os, der er hovedentreprengr
er det vigtigt, at vores underentreprengrer har regnskabstallene og organisationen til, at
gennemfg@re opgaven.

Jeg sidder med et andet projekt, hvor jeg var til opstartsmgde, og hovedentreprengren var
to smede, som skulle bare opgaven. Der maitte jeg efter mgdet spgrge bygherren om han var
helt sikker pa, at det var de to, der skulle gennemfgre opgaven. Det er vigtigt, at de kan det,
for hvis det valgte firma gar konkurs, og der er en masse i klemme for bygherren, sa bliver
det et stort tab. Derfor er det vigtigt, at veelge en man tror pa kan gennemfgre opgaven.

Michael: Ved et byggeri, hvormeget indflydelse kunne i gnske jer i processen?
Thomas: Alt den indflydelse vi kan fa.

Flemming: Det er klart, at nar vi kender malet, sa vil vi gerne have den indflydelse, der
ggr, at vi kan lgse vores opgave sadan som vi gnsker det. Det er utrolig vigtigt, at vi kender
malet. Det verste, der kan ske for os, det har vi oplevet et par gange, er, at nar byggeriet
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er feerdigt, sa gar det op for projektlederne hvad det er de har siddet og arbejdet med i et
ar. Med den tilgang lever du ikke l&nge som entreprengr. Du er ngdt til, at vide hvad det
er, du sidder med. Du skal vide hvad det er der influerer pa hvad, og det er klart, at nar
du har siddet i 14 dage og regnet et tilbud, sa har du det ind i fingerne og kender det. Det
der sé er vigtigt i min verden er, at vi far vidergivet den viden til de supervisere, der gar
pé pladsen og skal styre handverkerene. De skal snakke sammen, tgmreren skal snakke
sammen med maleren og afstemme de forskellige parametre. Det er vigtigt, at vi udnytter
hinandens kompetencer, men det er dét, der desverre ikke sker. Det er noget svineri, hvis
der er lavet en akkord med muren, og s& mureren vil rende alle andre pa pladsen, og bare
opsetter fliser henover lampeudtagene fordi, at han ikke lige gad, at skaere hul til det. Sadan
findes der desverre rigtigt meget svineri, som er lavet pa offentlige byggerier.

Jeg mener, at vi bgr stille os selv spgrgsmalet, hvad er det for en kultur vi accepterer af
vores handverkere. Den kultur var aldrig gaet her i firmaet. Vi er ngdt til at hjelpe hinanden
ude péa byggepladserne. Der er jo ikke andre til, at hjelpe hvis det er ngdvendigt. Nar vores
montgrer rejser i verden og der maske ikke lige er noget, at lave sa hjelper elektrikeren da
lige maskinbyggerene f.eks. med, at holde en plade eller et rgr og omvendt.

Michael: Er den kultur ikke ved at uddg fordi den lave pris pa entreprisen fordre, at vi er
ngdt til at presse handverkerne til, at fa det overstaet?

Thomas: Den kultur dgr, hvis det er den mentalitet, der praktiseres.

Flemming: Det er jo interessant, at en trejdedel af arbejdstiden er ren spild. Det er mange
penge, der forsvinder der.

Michael: Der kan s vurderes pa, hvorfor denne spild opstar. Er det manglende informa-
tioner eller hvad er grunden?

Flemming: Hvis jeg skal kigge dybt ind pa det her emne, sd mener jeg, at organisatio-
nerne er for svage der er nogle, der ikke kan Igfte opgaven fagligt. Du kan sa oveni maske
ligge, at nogle ikke kan finde gkonomien og/eller tiden til det. For ting tager tid!

Thomas: Det er ogsa blevet verre efter, at byggeperioden er skaret sindsygt ned. Det er
ikke unormalt, at der kan ga 100 mand pa en byggeplads, der maske maksimalt kan bare
det halve, sa bliver der meget spildtid.

Michael: Kunne I gnske jer, at bygherrerne begyndte, at stille krav til organisationerne
f.eks. ngglepersoner etc.?

Flemming: Det praktiseres pa rigtigt mange af de projekter vi er involveret i. Der gér
bygherren ind og siger, at prisen vagter 50 procent, organisationen 30 procent, den tekniske
Igsning 15 procent og andet 5 procent. Derved har du mulighed for, at frasortere folk. Det
ser vi gang pa gang, at bygherrererne er rimelige harde pa de kriterier. Pa nogle kompetencer
er vi kun tre til fire i Danmark, der har disse kompetencer. Derfor galder det om, at have
sine referencer og sine CVer i orden. Det sidste udbud vi bgd pa havde en entreprisesum
pa omkring 28 mio. kr., der sa vi, at den stgrste el entreprengr i Danmark han blev smidt
af, selvom han var billigst, og nummer to, der var en kvart mio. kr. dyre fik opgaven. Dette
fordi papirerne ikke var i orden.

Er en ingenigr en ingenigr? Timemessigt kan de keemmes over én timesats, men det kan
godt ske, at vi skal have fat i nogle af de rigtig kloge med de rigtige kompetencer. Du kan jo
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som ingenigr sidde og regne og regne, og nar du sa er feerdig sa kan du blive helt i tvivl om
dine beregninger er rigtige. Sa for at vaere pa den sikre side, sa gar vi lige en staldimension
op. Den made vi arbejder sammen pa, nar vi sidder i vores konsortier, er, at vi har nogle
folk, der ved hvordan tingene virker og har stor erfaring med udfgrelsen af dette. Derfor
kan vi gé lidt mere lige pa og tage nogle hurtige beslutninger, der nok udnytter baereevnen
fuldt ud, men hvis dette ggres sa far vi en helt anden pris pa projektet.

Michael: Kunne det lade sig ggre, at have en virksomhed der indeholdte alle aktgrer i
processen?

Flemming: Hvis vi vender tanken om, og ikke kalder det byggeri sd kgrer det jo, for sd
har ingenigren lavet kravsspecifikation og udbudsmateriale. Vi skal sa projekterer og lave
basisdesign og sende dette ind til godkendelse hos ingenigrfirmaet og fa lidt andre vinkler
pa inden et detaljeret design pabegyndes. Sadan fungerer det, altsa bare ikke for byggeriet.
Hvis vi arbejder med noget, pa boreplatforme f.eks. altsa hvor der hovedsageligt indgar
maskinbygning sa fungere det pa denne made. Ved trafik regulering, hvor vi projekterer og
laver basisdesign for det er os der har kompetencerne. Sa det fungerer undtagen hvis du
bygger bygninger.

Thomas: Vi kan jo se, for der findes virksomheder, der indholder stort set alle funktioner,
MT Hgjgaard f.eks. de ejer bl.a. en el virksomhed, men selvom de har det internt i huset,
sa virker det maske ikke helt efter hensigten. Det er jo os, der fik entreprisen pa Aalborg
Lufthavn, som MT Hgjgaard bygger. Mange af de stgrre virksomheder har el forretninger,
men det bliver ikke bedre af det, for vi kommer stadig ind.

Flemming: Angaende faste projekt TEAMS sa er det maske ogsa lidt charmen ved byg-
geriet, at der er muligheder for udvikling og nye lgsninger. Sddan nogle som jer i kommer
med nye Igsninger, der gerne skulle kunne integreres i byggeprocessen. Det bliver svert
hvis det hele er last i sddan en FORD samlebéands tankegang. Jeg ville vere meget ked af
hvis det var sadan, for det er da fordi vi hele tiden skal forholde os til nye problemstillinger,
at organisationen @ndre og fornyer sig. For os som entreprengrer teenker nok ikke sd meget
i de baner, jo hvis der er incitament for det, men hvis vi kan genbruge fra forrige er det
fantastisk. Det ggr jo sa bare, at de produkter, der kommer ud i sidste ende bliver relativt
ens.

Michael: Kunne det tenkes, at det var i sin egen leverandgrkreds, der blev suboptimeret
frem for de projekter, der arbejdes med.

Flemming: Det ggr vi jo idag for ellers kan vi ikke leve som virksomhed. Jeg tror, at
der fra udbudssiden af skal ligges et stgrre fokus pa projektgranskning og vi skal planlaegge
det her. Det kan sa veare, at det giver nogle billigere priser pa de aktgrer, der kan se at det
giver veerdi, at arbejde pa denne made. Vi som entreprengrer ville da sanke priserne sa vi
fik opgaven, og det kunne vi fordi vi havde fundet ud af, at de her billigere priser giver os
den besparelse. Som bygherre er du ngdsaget til, at begynde at arbejde med det her, for de
hurtige entreprengrer, dem der altid overlever, de vil lige sa stille begynde, at dreje ind og
optimerer og s@nke priserne og tage det marked, der er.

Thomas: Vi gar tilbage til vores leverandgrer, vi trykker da ogsa prisen hos dem, vi
afleverer aldrig et tilbud uden at have spurgte mere end en. Det er sa ikke sikkert, at vi gar
ind med den billigeste pris, det er jo ikke sikker, at vi fgler den billigeste pris kan lgfte
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opgaven. Men vi spgrger ikke kun én og sé siger, at det er det her vi kgrer med. Sa det er
ikke den vej hele fortjenesten kan hentes.

Flemming: Vi som entreprengrer optimere altid i forhold til vores leverandgrer, det der
altid er sveerest er, at styrer vores arbejder, der dukker hele tiden udfordringer op.

Thomas: Det stgrste problem er, at holde lgnningerne ude pa projekterne. Det kan vi ikke
leve af, at hente igen.

