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1 BAGGRUND FOR ANTOLOGIEN

Af Nicolaj Frederiksen, videnskabelig assistent, Aalborg Universitet

Peder Johansen, direktor for strategi, PR og forretningsudvikling,
Enemeerke & Petersen a/s

Hvorfor denne antologi?

For fem ar siden var strategiske partnerskaber (optraeder ogsa under
terminologierne byggepartnerskaber og strategiske rammeaftaler) et
forholdsvis ukendt feenomen i den danske byggebranche. Sidenhen
har flere almene og offentlige bygherreorganisationer udbudt stra-
tegiske partnerskaber, og meget tyder pa, at det er en udbuds- og
samarbejdsform, der er kommet for at blive. Med en forventning om,
at fremtiden byder pa flere, er det belejligt at gere status over de fore-
Izbige erfaringer, som er gjort med og i strategiske partnerskaber i
Danmark. | skrivende stund er der igangsat strategiske partnerskaber
for over 20 milliarder kroner, men bygherreorganisationers og bygge-
virksomheders muligheder for at tilegne sig viden om dette feenomen
er fortsat beskedne. Som branche har vi et feelles ansvar for at samle
op og dele ud af erfaringer og viden, der kan gere os klogere pa nye
tendenser i byggebranchen — dette geelder naturligvis ogsa, nar en

ny udbuds- og samarbejdsform som strategiske partnerskaber vinder
indpas. Den voksende interesse for strategiske partnerskaber blandt
bygherreorganisationer og byggevirksomheder kan betragtes som et
formelt modsvar pa den fragmentering og konfliktkultur, der traditionelt
preeger byggebranchen.

Formalet med denne antologi er at formidle viden fra praktikere,
der har erfaring med eller i strategiske partnerskaber, til potentielle
praktikere, som overvejer at udbyde, indga i, levere ydelser og ser-
vices til eller pa anden made engagere sig i strategiske partnerska-
ber. Antologien bestar af 15 kapitler, der belyser forskellige aspekter
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af strategiske partnerskaber. Hvert af kapitlerne er forfatterens eller
forfatternes egne beretninger og oplevelser af det i kapitlet belyste
aspekt. Malgruppen er kort sagt alle med interesse for strategiske
partnerskaber — dog er kapitlerne hovedsageligt tilteenkt bygherre-
organisationer og byggevirksomheder, som overvejer at engagere
sig i dem.

Antologiens opbygning

Antologien er inddelt i fire dele. Den ferste del — Indledning — bestar
foruden dette kapitel af ét kapitel, der giver en generel introduktion til
strategiske partnerskaber i den danske byggebranche. Den anden del
— Strategiske partnerskaber som udbudsform — bestar af fire kapitler
omhandlende bygherrens overvejelser ved udbud af strategiske part-
nerskaber, seerlige bygherrekarakteristika samt de juridiske rammer
for strategiske partnerskaber. Den tredje del — Strategiske partnerska-
ber som samarbejdsform — bestar af fem kapitler, der afdaekker for-
hold vedrgrende udvikling og opbygning af strategiske partnerskaber
med henblik pa at fremskynde samarbejdsrelationer samt relationen
mellem bestiller og det strategiske partnerskab. Den fjerde og sidste
del — Perspektivering — bestar af fire kapitler, der saetter strategiske
partnerskaber i relief til savel tidligere udviklingsinitiativer i byggebran-
chen som forskningslitteratur og reflekterer over, hvad fremtidens stra-
tegiske partnerskaber bgr veere med til at adressere.
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Tak

Vi synes, det er vigtigt at anerkende, at antologien aldrig var blevet
realiseret uden kapitelforfatternes bidrag. Vi vil derfor gerne takke alle
kapitelforfattere for deres indsigtsfulde bidrag og for at have priorite-
ret og afsat tid til at nedfeelde deres erfaringer og viden om strategiske
partnerskaber pa skrift.

Den oprindelige idé til antologien, og de tidlige mailkorrespondan-
cer med kapitelforfattere, foregik, da Nicolaj var erhvervs-ph.d.-stude-
rende ved Enemeerke & Petersen a/s og BUILD, Aalborg Universitet.
Vi vil derfor gerne takke Innovationsfonden, Realdania og Knud Hgj-
gaards Fond, der stgttede Nicolajs erhvervs-ph.d.-projekt gkonomisk,
og som implicit har gjort antologien mulig.

God leeselyst.