Flemming: Det er klart, at nar tingene er blevet s sammenpresset, sa skal du have sa
mange folk pa. I gamle dage, der havde du mange gange en gennemlgbs tid pa er ar pa et
en familie hus. I dag har du maske tre maneder, fra at spaden stikkes i jorden til vi flytter
ind. Meget bliver sa ogsa prefabrikeret fred veere med det, men det er stadig presset utroligt
meget sammen.

Michael: Det bliver sa ogsa pa kompromis af kvaliteten, at det skal ga sa sterkt?

Flemming: Det er klart. Der skal ikke sa meget til for, at sztte gipsplader op, men hvis
det var mig, der skulle male bagefter, sa kan du tro der blev stillet krav til hvordan de blev
sat op. Det er klart s kommer maleren bagefter og skal rette forriges arbejde op, det gar ud
over kvaliteten og prisen, som maleren igvrigt har givet og er derfor bindende for ham.

Hvis det hele tiden er tid og pris ude ved entreprengrerne i stedet for fagligt handveark,
og hvis jeg sidder og kigger lidt, sa er fagligheden nok desvarre gaet lidt tabt. Jeg tror
dersvarre ikke, at det er et tilfelde. Jeg ville aldrig have folk til, at bygge for mig jeg ikke
kendte. Fordi nar du kender dem og du ved hvad de star for, sa er vi tilbage ved gjen eller
hjerte operationen igen, de skal kunne leverer det vi forventer. Det kan godt vere vi skal
give 500 kr for et par hander, men det er altsa ikke ligegyldigt hvordan haeenderne er koblet
med hjernen. Hvis det hele tiden er billigeste pris, gér det galt, jeg mener at indimellem kan
det betale sig, at veelge dem ordentlig ud. Det for du det bedste byggeri af.

Disse problemstillinger have aldrig forekommet med en privat bygherre, og det er Ope-
rahuset i Kgbenhavn et staende eksempel pa. Der skal stille stgrre krav til hvad det er, der
skal udfgres og i hvilken kvalitet det skal vere i. El entreprisen i Operaen blev ikke budt
ud, Hr. Mgller spurgte en el entreprengr hvad koster det, og kan i na det til denne tid, sa far
1 entreprisen.

Michael: Ggr I jer specielle tanker om hvem, der skal sidde i jeres projektteams?

Flemming: Inden vi gar i gang med et projekt, sa finder vi ud af hvem, der skal vere
med. Vi er ikke alle sammen ens, hverken som menneske eller med vores kompetencer. Der
er nogle opgaver man som person star bedre til end andre. Det gelder ogsa jer, nar i kommer
ud sa kommer i til at beskaftige jer med en niche.

Thomas: Hvis det er noget du har interesse indenfor sa yder du ogsa en bedre indsats.

Michael: Kunne I forstille jer en virksomhed, der havde alle kompetencer samlet i en
virksomhed.

Flemming: For vores vedkomne lavede vi et valg, vi vil ikke veere radgivere, for jeg
mener ikke, at man kan veare radgivere og udfgrende samtidig. S& mener jeg der opstar et
inhabilitetsproblem. Du kan ikke som radgivende sidde og lave alt udbudsmaterialet, og s
bagefter skulle udfgre opgaven, det holder ikke. Der er du ngdt til at veelge side om du vil
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veere radgiver eller om du vil vere entreprengr.

Thomas: Indenfor vores niche kan vi godt nogle gange ggre det, spritfabrikken er et
eksempel pa det. Men i stgrre byggerier, et sygehus eksempelvis, der kan det nok ikke lade
sig ggre.

Flemming: Vi har en strategi hos os, der siger, at vi ggre bare det vi er gode til. Det er
det vi arbejder ud fra. Jeg kan ikke lige se synergierne i sadan en teknik entreprengr, det er
der mange, der begynder at ggre, men det kan jeg ikke lige se ideen i.

Thomas: Det er lidt tilbage til det vi snakkede om tidligere, nogle af de virksomheder,
der har haft de stgrste diskussioner ude pa byggepladsen, de er altsa fra samme firma af.

Flemming: Jeg tror heller ikke pa det, i det perspektiv, at fagene er sa store og brede i
dag, sé det er svert at rumme det hele inden for alle fagene. Vi ser lidt el faget to delt. Der
er selve handvarkerdelen og sa er der teknikdelen. Der ser vi os selv varende inden for
teknikdelen, vi har ikke sa mange inde i selve handvarkerdelen.

De der telleprojekter, pa offentlige byggerier, hvor du bare skal sidde og teller, og hvor
du ikke kan fa lov, at tilfgre projektet noget, det eneste du kan konkurrer pa er dekningsbi-
draget. Det er uinteressant for os, sé l&enge vi kan finde noget af det andet.

Flemming: Det spild, der er pa byggepladserne skal minimeres, men der skal vare et
incitament for det. Men det er svart for ledelsen, for en byggeplads er en distance arbejds-
plads. Det vil ikke vaere noget problem, hvis hele organisationen sad pa pladsen og hgrte alt
hvad der skete.

Det med distance ledelse det er svert, for hvis vi gik pa en produktion hvor robotter etc.
lavede noget arbejde, altsa vi havde et fast site. Sa sidder ledelsen og kan se hvad der sker
og kan lave korrigerende handlinger, og se at de handlinger retter ind. Det er meget svert
pa byggeri, for vi er der i relativ kort tid.

Jeg tror vi skal arbejde med det anderledes. Det digitale byggeri er en rigtigt god ide, der
er stort set nok ikke nogle arkitekter der ikke laver sin bygning i 3D i dag. Og det er bare
@rgerligt, at hele ideen med, at vi skulle kunne se fgringsvejene etc. i byggeriet, det er som
om det er gdet i sta, og det er en skam, for ideen er rigtig god.

Jeg tror, at det der er totalafggrende for et projekt, det der definerer om projektet far

succes eller fiasko, det er ham, der er sat i spidsen af projektet. Der er du ngdt til, at have
en projektleder, fra bygherrens side eller bygherreradgiver, som virkelig breender for dette
projekt og er der 200 procent for projektet.
Thomas: Det, der mange gange er problemet er, at sa skrider den enes tidsplan og sa
skrider den andens tidsplan. Du holder ikke de aftaler du sidder og lover de andre. Der leste
jeg, at en firma bruget iPad til, at styrer, nu er det sat el i det rum, sa vinger man af pa iPaden
og nu er der kabelbakker i det rum, igen vingers af. Det samme ggr ventilationsmanden. P&
den made sé er du bundet op pa de tidsplaner du sidder og aftaler med de andre.

Flemming: Der man lavede Storebzlts forbindelsen tog man 15 handverkere og satte af
igennem tunnellen, pa hver deres stationering med lige pracis de ting de skulle bruge for,
at udfgre det arbejdet som stationering kreevede. De havde pakket i forvejen og havde féet
deres instruktioner, og sa om aftenen sa kom toget og samlede dem op igen. Pa den made
kan du tjene penge og der er praktisk talt ingen spild.
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Thomas: Jeg tror ikke det kan betale sig, at begynde, at fokuserer pa materiale spildet,
for det er tiden der skrider. Der skal hellere fokuseres pa tiden.

Flemming: Ngglen til det her er, at fa entreprengrerne til, at styrer deres Gantt diagram-
mer og deres beregning af tid. De skal kunne se en fordel i det her.
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Interview med I
bygherreradgiveren

Dette er det fulde referat fra mgdet med direktgren for radgivningsfirmaet Cocel.dk, af-
holdt den torsdag den 3.maj 2012 i projektgruppens lokaler pa Aalborg Universitet. Tilste-
devarende var direktgr Mads Peter Sgrensen samt projektgruppen.

Referat

Troels: Hvilke udfordringer ser du i bygge- og anlegssektoren?

Mads: Ofte sa handler det meget om interesser og det handler om verdier generelt. Alle
har deres egen veardier og alle har deres stramme gkonomi, sa jeg tror, at konflikterne i
mellem faserne er blevet stgrre i forbindelse med, at krisen har givet en strammere gkonomi.
Fordi alle arbejder med et stramt budget for at vinde opgaver. Det ggr ogsa, at kontrakter og
hvem, der skal varetage hvad, det er blevet meget mere stramt. Det er en harfin balancegang.
De forskellige vaerdier og gkonomierne, det er to af de helt store ting. Der er ogsa noget med,
at interessen for hinanden er blevet mindre, pa grund af de her gkonomier.

Jeg mener ogsa, at bygherreradgiverne har en rolle i det her. Hvis bygherreradgiverne har
et omrade, hvor der er nogle aktgrer, der skal lave et stykke arbejde. Hvis du sa strammer
budgettet over for din aktgrer, og noget gar galt for den fgrste aktgr. Sa kan den naeste
aktgr, der er athengig af den fgrstes arbejde ikke komme igang. Hvis den fgrste aktgr ikke
har indskrevet i hans kontrakt, at han skal sikre, at den naste aktgr skal kunne foretage sit
arbejde, sa konflikter det. Der er to mader, at sikre dette pa. Enten sé skal aktgren have noget
overskud i sin gkonomi sdledes, at han kan varetage den lille ekstraopgave, eller ogsa skal
den veare udtrykkeligt beskrevet af bygherreradgiveren.

Et rigtig godt eksempel er, KMD bygningen nede pa havnen i Aalborg. Der var gkono-
mien rigtig stram, og der havde en jord og beton entreprengr givet en pris pa stgbearbejdet.
Det var en travl proces s de fik stgbt hurtigt og det resulterede i et svineri med spildt beton
over alt pa betondakkene. Beton er rimelig nemt, at fjerne i blgd form, med en skovl eller
en kost. Men renggring havde de ikke givet en pris pa, sa hvorfor skulle de ggre det. Det
resulterende sa i, at el firmaet naermest skulle 1gfte deres rullestillads over de hardede beton
klatter, da de skulle monterer alt det elektriske i tre en halv meters hgjde. De havde jo for-
udsat i deres pris, at der var plant kgreunderlag. Sa elektrikeren kraevede ekstrabetaling pga.
flere brugte timer. Den ekstraregning ender et sted, og det er hos bygherren. Det er sddan en
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lille ting som, hvis jord og beton firmaet, havde haft overskud i gkonomien og en lidt bedre
holdning, sa havde de lige fejet de klatter op med det samme, for de tjener overskuddet
alligevel.

Det er et faseskift pa byggepladsen, men det er det samme, der sker leengere oppe. Jo
mere radgivere trykker prisen, jo mere pressede bliver de leengere nede i kaden. Det er
igen et problem hvis vi skal lave en bedre beskrivelse, sa skal vi have nogle flere penge.
F.eks. s kan NIRAS komme med en beskrivelse, der tager hgjde for stort set alle ting. Det
koster naturligvis flere penge, at lave den beskrivelse. Sa kommer COWI og siger, vi ggr
som vi plejer og sa vinder de opgaven fordi de er billigst, men sa star vi igen med samme
problematik som fgr.

Vi kan snakke om, at det kikser i faseskiftene ude pa pladsen, men der er ogsa faseskift,
der kikser imellem arkitekt og dem han skal modtage data fra. Arkitekten. der skal tegne og
give en pris pa det. Men hvergang der sker @ndringer skal arkitekten tegne nye tegninger.
Men hvor mange @ndringer kan vi accepterer. For det hele aftha@nger af hinanden. Alle giver
en pris pa deres del til arkitekten og han laver en samlet pris og giver bygherren. Hvis sa
ventilationsfirmaet finder ud af, at de kanaler han skal bruge skal vare stgrre, og i gvrigt
gd igennem en barende bjlke, sa skal ham, der regner statik regne om, sa stiger hans pris,
og @ndringen i det statiske system ggr f.eks, at funderingsmanden skal regne om sa stiger
hans pris ogsd. Alle prisstigningerne er pa ekstraregning, fordi alle aktgrer har leveret det de
blev bedt om. Det er klart at bygherren er fuldstendig uforstaende overfor, hvorfor prisen
pludselig stiger.

Michael: Der bgr vel i beskrivelsen vere taget hgjde for hvordan arbejdsgangen skal
vaere?

Mads: Du skal pa en eller anden made skrue prisen lidt hgjere op fra starten af, saledes
der kan tages hgjde for denne problemstilling. Dette ggr ogsa, at firmaerne bliver mere
velvillige og de har stgrre tendens til, at samarbejde. Det er rigtigt sjeldent det sker, at der
bliver inviteret nogle ind til mgde om hvordan vi klare tingene. Den opgave mener jeg ligger
hos bygherreradgiveren. Det er ham, som skal tage parterne ind og sammen med dem finde
ud af hvordan vi griber de her opgaver an.

Michael: Der er jo nogle faktorer, som ggr, at du ikke kan inviterer nogle entreprengrer
ind til, at starte med og sa lade dem give bud bagefter.

Mads: Ja det er korrekt, men vi behgver ikke de udfgrende fgr vi har et ferdigt projek-
tmateriale. Jeg har det lidt sadan, at licitation er godt, men til en hvis grense. Forstaet pa
den made, at licitationen er ogsa med til, at ggre faseskiftene sveere. Billigeste pris er et pro-
blem ind imellem, for pris og kvalitet heenger sammen, det er ikke helt gaet op for byggeriet
endnu, men sadan er det altsa.

Jeg ville rigtig gerne, at vi kunne sige, vi har det her byggeri, her er tegningerne vi regner
med det skal udfgres siledes, men har i nogle kommentarer og forslag og gider I give en
pris pa det. For sa, at ggre det ordenligt sa ville det vaere godt hvis de parter, som giver
tilbud de fik penge for at regne tilbuddet. For i dag sa skal firmaer arbejde gratis ved tilbud,
derfor er det noget, der skal overstas i en fart. Jeg kunne godt se en pulje afsat til dem, der
giver tilbud, og sa sige, at i for betaling for 100 timer eksempelvis. Det praktiseres nogle
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gange i forsikringssager, hvor forsikringen enten ikke kan finde en pris eller ogsa er i tvivl
om prisen. Sa siger de til bygherren, har du en entreprengr du vil bruge, ja det har han og
han skal have den pris for det. Sa kan forsikringen indhente tre andre tilbud, de siger til
entreprengrerne i far ikke opgaven, men i far en pose penge for, at regne en pris pa det. Sa
nar de modtager de tre priser, sa skal bygherrens valgte entreprengr lave byggeriet til den
pris. Det er en rimelig kendt metode i forsikringsbranchen.

Michael: Igen er der problemstillinger angaende det offentlige.

Mads: Ja det offentlige, er slet ikke med pa det her. Det er de private, der méaske kunne
begynde, at benytte denne metode. Det offentlige er jo sterkt begraenset af deres made, at
give tilbud pa. Der er en anden ting, der er en relevant problemstilling. Det er den made vi
laver udbetalinger pa. Vi ynder at udbetale i rater, der er vurderet ud fra et stykke arbejde.
Der kan vere nogle, der ikke har de penge og er ngdsaget til, at 1ane dem. Nogle gange
knokler de nok lidt for hurtigt igennem deres opgaver for, at kommer hen og fa nogle penge.
Jeg syntes godt vi kunne lere lidt af Norge, der laver de forudbetalinger. Der siger de, at du
far en pose penge nu og sa skal du na dette mal fgr du far naeste pose penge, sa skal du sa
na et nyt mal efter det. Jeg er ogsa klar over, at det er usikre penge, men jeg er overbevidst
om, at de for et bedre produkt.

Michael: Det kan give et incitament til, at de udfgrende straeber efter, at na det indenfor
den tildelte belgb.

Mads: Det kunne foregd pa den made, at bygherren setter pengene ind pa en konto
til entreprengren. Entreprengren har sa sin byggekonto ved siden af, det kan godt vare
den gar i minus, men sé lenge den ikke overskrider det, der bliver udbetalt er det ok. Nar
entreprengren sa nar milepalen sa bliver pengene flyttet over. Bygherren har penge et sikkert
sted, og entreprengren skal ikke betale renter, sa alle er glade. Sa er det kun renterne til
bygherren han skal betale, men det er bare lidt tidligere end hvad han ellers skulle. Denne
tilgang kan veare en made, at fa et bedre produkt pa.

Det der ggr processen sver er, at der er sa mange forskellige aktgrerne inde i billedet.
Jeg kan godt forsta, hvorfor elektrikeren star og tenker, hvorfor skal jeg lige ggre det ekstra
for, at hjelpe et andet firma. Det er lidt nemmere i en produktionshal, du stér ikke ret langt
derfra, og det gavner virksomheden som helhed, den virksomhed vi begge er ansat i. Men er
det en helt anden aktgr i en helt anden virksomhed, hvorfor skulle jeg sa ggre det, og hvad
siger chefen til, at jeg hj@lper et andet firma.

Michael: Det er jo det her med holdningen fra de ledende medarbejdere, hvordan skal
mine folk agere pa pladsen, skal de bare tjene penge til mig, eller skal de viser sig som gode
handverkere og give en hand hvis det er ngdvendigt.

OPP og Partnering ligger jo op til gget verdiskabelse og faelles mal etc.. Tror du ikke
denne model kunne udvikles saledes det kunne komme til, at fungere.

Mads: Jeg kan rigtig godt lide ideen, men der kommer du nok i konflikt med rutinerne.
Den her mentalitet med, vi ggr som vi plejer. Vi i Danmark er sa vant til, at kontrollere
alt med jura. Med disse modeller skal vi til, at overga i hgjere grad til tillid. Sa nu skal du
pludselig til, at stole pa den virksomhed du méske lige har haft en stor konflikt med. Sa
hvorfor skal du s til, at stole pA dem nu. Jeg tror pa Partnering, problemet er, at du skal
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have en helt ny kultur ind i byggeriet. Det @ndres ikke inden for kort tid. Jeg tror ogsa pa,
at anlegssummen skal vere stor, fordi det er i de store projekter du ofte kan hente det store
overskud. Derefter kan der arbejdes ned imod de sma projekter. Et godt eksempel er, at jeg
skulle lave noget statik for en privat person ude i Svenstrup, og bygherren havde spurgt
arkitekten hvad det kostede, at tegne, og arkitekten sagde, at til myndighedsgodkendelserne
skulle han have en 15-18000 kr. for, at tegne det. Det er rigtig billigt, det samlede projekt
skulle han kun have 45000 kr. for og sa skulle jeg sa lave noget statik. Bygherren blev
rimelig overrasket over de 15000 kr. til myndighederne. Han havde regnet med 10.000 kr.
for byggetegninger og det hele. Hvis han nu havde regnet lidt pa hvad, han ville have sat af
til projektering ud fra hans entreprisesum, kontra det de professionelle bygherre setter af til
projektering, de setter typisk 10-15 procent af til det. Sa skulle den private bygherre have
sat 300.000 kr. til arkitekt og ingenigr pa et almindeligt parcelhus. Det sker ikke i dag, der
bruges nok 80.000 kr. til projektering De private syntes det er voldsome summer. Det, der
undre mig lidt er, at folk syntes det er dyt hvis et arkitekttegnet hus og statiske beregninger
koster 80-100.000 kr., men de stiller ikke spgrgsmalstegn hvis de gar ned til HOME og for
en megler til, at lave fire billeder og en beskrivelse, han koster da nasten det samme.