Nicolaj Frederiksen
Videnskabelig assistent, Institut for Byggeri, By og Miljg (BUILD),
Aalborg Universitet

Peder Johansen
Direkter for strategi, PR og forretningsudvikling,
Enemeerke & Petersen als
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2 HVAD ER ET STRATEGISK
PARTNERSKAB?

Af Nicolaj Frederiksen, videnskabelig assistent, Aalborg Universitet

Strategiske partnerskaber i den danske
byggebranche

Strategiske partnerskaber har de seneste ar vundet frem i den danske
byggebranche som en ny udbuds- og samarbejdsform. Trods en sti-
gende udbredelse og en stgt voksende interesse blandt brancheorga-
nisationer, bygherrer, entreprengrer, radgivere og studerende pa byg-
geriets videregaende uddannelser findes der fortsat ikke megen dansk
litteratur om denne udbuds- og samarbejdsform. Eksisterende litteratur
teeller saledes tre publikationer fra 2006 udarbejdet af forskere fra DTU
og SBi i forbindelse med forskningsprojektet 'Strategiske partnerska-
ber i byggeriet’ (Egebjerg & Storgaard, 2006; Kristiansen, 2006; Stor-
gaard, 2006). | tilgift hertil findes et mindre antal nyere publikationer,
som enten har karakter af forskningsrapporter (fx Gottlieb, Thuesen,
Frederiksen & Berg, 2021; Kadefors, Thomassen & Jgrgensen, 2013)
eller vejledninger (fx Veerdibyg & REBUS, 2021a, 2021b).

For nzervaerende er der indgaet aftaler om strategiske partnerska-
ber for mere end 20 mia. kr., og strategiske partnerskaber vil saledes
veere at finde i byggebranchen de neeste ti ar. Det egentlige formal
med dette kapitel er at give en generel introduktion til strategiske part-
nerskaber i kontekst af dansk byggeri. | denne bestraebelse preesente-
rer jeg farst en kort begrebsafklaring og forklarer, hvorfor strategiske
partnerskaber italesaettes som en ny udbuds- og samarbejdsform.
Derneest praesenterer jeg en oversigt over rammeaftaler om strate-
giske partnerskaber og beskriver hovedtraek i dannelsen af et strate-
gisk partnerskab. Herefter beskriver jeg en organisationsform og fem
ngglekomponenter, som har vundet udbredelse pa tveers af de igang-
veerende strategiske partnerskaber. Til sidst opsummerer jeg pointer
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fremfort i labet af kapitlet og besvarer spgrgsmalet: '"Hvad er et stra-
tegisk partnerskab?’. Kapitlet er tilvejebragt pa baggrund af beskrivel-
ser fra min ph.d.-afhandling (Frederiksen, 2021), som jeg indleverede
i april 2021.

Strategisk partnerskab — en begrebsafklaring

Begrebet 'strategisk partnerskab’ er en sammensaetning af ordene
'strategisk’ og 'partnerskab’. At noget er strategisk, refererer til, at det
er af seerlig vigtighed med hensyn til at realisere en strategi. En stra-
tegi er som regel forankret i en topledelse og har langsigtede mal for
gje. Et partnerskab refererer derimod til en formaliseret samarbejds-
aftale mellem to eller flere parter. En samarbejdsaftale beskriver ram-
merne for det egentlige samarbejde, der skal initieres mellem par-
terne, herunder aftalens formal, malsaetninger, omfang og varighed.
Saledes kan et strategisk partnerskab i al almindelighed betragtes
som en formaliseret samarbejdsaftale mellem to eller flere parter om
at indfri strategiske mal.