Men jo mere Partnering du laver jo mere arbejde leegger du fgr projekteringen. Der er
ingen tvivl om, at det ggr udfgrelsen billigere fordi det hele er mere gennemtaenkt. Spgrgs-
malet er sa, om du kan hente pengene hjem igen, og det kan du formodentlig, men det skal
bevises af dem, der kan se ideen i dette her.

LEAN tankegangen siger, at vi hellere vil bruge mere tid i starten af projektet for det giver
en besparelse i sidste ende.

Lgsningen pa jeres problem starter med, erkendelsen af, at der skal flere penge ind i de
tidligere faser.

Michael: Hvis alle aktgrer arbejder efter samme bundlinie, ville aktgrerne sa stadig sub-
optimere deres del? Der er ogsa stadig en del juridisk i dette her med udbudsregler etc..

Mads: Ja det er der, men den made det her skal vinde frem pé er ikke igennem det
offentlige. Jeg tror det er hurtigere, at fa sadanne tiltag implementeret i det private.

Michael: Hvis de private bygherre kan se synergien i dette her, sa er de klar til at bruge
det.

Mads: Ja det er klart. Noget af det, der ligner LEAN mest herhjemme unden at vere
det, er typehusfirmaerne. Det er jo ikke engang LEAN Construction men mere LEAN Pro-
duction.

Michael: I et typehusfirma har du jo ogsa alle discipliner samlet under et tag, og over én
feelles bundlinie.

Mads: Det er maden pa, at vise den faelles interesse i byggeriet. Vi skal ikke ud og hyre
nogle ind, for vi kan lige sa godt samle kompetencerne under de samme interesser, nemlig,
at byggeriet skal fungere. Men det er der bare ikke alle, der kan.

Michael: Bygherenes holdning til entreprengrne er, at de kun har interesse i, at tjene
penge.

Mads: Men spgrgsmaélet er, om de ikke selv er lidt skyld i, at entreprengren er blevet
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sadan. Dét der er engang imellem med byggeprojekter er, at inddrage entreprengrerne tid-
ligere. Fordi nar vi dimensionere et fundament, sa hvis vi havde entreprengren med pa
forhand, sa kunne vi spgrge ham, hvordan han helst vil lave det fundament, og si regner
jeg stgrrelserne ud fra den made han gerne vil bygge pa. Men sadan er det ikke nu, for nu
dimensionere og planlegger jeg, hvordan fundamentet skal laves. Og entreprengren siger,
hvis vi havde gjort som vi plejede sé havde det veret meget billigere. Det er jo ikke for-
skelligt fra byggeri til byggeri. Vi kan sagtens som radgiver sidde og eftervise og regne pa
en masse ting. Men idag sidder vi ogsa og designer det der skal udfgres. Dem der sa skal
udfgrer det ved bedst selv hvordan de vil udfgre det. De har kompetencerne til det. Men
de bliver aldrig spurgt til rads, for der er ingen, der ved hvem der skal udfgre det for der
er afholdt licitation. Det er en af de steder hvor licitation gdelaegger ideen for samarbejde i
processen.

Michael: Det kan veere en fordel netop ogsa for dette eksempel, at bruge gkonomisk mest
fordelagtige pris.

Mads: Der har kommunen nogle juridiske, ting der binder dem. De har bl.a. noget, der
hedder SKI, som giver anledning til store problemer for deres udbud. Mange kommuner har
en licitations politik, der h@mmer dem.

Michael: Det offentlige har vel en grundindstilling som er, at vi ikke kan ga konkurs.

Mads: Helt sikkert, de stgrste aktgrer pa markedet, pengesumsmaessigt, er det offentlige.
Meget stgrre end det private.

Michael: Det handler vel i hgjere grad om, at strikke de rigtige kompetencer sammen til
de aktuelle projekter. Det ma ogsa vere en del af Igsningen til faseskiftene?

Mads: Ja de rigtige kompetencer sammensat rigtigt kan give et billigerer produkt.

Michael: For problematikken i forbindelse med overdragelse er vel, at der hverken er tid
eller penge nok til, at gennemfg@re det ordenligt?

Mads: Pa grund af alt det her det offentlige er bundet af, sa tror jeg ikke det er vejen at
ga med nye tiltag. Det er et tungt system, at skulle igennem. Der er for mange udfordringer
behaftet. Det skal implementeres i det private byggeri hvor den privat bygherre kan se
ideerne og synergierne i det, og sa skal det offentlige tage det nar de kan se det fungerer i
det private.

Vi er i Danmark rigtige glade for love og regulativer. Det som de offentlige er bundet af
er alle de love og regulativer.

Michael: Det er vel et resultat af, at de har oplevet, at bliver snydt pa grund af manglende
love og regulativer. Men det bunder nok igen i manglende tillid til aktgrerne.

Mads: Det offentlige er selv med til, at forsteerke mistilliden. Bl.a. hvis vi ser pa de gamle
bygningsreglementet, og ser pa hvad kravet fra myndighederne idag sa er, det ikke ligefrem
blevet mindre. Det er ogsa fair nok, men der er ikke tillid til, at aktgren kan gennemfgre
opgaven.

Mads: Der er helt klart behov for en optimering af samarbejdet i byggeprocessen. Det er
ikke tiden, der skal optimeres, men du skal optimere processen ved, at tilfgre flere midler
end der bliver gjort i dag. Fordi en presset byggebranche ikke skaber verdi for nogle.
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Det vores virksomhed ggr sa godt er, at vi har alle kompetencerne vi skal bruge indenfor
vores felt. I sidste ende jo mere bygherren selv vil styrer, jo flere konflikter kommer der
ofte, og jo mere arbejde er der for en bygherreradgiver. Jeg er ikke i tvivl om, at Partnering
er den rigtige vej at ga.

Der ligger helt klart en stor juridisk opgave med @ndring af den offentlige byggebranche,
hvis det skal kgre optimalt. Derfor tror jeg, at det skal kgres i det private indtil det offentlige
erkender, at der er brug for de juridiske @ndringer, der ggr, at det kan virke i det offentlige.
Det er den lange harde vej for, at &ndre lovgivningen i Danmark.

Det kan vere, at vi optimere faseskiftet ved, at acceptere at faseskiftet er der, og at der
skal @ndres ting undevejs i processen.

Michael: Vi skal vel ogsa accepterer, at nar vi laver skiftet i kompetencerne, skal der
settes tid og gkonomi af til, at ggre et ordenligt.

Mads: Nemlig og jeg tror maden det skal ggres pa er, at holde de midler skjult for ak-
torerne. Men bygherren kender det reelle budget, og nar han ser priserne fra aktgrerne s
regner han med 40 procent oveni eksempelvis. Men det kraver, at bygherren vil accepterer,
at det er sddan det skal ggres. Dette kan give en blidere tone imellem bygherren og den ak-
tgr, der kommer og beder om flere penge. Altsa accepterer, at der er interessekonflikter og
indarbejde det i prisen, i stedet for, at sige det er prisen og s& regne med, at den holder hele
vejen igennem projektet. Det er bygherreradgiveren, der skal teenke den tanke og omvende
bygherren. Vi prgver i vores firma, at accepterer det her. Det er en kamp med bygherren, for
nar han ser priser sa tror han, at det er endelige priser.

Hele den holdning med, at nér du leser et udbud, sa finder du de steder, hvor der er fejl
og sa kan du score ekstraregninger pa det. Det der burde ske var, at der er en mangel, den
indregner jeg lige og sa ender bygherren nok op med fire vidt forskellige priser. Det kan
da godt veare, at den dyreste entreprengr faktisk far opgaven nar bygherren kigger tilbudet
igennem og ser, at alle de ekstra ydelser han har skrevet pa de skulle have veret indeholdt i
tilbudet. Derved bliver den dyrest nok den billigeste i l&engden.

Det er igen bygherreradgiverne, som skal ind og sige, at vi bgr kgre efter kvalitet og husk
der skal bruges tid til, at overlevere ved faseskift. Men det sker ikke i dag.

Et eksempel kunne vere, at ham, der skal pudse veggene, der star ikke noget om, at
han skal ggre rent efter sig selv. Nar maleren sa kommer kan han ikke male pa grund af
alt det stgv. Hvem skal sa ggre rent. Det er nogle sma ting i byggeriet, men det illustrere
fint problemstillingerne ogsa pa andre niveauer. Ham der skal pudse vaeggene burde have
skrevet i sit tilbud: Pudse vagge og sa en pris og sa slutrenggring og en ekstra pris. Det kan
da godt vaere han er dyre frem for de andre, som kun har pudsning af vaggene med, men
der skal jo ggres rent. Sa vi tager da ham, der har renggringen med. Det her med, at vi har
overskud til, at smide de der ekstrapriser med det kunne vi lere rigtig meget af i fremtiden.

Hvordan informationerne i faserne overdrages bgr besluttes fra projekt til projekt. Lige
sa snart vi er ude pa pladserne bliver der slet ikke overdraget. Sa kan spgrgsmalet sa vere,
hvad der er der skal overdrages, men der er nok altid et eller andet.

Michael: Hvis vi havde en virksomhed der havde alle parter under samme tag. Bliver der
sa ikke en inhabilitets problematik hvis den udfgrende part skal lave noget, som deres egen
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radgivere har regnet pa?

Mads: Jo der bliver en problematik med, at de nok bliver for dyre. Men jeg har set en
mindre virksomhed, der har arkitekt og entreprengr firma i et. Det er sjelendt, at jeg ser sa
hgj kvalitet pa et stykke arbejde som det han leverer. Jeg laver statik for ham, sa vi kender
hinandens rutiner. Det samme ggr hans udfgrende folk, de kender hans tegninger og hans
krav og forventinger. Det har selv typehusfirmaet svert ved, at hamle op med.

A. Enggaard arbejder med denne tilgang for det mest. De har ogsa samlet en del kompe-
tencer under samme tag. De er jo faktisk ogsa leverandgrer til dem selv. De ejer stalproduk-
tioner.

Men at samle alle kompetencer i samme firma kunne fungere. Men det kan ogsa ske, at
det slet ikke fungerer. Jeg har set det fungerer pa mindre byggerier, men pa stgrre kunne
det godt veere tvivlsomt. Specielt fordi, hvis du skulle lave et firma, der skulle have alle
kompetencer, sa bliver det godt nok et stort firma.

Michael: Ja og vi flytter vel bare problemstillingen internt?

Mads: Ja sa far du det bare internt. Forstil jer, et arkitektfirma og en entreprengr skulles
ligges ind under Rambgll. Det giver interne problemer, det med, at arkitekten ikke kan
udfolde sine arkitektoniske kreativitet, fordi der, kommer en sterk leder fra ingenigrdelen
og bestemmer over den svage leder i arkitektdelen. Sa overtager den sterke leder og det
ender med et uspendende projekt med firekantede kasser og lige linier. Det kan vaere svert,
at mgdes pa midten i sadan et firma. Ligepludselig handler det mere om personer fremfor,
at fa skabt noget stort. Denne problematik vil du helt sikkert ramme ved de store byggerier.
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Interview med entreprengren J

Dette er det fulde referat fra mgdet med en projektleder fra A.Enggaard A/S, afholdt
mandag den 7. maj 2012 pa en af A.Enggard A/S’s byggepladser i Aalborg. Tilstedevaerende
var projektleder Kristoffer Styrup samt projektgruppen.

Referat

Michael: Hvilke problemstillinger ser I som entreprengrer i processen?

Kristoffer: Jeg vil kalde det udfordringer, vi har mange udfordringer, men det er typisk
det, at der er ikke to projekt der ligner hinanden. Noget s& simpelt som en Netto butik, der
findes nasten ikke noget mere ens end Netto butikker malt pa deres byggeprogram, men
alligevel sa er det altid en ny situation, enten fordi den ligger et specielt sted, der kan veare
specielle konstellationer for developer, eller der kan vare nogle specielle bindinger i forhold
til grunden, servitutter, lokalplanen etc.. Disse ting bidrager til, at processen for projekterne
bliver forskellige.

At projekterne sa bare er forskellige i deres helhed, det kan vare ungdomsboliger, fa-
brikshaller, butikscentre, det ggr, at projekterne aldrig er de samme. Udfordringen i den
sammenhang, syntes jeg er, at bygherren har haft projektet igennem radgivere etc., der ggr
projektet handgribeligt, og vi kan komme ind i projektet pa fire streger, som er tegnet pa en
serviet, eller vi kan komme ind pa et fuldt detaljeret hovedprojekt. Sa hvad angar projekt-
grundlaget kan projekterne vare vidt forskellige. Yderligere kan projektet vare bundet af
nogle deadlines i forhold til myndighedsbehandling og sddan noget som undgdomsboliger,
er typisk bundet af en ibrugtagnings deadline fra boligforeningens side. Alt dette ggr, at vi
altid star i en speciel situation nar der er opstart. Det er altid en udfording, at fa dette gjort
handgribeligt, der findes jo ikke en handbog for projekt styring, hvor der pa side et star du
skal ggre sadan, og sa vinge af ud for opgaven og sa videre til side to og vinge af. Sadan er
det ikke, for det velter altid ind med nye ting og erkendelser af, at dette kan vi ikke ggre her,
vi skal lgse det anderledes. Det er en stor udfordring i starten af et projekt. I indledningen
treeder vi lidt vande indtil vi far fundet ud af hvem, der har hvilke kontakter og hvem, der
skal ggre hvad.

Dette her projekt med disse ungdomsboliger her pa Sauers Plads i Aalborg, det har vi
vundet i totalentreprise. Det er saledes, at de arkitekter og ingenigrer, der har udferdiget
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projektforslaget for bygherren, ville veere sammen med os i konkurrencen om denne entre-
prise. Det kunne lige sa godt have varet nogle andre radgivere vi havde valgt. Nu gavner
det sa projektet, at de havde udfaerdiget projektforslaget, men havde det vaeret nogle andre
radgivere kunne de lige sa godt have teenkt andre tanker og der skulle sé vere brugt en mas-
se tid pa forstaelse af projektet. Dette er nogle af de ting i starten af et projekt, der giver en
speciel situation. Dette er jo altid en udfordring, men sadan er processen sa det lgser vi pa
bedst mulige made.

Dette projekt med ungdomsboligerne er et godt eksempel, for det projekt som radgivere-
ne have lavet med bygherren, og hvor vi havde lidt projektering pa, det var rigtigt langt i
forhold til, at det var en totalentreprise. Der sker nogle ting, for de projekterer nogle ting for
bygherren, og nar vi kommer ind sa styrer vi projekteringen og sa mister vi nogle ting pa
grund af forskelligt fokus i projektet. Der kan vare nogle ting vi misser, fordi vores fokus
ligger et andet sted, end det fokus bygherren ligger pa projektet, eller bygherreradgiverene
for den sags skyld. Det oplever vi nogle gang, nar der er bygherreradgiver pa, sa far bygher-
ren ikke altid del i de sma beslutninger, som er rimelig simple, men er meget tidskreevende
hvis vi skal sidde og diskutere smating. Der er ligeledes nogle ting, som gar tabt fordi det
gkonomiske fokus @&ndres.

Senere hen er der overgangene imellem os og vores underentreprengrer. Der skal vi for-
midle viden videre til vores underentreprengrer. Det er klart, at her kan der ogsa ske svigt
for det kan vere, at tegningen ikke er god nok, eller vi fejlkommunikerer. Der kan ske mas-
ser af fejl i de faser selvom vi ggr os umage for, at undga der ikke sker fejl. Men vores
underentreprengrer skal ogsa kommunikere viden videre til deres egne folk.

Det handler om, at vores projektleder, der har den daglige gang pa byggepladsen, skal
sikre, at de folk, der arbejder her arbejder udfra de rigtige informationer og efter det rigtige
mal.

Michael: Hvis vi beskeftiger os med samarbejdsformerne OPP og Partnering, tror du sa,
at vi kunne mindske disse fejl?
Kristoffer: Nej det tror jeg ikke. Det vil jeg slet ikke rgre ved, sddan et Partnering projekt.
Det vil jeg ikke fordi tilliden parterne imellem er ikke eksisterende. Jeg vil ikke s@tte min
lid, og specielt ikke min projektgkonomi pa, at jeg skal kunne stole pa andre mennersker
i den her proces. Der er ganske fa leverandgrer jeg vil kunne have et samarbejde med.
Strategisk samarbejde er mere realistisk frem for decideret Partnering, hvor du kan risikerer,
at fa nogle ind som du ikke kender. Det har jo ogsa vist, at hver eneste gang der har veret
et projekt i Partnering sa er det kuldsejlet. S det mener jeg er en dgdsejler. Det princippet
har efterstreebt er, at fa optimeret gkonomien, men ogsa at fa fokus pa kvaliteten, og der er
OPP og OPS helt klart bedre. Det kan vi sige rimelig sikkert, for vi har i mange ar bygget
huse til os selv. Derfor tenker vi tit anderledes og tenker ikke kun pa, hvordan projektet
ser ud nar vi er frie af vores garantiperiode, men vi tenker pa hvordan projektet ser ud
om 20 ar for dér er projektet stadig vores. Vi prgver, at optimere det hvis vi kan se, at det
bliver uhensigtsmessigt pa et tidspunkt om en arrakke. Dette er netop tankegangen nar du
beskaftiger dig med OPP/OPS for der er du ansvarlig for driften. Vi oplever tit, at det er
yderst sjelden radgiverne teenker sadan, kun hvis vi tvinger dem til det enten ved, at det er
vores eget hus eller ogsa ved, at det er OPP/OPS.
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Partnering for du mig ikke til, ikke som det er strikket sammen nu.

Michael: Det bunder vel suboptimering hos de enkelte aktgrer i Partneringaftalen?

Kristoffer: Ja, men folk ma gerne tjene penge det er der ikke noget glat i. Hvis element-
leverandgren er dygtigt og bidrager til, at vi kan fa standardiserede nogle ting, sa tjener
elementfabrikken penge. Sa kan man sige, at hvis elementfabrikken tjener penge, sa tjener
vi ogsa penge. Det er ikke helt forkert, for hvis de tjener penge sa kgrer deres proces, og s
er de glade og tilfredse. Nar elementfabrikken tjener penge, sa er det fordi det er nemt og
enkelt, og nar det er nemme og enkle elementer, sé er det nemt for os og sé tjener vi penge.
Det er nar det bliver sveere lgsninger det koster penge. Det er nar tingerne skal 1gses ude pa
pladsen, at det koster penge. For sa kan elementfabrikken ikke fa elementerne tegnet feerdig
og fa dem produceret, og nar elementerne sa ankommer kan vi ikke finde ud af, at montere
dem. Det gér der rigtigt meget tid med.

Kan vi sidde og gennemarbejde en proces med vores leverandgrer, sa bliver det en god
proces, hvor vi alle kan tjene penge. Vi har pa dette projekt nogle udendgrs opholdsbalkoner,
hvor vi hurtigt fandt ud af hvordan de bedst kunne placeres saledes, at det var nemt at
montere. Det blev vendt med arkitekten og bygherren og alle var sddan set enige om, at det
sa fint ud. S& pa den made var vi alle glad og tilfredse.

Hvis vi ret tidligt, pa en méade, kan fa 1ast nogle retningslinier fast indenfor nogle spil-
lerum, hvor vi sd kan @ndre det indenfor, sa kan tingene lykkes til alles tilfredshed. Der
er bare ngdt til, at vaere én, der er ansvarlig for den proces. Det duer ikke, at sidder rundt
om et bord og aftale, at det er sadan vi ggr. Der skal veere en der har det store overblik og
kan gennemskue, at hvis elementerne bliver sadan, kan vinduerne sa vere der og hvordan
i forhold til dekelementet etc.. Det kan godt ligges hos en radgiver, der sa er bundet af et
belgb i sit honorar. Det har sa vidst sig, at enten var belgbet ikke incitament nok eller ogsa
var radgiverene ikke god nok til, at styrer det.

Kunne det lade sig ggre, at fastlase nogle retninglinier indenfor et spillerum, sa kan vi
som entreprengr optimere vores proces, ved at finde ting vi skal bruge og sa ggr det ikke
noget, at tgmrerne sa optimere hans entreprise.

Michael: Hvis det sa er en hovedentreprise er det vel en anden situation? Der kan du ikke
pavirke arkitekten i samme grad som ved totalentreprise?

Kristoffer: Det er klart sa er det en lidt anden situation, vi laver igvrigt ikke tilbud pa ret
mange hovedentrepriser, for vi er darligt gearet til hoved- og fagentreprise, for der lever vi
jo dybest set kun af radgiverens fejl. Hvis der mangler noget i entreprisen sa regner man jo
ikke den med, sa er det ekstra. I disse entrepriser er der slet ikke de betragtninger som vi
gerne vil have.

Jeg er lige sa lidt imponeret af fagentreprise, som jeg er af Partnering. Det er en krigerrisk
konstellation for den pris du far fra dine fagentreprengrer, den er skrabet ind til benet og
det er med kniven for struben, at prisen bliver afleveret. Konkurrencen er desunden for det
meste, pa almindelige hyldevarer, sa fortjenesten pa fagentrepriserne er meget lille. Det der
sa kan tjenes penge pa er enten, at vaere god til at overbevise om ekstraarbejdet efter eller
vaere god til, at koordinere de opgaver der er.

Det vil sa typisk veere en radgiver, der bliver sat til, at styrer alle fagentrepriserne. Denne
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radgiver skal bygherren vere sikker pa, kan styre og har interesse i, at styre disse entrepriser
fordelagtigt. Det er ikke sikkert radgiveren er interesseret i det, da han ogsa kan vaere presset
pa gkonomi og det han har af ugentlig tid er to timer om ugen til byggemgde. Han kan i
princippet vere fuldstedig ligeglad med om elementet er delt det ene eller det andet sted.
Han skal bare have byggeriet op og sta, sé kan entreprengren rode med det praktiske. Men
dét bruger vi tid pa, for den tid vi kan hente pa det, kommer os til gode i den sidste ende.
Det er maske lidt dyrt pa den korte bane, men pa den lange bane spare vi tid, som i realiteten
er penge.

Michael: Det kan vere dyrt, at kgbe billigt, forstaet pa den made, at konkurrere pa bil-
ligste pris er maske ikke altid gavnligt for projektet.
Kristoffer: Hvis projektet er funktionelt godt beskrevet, s er det ikke et problem, at kon-
kurrer pa prisen. Problemet opstar hvis bygherrens forventning er et og det reelle udbud
bliver noget andet. Det er tit, f.eks. i denne tid med alle de ungdomsboliger vi bygger i Aal-
borg, har boligforeningerne sa travlt, at boligforeningerne har bygherreradgivere og andre
radgivere ansat, og sa sidder vi til bygherremgderne og faktisk fortzeller dem hvad det er
de far af produkt. Bygherrerne er altid overrasket over manglerne, fordi de troede, at de
havde det med i udbuddet. Jeg tror ikke det er gavnligt for projektet, at der bliver konkur-
ret pa billigeste pris. Vi er da ogsa nogle gange slemme til, at g& pa kompromis med det
byggetekniske. Vi er jo ogsa ngd til, at treekke en streg i sandet et sted og sige til dem, at
de ma altsa tegne deres projekt ordenligt, vi kan ikke rende og finde og afhjelpe deres fejl
uden merbetaling. Det kan ogsa veare, at hvis vi har spurgt pa nogle ting angaende nogle
lgsninger, og radgiverne eller bygherren ikke kan komme med en lgsning, sa har vi da ikke
tid til, at vente til evig tid, sa bygge vi dét, der star pa tegningen eller i beskrivelse selvom
det maske ser lidt merkeligt ud eller ikke er den optimale 1gsning. Det var aldrig sket, hvis
vi selv skulle sta for driften i 25 ar efter, sa skulle vi nok fa det lavet saledes, at det virkede
i noget tid bagefter. Der kan vere nogle ting, hvor vi siger "byg lortet"sa far bygherren det
han har bestilt. Sadanne situationer opstar og det er forkert, at det ggr det for det bliver pa
bekostning af husets handvaerksmassige kvalitet.

Det bliver pa bekostning af kvaliteten, at vi konkurrere pa billigeste pris. Vi far som
entreprengr, tit skudt i skoene, at det er entreprengrenes skyld, at kvaliteten af byggerierne
er sd jammerligt. Vi er presset pa prisen fordi vi har givet en meget billig pris for, at vinde
entreprisen og bagefter bliver vi presset endnu mere. Det er igvrigt samme billede hos de
andre aktgrer, der er i processen, de har veret igennem samme tur og er ogsa blevet presset
pa deres pris. Det gode engagement, der burde vaere overfor projektet det géar hurtig tabt.

Fordelen vi har ved, at have totalentreprise er, at der sidder nogle pa pladsen, der har
et stort incitament for, at processen forlgber godt pa pladsen. Den situation findes ikke i
en fagentreprise, der kommer en mand til et byggemgde én gang om ugen og ellers er der
skarp konkurrence udover det. Vi oplever alligevel, selvom vi har folk pa totalentreprisen
og vi har en fast projektleder, at der er handverkere, der laver noget skidt og vi ma have
dem tilbage for, at lave det om. Sddanne situationer bliver i mindre grad opdaget i en proces,
hvor der kun er ekstern tilsyn.
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Michael: Hvis du konkurrere pa mest fordelagtige pris vil det sa kunne mindske dette?

Kristoffer: Det kommer an pa tildelingskriterierne, for er de udbudt sa brede, at bygher-
ren kan valge og vrage alligevel. Selvom prisen kun vagter 50 procent og arkitekturen 40
procent og 10 procent drift. Sa kan det laves sadan, at gkonomien far 75 point, arkitekturen
far 5 point og driften far 20 point. Derved kommer prisen til, at vagte mest i tildelingen
alligevel. S4 jeg giver ikke sa meget for gkonomisk mest fordelagtige pris, fgr det bliver sat
sammen pa en made, der giver en stgrre gennemskuelighed. Det er ogsa svert for hvordan
vaegtes arkitektur?

Driften er derimod en reel ting, det vaegtes ogsa i OPP, for der kommer et tal pa i tilbudet
hvad det koster at drive projektet i den beskrevne arreekke. Derved konkurreres der pa den
pris ogsa.

Michael: I forbindelse med vaegtning og tildelingskriterier kunne det tenkes, at der vaeg-
tes efter projektorganisationen?

Kristoffer: Ja det kunne godt ggres, men det giver jeg ingenting for, for hvordan skal
dette vurderes og hvilke kvalifikationer skal der vere. Det er ikke en objektiv bedgmmelse.
Omkring referenceprojekter og CVer, sa bliver de brugt i forbindelse med praekvalifikation-
er.

Michael: Ja, men de vaegter ikke noget i den endelig bedgmmelse!

Kristoffer: Nej det ggr de ikke, men implicit ligger der i det, at vi kan gennemfgrer
projektet.

Michael: Grunden til dette her med organisationerne er den udfordring der opstar nar
fasen slutter, sa skal der overgives et produkt til nogle folk, med nogle helt andre kompeten-
cer. De ser naturligvis nogle andre ting i projektet. Dét der s er ngglen er hvordan vi kan fa
disse kompetencer til, at arbejde sammen pa tvers. Det kan siges, at totalentreprise er lidt
en integration af entreprengren sa tidligt som han kan vere med jf. udbudreglerne.

Kristoffer: T vores eget regi er det vigtigt, at vi forsgger at fa de personer, der regner
en pris til ogsa at veere dem, der udfgre opgaven. De gange hvor det ikke sker, der gér det
nasten altid galt.

Michael: Det der kunne vere relevant i forbindelse med organisationerne, kunne vare en
person, der arbejde med ind i den nzste fase og overgav pa den made projektet. Det er klart,
at der skal veere et incitament for, at han ggr dette.

Kristoffer: Ja men hvor skulle det incitament, som reelt nok er penge, komme fra?
Michael: Det er vel i sidste ende kun bygherren, der kan give de penge.
Kristoffer: Det er han, som markedet er skruet sammen, ikke interesseret i.

Michael: Det vi har drgftet er, at bygherren satter et skjult belgb af til ekstraregningerne.
Kunne det maske gavne samarbejdet?

Kristoffer: Ja, men jeg tror bare det er sveart, at fa dem til at afsette det belgb. For det
burde ikke vaere ngdvendigt reelt set, og hvad hvis ekstraregningerne bliver sa store, at de
overstiger dette belgb?

Typisk sa kender bygherren heller ikke det reelle belgb for byggeriet fgr han modtager
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tilbudet ved en licitation. Det er ofte sddan, at nar bygherren laver en aftale med en radgiv-
er om et projekt, der skal rumme sa og sa meget, sa skal det i gvrigt veere indenfor denne
gkonomiske ramme. Hvis projektet ikke er det, er radgiveren budgetansvarlig for gkono-
mien. Det betyder, at hvis licitationsresultatet ikke er under bygherrens budget sa skal de
omprojektere og sende det hele i licitation igen. Det er normal kutyme, at radgiverne er
budgetansvarlige. Derfor tror jeg, at det vil vaere svert, at fa bygherren til, at afsatte penge
til denne proces. For bygherren har defineret, at indenfor dette budget skal i kunne tegne
dette hus, og det siger radgiverne ja til. Det viser sig sa, at det kan de ikke, sa har de ikke
lgst opgaven og sa ma de lave det op igen.

Michael: Det vi sgger er et incitament for, at hgjne overleveringen i processen.

Kristoffer: Jeg tror pa OPP, altsa det faktum, at vi skal konkurrere pa drift. Det er lidt
kedeligt, at sige, men desverre sandt, for lige nu er vi fuldstendig ligeglade med hvad vi
stopper i det hus. Vi er bundet pa haender og fgdder af det givne byggeprogram, for der star
hvad vi skal leverer. S& levere vi sgu ikke mere end dette, for det er det grundlag vi har
konkurreret pa, og du kan vere sikker pa, at de andre, som har givet pris, de har heller ikke
haft mere med. Derfor skal vi ikke levere mere end det, der er beskrevet, selvom vi maske
kan se nogle fordele i det i forhold til driften. Nar pumpen er beskerevet som den er, sa
levere vi den. Vi ved godt, at vi kan kgbe en lidt dyre pumpe som holder l&ngere, men det
er ikke det, der er beskerevet.

Vi ggr jo det, at nar vi opdager sadanne ting, sa lister vi det op for bygherren til bygher-
remgderne, og sa siger de, hold da op, har I ikke de ting med. Sa kan vi kun sige, at det star
sadan i beskrivelsen og det er det vi har leveret. Sé er der sé forskellige udgange af dette, for
til nogle ting siger bygherren, at de ikke lige ved hvordan og hvorledes og andre ting vil de
gerne tilkgbe. Men alle disse ting er fordi vi er ligeglade med hvad vi putter i huset. Havde
vi haft driftherre brillerne pa og skulle vi vaere ansvarlig for driften i en arraeekke, sé er der
rigtig mange ting vi ville have gjort anderledes og varet mere opmarksomme pa.

Vi vandt retsbygningen i Viborg, som var et OPP projekt, og sa tabte vi Frederikshavns
nye skole til MT Hgjgaard, dette var ogsa et OPP projekt. Vi var i gvrigt forfaerdeligt dyre pa
den skole. Vi skulle have et par hundrede millioner for skolen og et par hundrende milioner
for driften. Det er mange penge, der skal bruges pa at drive en skole over 25 ar. Det betyder
noget nar driftsummen er sa stor, om toilettet er veeghaengt eller ej. For det er godt nok dyre,
at haenge et toilet pa pa vaggen, men nar du sa skal vaskegulv der under i 25 ar, sa er det
hurtigt tjent hjem.

Sadanne nogle ting skal tages i betragtning. Det bliver de ikke pa projekter som ung-
domsboligerne her eksempelvis. Det tror jeg er fordi konkurrencen er stor. Det er overladt
til os som bydende i teamet, at finde ud af hvad, der er smart og ikke smart og indhente den
forngdne viden hos folk, der ved disse ting. I de store sager finder vi nogle parter, der kan
regne pa driften. Der findes firmaer, som ISS og YIT som er gode til facility manament, altsa
vaske vinduer, renggring og vicevert funktion. Det kunne ogsa vere ventilationsanlegget,
der skal ogsa vere nogle der ved noget om det. Pa projektet her, med ungdomsboligerne
star ventilationsanlaegget f.eks. i kelderen. Der er ingen af os, der har teenkt en tanke over
hvordan komponenter etc. bliver skiftet. Vi kan méske nemt fa skiftet filtrene ud, men skal
der skiftes motordele skal det skilles totalt af. Men det har vi ikke tenkt over for vi blev
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bedt om at stille det der, sa det gjorde vi.

Skulle vi igen sta for driften sa ville vi have gjort os nogle tanker omkring om det kunne
ggres smartere. Disse ting bliver ikke gjort traditionelt, og det bliver heller ikke gjort ved
Partnering.

Michael: Kunne det tenkes, at vi kunne konkurrere pa driften uden, at skulle indga en
OPP aftale?

Kristoffer: OPP er speciel, for du skal ogsa eje projektet. Men der findes nu modeller
OPS, hvor du far penge for, at opfgrer huset og bygherren ejer huset, men du bare skal drive
huset.

Michael: Nar I selv udvikler jeres bygninger er det vel reelt, at sidestille med OPP

Kristoffer: Ja det kan du godt kalde det. Vi skifter bare rolle nar vi sidder og projekterer
vores egne huse. Det er det samme, der sker, vi forsgger at indtzenke alle de aspekter vi kan.

Michael: Det jeg sa tenkte, det var bare, at overfgre det direkte.

Kristoffer: Det kan du ikke bare nar det er ren pris konkurrence. For der vil altid veere
nogle, der vil vaelge nederst pa hylden af varer. Sa det vil blive sadan, at de steder, der
mangler i beskrivelsen, der vil der ogsa veere mangler i vores pris. Fordelene og ulemperne
ved fagentrepriser kan diskuteres. Radgiverne er glad for fagentrepriser, fordi de far penge
for, at styre projektet, og de far stgrre honorar for hovedprojektet. Men i totalentreprisen,
hvor udbudsgrundlaget er spinkelt, sa tvinger vi ogsa os som entreprengrer, til at teenke pa
hvordan vi far dette til, at fungere. Sa i en totalentreprise er vi projektansvarlige og star
til regnskab for, at det bygherren gnkser kan godkendes af myndighederne etc. T sadanne
projekter kan vi ikke komme med handen fremme og sige, at der mangler noget det koster
ekstra. Det har vi selv ansvaret for, at der ikke ggr. Men i forhold til driften er det stadig
ikke der, vi ligger fokus. Med mindre vi bliver bedt om det. Det er dog i de senere ar blevet
morderne, at tenker over energiforbrug etc. og i den forbindelse er vi ngdt til, at teenke lidt
anderledes.

Michael: Kunne en virksomhed, der havde alle aktgrer i samme hus, og dermed arbejde
efter samme bundlinie, minimerer tabet i disse overgange?

Kristoffer: Ja det tror jeg helt sikker, at det ville kunne. Men det vil ikke kunne fungerer
i praksis sddan en virksomhed. Du for aldrig nogle store arkitekter til, at indordne sig under
de rammer vi arbejder i eksempelvis. Vi har da en arkitekt, der sidder og tegner lidt pa de
industrihaller vi bygger rundt omkring. Men vi ville aldrig kunne méle os med etablerede
navne, selvom vi fik nogle, der var lige sa kvalificerede som de var.

Der er ogsa noget politisk og kulturelt i, at processen er sadan, og sadan skal det vere.
Det kunne sa diskuteres om vi sgu ngjes med de arkitekter, der tegner de blgde streger altsa
volumen og udtrykkende. De ting de laver er de dispositionsforslag, der bliver myndigheds-
godkendte og bygherren syntes ser godt ud.

Sa kan det diskuteres om vi skulle stoppe der, og sa havde vi en handfuld konstruktgrer
i vores firma, der lavede alt arbejdet med, at tegne det hele faerdig. Det er nemlig tit dér vi
ogsa har problemer, for nar konkurrence arkitekterne, altsi de blgde arkitekter, er feerdige
sa bruger vi rigtig lang tid pa projekteringsmgder og finde ud af hvordan det rent praktisk
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skal kunne lade sig ggre at bygge.

Der er mange udfordringer, for sa passer tegningerne ikke og sa er det en forkert model
etc., disse ting besvearligggre yderligere arbejdet. Alt dette har reelt set ikke noget med
husets udseende, at ggre, men det har en praktisk tilgang hvor det drejer sig om, at far lavet
nogle tegninger vi kan bygge projektet efter. Dette arbejde kunne nok godt inddrages i vores
virksomhed. Det har vi snakket om nar vi sidder med de samme problemstillinger. Vi har
ikke samme incitament for, at fa lavet de tegninger saledes, at huset kan udfgres, det er
konkurrence arkitekten ligeglad med.

Sa selve faerdigprojekteringen af bygninger, efter et dispositionsforslag kunne nok godt
ligges over til entreprengren.

Michael: Hvilke overvejelser ggr i jer angaende jeres projektorganisation?

Kristoffer: Vores projektorganisation pa ungdomsbolig projektet bestar af C.F. Mgller
Rambgll og os selv, resten er sa underentreprengrer, men de er ikke rigtig en del af vores
projektorganisation for s& meget samarbejde har vi ikke med dem her. Men med C.F. Mgller
og Rambgl sa byder de ind med de folk, de satter pa og sa har vi, i vores radgiveraftaler, en
standard passus om, at hvis vi ikke lige kan na overens, sa skal vi i fellesskab forsgge, at
finde en anden. Det er formuleret lidt blgdt saledes, at det giver lidt albuerum. Det er noget
vi har lavet pa baggrund af tidligere erfaringer, men jeg tror aldrig vi har brugt det.

Vi er opmarksomme pa hvem, der bliver projektpartnere, men nar det er lokale radgivere
sa kender vi dem jo ogsd, og sa kan vi lige snakke sammen om hvordan og hvorledes vi og
de regner med, at strikke organisationerne sammen. Det er som regel ogsa professionelle
folk vi arbejder med.

Michael: Tror du vi kan hente noget hvis vi far lov at vaelge vores egen projektorganisa-
tion? Altsa fortelle hvilke folk vi gerne vil arbejde sammen med.

Kristoffer: Vi kan ikke hente en serlig stor del tror jeg ikke, men det er klart at det
har meget, at ggr med de personer, der er pa et projekt, sa det er vi meget opmarksomme
pa. Selve afvejningen kommer nar vi satters os ned og far snakket med hinanden og det
kommer hen af vejen, men det er da klart der er da nogle personer vi ved, ikke er sa gode til
totalentreprise, og dem arbejder vi udenom.

Det er tit synd, at der bliver talt om, at vi alle arbejder imod hinanden. Altsa de onde
entreprengrer og de onde radgivere og den endnu verre bygherre. Det er en skam, at det
bliver billedet udadtil, der bliver ogsa tit talt om de griske entreprengrer og de dumme
radgivere. Det er synd det bliver fremstillet sadan, for det er ikke sddan det hanger sammen,
for der er rigtig mange dygtige radgivere og lige sd mange elendige entreprengrer. Det
kommer meget an pa hvordan situationen er, og lige sa snart vi giver en pris pa et stykke
arbejde sa er scenen sat, og s kan vi ikke @ndre noget. Allerede i starten gar det galt. Var
der blevet udbudt pa en anden méade, f.eks. igen med driften, sa havde det veret nogle helt
andre incitamenter vi havde haft, men det er det bare aldrig. Men der sker ikke @ndringer
og sa treekker vi en streg og siger her til og over sa koster det penge.

Tilliden til hinanden er ikke eksisterende og det bunder i de billige priser, der er afgivet.
Derfor er det meget svert, at forstille sig, at lave et projekt, hvor det hele er bundet pa tillid.

Du kender det lidt fra dig selv, du skal jo ogsa have tillid til, at de fremmed mennesker der

74



administrer din privat gkonomi, ggr det ordenligt. Men det er galt, at teenke sadan for det er
den forkerte vej, at ga. Men tankegangen med at et projekt er styret af tillid til hinanden, er
fantastisk, men det virker ikke i praksis. For der skal bare én part til, at gdelegge tingene
af og hvad ggr vi sa. I denne verden hvor i ogsa er presset pa tid, har vi slet ikke tid til, at
arbejde med séddan noget.
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LEAN Construction K

Det fglgende appendiks beskriver overordnet teorien omkring LEAN Construction. De
to vasentlige teorier, der er brugt i kapitel [§] er Last Planner System og de syv strgmme.
LEAN Construction er anvendelsen og udvidelsen af LEAN Production principperne. Det
bygger pa anderledes tankegang angaende planlagning og styring af byggeprojekterne. Det
er specielt fokuseret pa udfgrelsen af arbejdsopgaverne. En af grund ideerne i LEAN er, at
mindske spild i precessen. [41]]

De syv stremme

Det er papeget, at der er syv strgmme, som er vitale for, at opgaven kan udfgres optimalt.
De syv strgmme, der er vist pa figur [K.1] skal sikre, at alle aktiviteter er sunde.

Materialer Information

Ydre forhold

Forudgaende

Efterfol gende
aktiviteter

aktiviteter

Plads

Mandskab Materiel
Figur K.1: De syv strgmme. [42]
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De syv strgmme er yderligere defineret i fglgende punkter:

Ydre forhold; de ydre forhold er i orden. (bygherrebeslutninger, myndigheder, vejret
etc.)

Plads; der skal vere den ngdvendige plads til at udfgre opgaven.

Forudgaende aktivitet; den forudgaende aktivitet skal vare afsluttet.

Information; den tilstreekkelige og rigtige informationer skal vere til stede. (tegnin-
ger, beskrivelser etc.)

Mandskab; det forngdne mandskab med de rigtige kompetencer skal vere til stede.
Materialer; alle de ngdvendige materialer skal vere til stede. (evt. leverenceplaner
etc.)

Materiel; alt det ngdvendige materiel skal vere til stede.

Last Planner System

Last Planner System indholder tre grundleggende planlegningsprincipper. [42]

e Procesplanen: Denne beskriver de bygningsdele og aktiviteter, som indgar i udfg-

relsen af det pageldende projekt. Procesplanen danner grundlaget for alle planerne i
projektet. Procesplanen indholder bl.a. logistikplan, tidsplan og ressourceplan.
Periodeplaner: Disse specificerer procesplanen i en tre til otte uges periode. Tidspe-
rioden skal defineres efter projektet. Planene udggr det forudseende planlaegningse-
lement, da den skal planlegge arbejdsopgaver og aktiviteter i den definerede periode.
Ugeplaner: Denne beskriver arbejdesopgaverne i den kommende uge. Ugeplanen
bygger pa periodeplanen, og er séledes det aktive planleegningselement i Last Planner
System. I ugeplanen kan der kun vere aktiviteter og opgaver, der er gjort sunde i
periodeplanen.
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Kotter’s ottetrinsmodel

John P. Kotter har over en arreekke analyseret forandringsprocesser i industrielle virksom-
heder. Denne analyse resulterede i en konstatering af otte hyppige fejl i forandringsproces-
sen. Disse otte fejl er hyppigt forkomne ved organisationsendringer i virksomhederne. Pa
baggrund af otte hyppige fejl og deres konsekvenser, blev Kotter’s ottetrinsmodel opsillet.

Denne model er vist pa figur[L.1] [36]

1. Etablering af en oplevelse af nedvendighed

-Undersogelse af markedet og konkurrencesituationen.
-Identificering og diskution af krise, potentielle kriser og

h /

vaesentlige muligheder.

2. Oprettelse af den styrende koalition

-Sammenszatning af en gruppe med tilstreekkelig indflydelse
til, at styre forandringen.
-Fé gruppen til, at arbejde sammen som et team.

5. Skabe grundlag for handling pa bred basis
-Fjernelse af forhindringer.
-/ndring af systemer eller strukturer, som underminerer
forandringsvisionen.
-Opmuntring til risikovillighed og utraditionelle idéer,

aktiviteter eller handlinger.
A/

y

3. Udvikling af en vision og en strategi

-Skabelse af en vision, der kan styre forandringsarbejdet.
-Formulering af strategier for realisering af visionen.

6. Generering af kortsigtede gevinster
-Planlagning af synlige praestationsforbedringer eller "sejre".
-Virkeliggorelse af disse sejre.

-Synlig anerkendelse og belenning af de medarbejdere,

som muliggjorde sejrene.

Y

4. Formidling af forandringsvisionen

-Anvendelse af erhvert middel til konstant, at kommunikere
den nye vision og strategierne.

-Lade den styrende koalition fremsta som forbillede for den
adfeerd, der forventes af medarbejderne.

\J

7. Konsolidering af resultater og produktion af
mere forandring
-Brug af eget troveerdighed til, at ndre alle systemer,
strukturer og politikker, som ikke passer sammen og ikke
harmonerer med forandringsvisionen.
-Ansattelse, forfremmelse og udvikling af medarbejdere,
der kan implementere forandringsvisionen.
-Opstramning af processen med nye projekter, temaer og
aktorer. v

8. Forankring af nye arbejdsmader i kulturen

-Opnaelse af bedre prastationer gennem kunde- og
produktivitetsorienteret adfeerd, mere og bedre
lederskab og mere effektiv ledelse.
-Fremhavelse af forbindelserne mellem ny adfaerd og organisatorisk
succes.
-Udvikling af midler til, at sikre udvikling og kontinuitet i

lederskabet,

Figur L.1: Kotter’s ottetrinsmodel. [43)]

Lgsningen til effektive forandringsprocesser findes i forstaelsen af, hvorfor en organi-
sation reagerer imod forandringer. Ligeledes i hvordan denne modvilje viser sig, det kan
bl.a. veere i form ag frygten for det ukendte, mangel pa samarbejde, arrogante holdninger
og niveauet af den tillid, der er. Kotter siger, at de vigtigeste aspekter i ledelse omfatter;
planlegning, budgettering, organisering, bemanding, styring og problemlgsning [36].
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De fogrste trin i processen er de vigtigeste, da det er her grundlaget skabes for forandring-
en. De fgrste trin, 1-4, er de vigtigste, men ogsa de svareste. De fgrste trin er der hvor
grundlaget skabes og barriere nedbrydes, mens trinnene 5-7 er dem hvor der introduceres
varktgjer og metoder til forandringerne. Det sidste trin, trin 8, er der hvor forandringenerne
forankres i virksomheden. Det er vasentligt for forandringens succes, at trinnene gennem-
lgbes i kronologisk rekkefalge. [36]
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er ikke bare, at strikke en stol sa
cerdier i spil, som ikke bare lan tegne
[Nina Koch, Veerdiska

et er meget forventningsafstemning og overleveri
ra den ene part til den anden det handler om.”

[Rolf Simonsen, Veerdiskabende Byg

“Det kan veere dyrt, at kabe billigt for glaeden ved et billigt
stykke arbejde bliver hurtigt overskygget af eergrelserne ved

ddrlige lasninger.” [Flemming Munk, Strem Hansen]
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