En ny udbuds- og samarbejdsform

Nar strategiske partnerskaber italesaettes som en ny udbuds- og sam-
arbejdsform, skal dette farst og fremmest forstas i lyset af de mere
konventionelle udbuds- og samarbejdsformer i byggebranchen. Et ud-
bud er en opgave, som er sendt i licitation. Nar en opgave sendes i li-
citation, sker dette med et dertilharende udbudsmateriale, som beskri-
ver omfanget af opgaven, der gnskes udfgrt, og dermed de ydelser og
services, som tilbudsgiver skal prisseette. Udbudsmateriale er imid-
lertid ofte mangelfuldt og tvetydigt, hvilket betyder, at der mellem byg-
herre (eller dennes radgiver) og tilbudsgiver kan opsta diskrepans om
opgavens faktiske omfang. Hvis tilbudsgiver identificerer mangler eller
tvetydigheder i udbudsmaterialet, kan to forskellige taktikker benyttes.
Den farste taktik gar pa, at tilbudsgiver spiller med abne kort og der-
ved oplyser bygherren om de identificerede mangler og tvetydigheder,
hvorefter bygherren kan veelge at udsende et rettelsesblad til samtlige
tilbudsgivere, der specificerer forhold vedragrende disse. Den anden
taktik gar pa, at tilbudsgiver spiller med lukkede kort og derved bevidst
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undlader at oplyse bygherren om de identificerede mangler og tvety-
digheder. Sidstnaevnte taktik ger det muligt for tilbudsgiver at fortolke
pa omfanget af den udbudte opgave (Heldgaard, 2015) og saledes
benytte mangler og tvetydigheder i udbudsmaterialet til at designe en
lavere licitationspris. Dette kan iseer veere fordelagtigt for tilbudsgiver
ved udbud, hvor ’laveste pris’ er et tungtvejende tildelingskriterium.
Imidlertid vil dette have modsatte effekt for bygherren, som med stor
sandsynlighed vil blive mgdt med krav om merbetaling og tidsfristfor-
leengelser, hvis udbudsmaterialet ikke har veeret entydigt og klart, og
dermed skaber diskrepans omkring opgavens faktiske omfang (Held-
gaard, 2015).

Byggebranchen er en projektbaseret branche, hvilket betyder, at
virksomheder organiserer sig ud fra projektspecifikke forhold. En kon-
sekvens heraf er, at projektorganisationer savel som samarbejdsrela-
tioner er kortvarige engangsforetagender. Ligeledes er samarbejds-
relationer ofte transaktionelle i den forstand, at en virksomhed typisk
indgar aftaler med andre virksomheder om tilstedende delleverancer
for at sikre, at egne services og ydelser kan leveres inden for de pro-
jektspecifikke aftalevilkar. Groft sagt kan det saledes siges, at samar-
bejdsrelationer etableres ud fra et projektspecifikt samarbejdsbehov,
der skal gare det muligt for den enkelte virksomhed at levere aftalte
services og ydelser, snarere end oprigtige samarbejdsintentioner virk-
somheder imellem. Byggebranchens projektbaserede natur og de der-
tilhgrende transaktionelle samarbejdsrelationer er fra tid til anden ble-
vet peget pa som en kilde til fragmentering og konflikter (fx Fredslund,
2021; Kristiansen, 2006).

Nar strategiske partnerskaber italesaettes som en ny udbudsform,
daekker dette primeert over, at de udbydes som firearige rammeaftaler
efter reglerne om udbud med forhandling. En rammeaftale er, i mod-
saetning til mere konventionelle udbud i byggebranchen, ikke projekt-
specifik, men fastsaetter derimod vilkarene for de projektkontrakter,
der efterfalgende indgas mellem bygherreorganisationen og dennes
strategiske partner (dvs. konsortiet, som bygherren har tildelt ram-
meaftalen). Vilkar fastsat i en rammeaftale kan fx vedrgre timepriser,
organisation og bemanding eller baeredygtighed (jf. Byggeri Kaben-
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havn, 2021). Nar strategiske partnerskaber italesaettes som en ny
samarbejdsform, refererer dette derimod til, at de er funderet i oprig-
tige, leengerevarende samarbejdsintentioner snarere end et kortvarigt
projektspecifikt samarbejdsbehov. Bygherreorganisationen og konsor-
tiet forpligter sig saledes til at veere hinandens samarbejdspartnere og
udvikle samarbejdsrelationer, der skal gare det muligt at tilvejebringe
projekter i regi af rammeaftalen pa en sddan made, at strategiske mal
indfries.

Udbredelsen af strategiske partnerskaber

| skrivende stund er der, som listet i figur 1, indgaet ni rammeaftaler
om strategiske partnerskaber. Rammeaftalerne spesender over en pe-
riode pa ti ar og har en samlet estimeret vaerdi pa 20,4 mia. kr. Fire af
rammeaftalerne er udbudt af en kommunal bygherre, tre er udbudt af
en almennyttig bygherre, mens de gvrige to er udbudt af henholdsvis
en regional bygherre og en styrelse.

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026
ByK/DSP PLUS - 0,6 mia.
ByK/TRUST - 2,3 mia.
fsb/HJEM — 2,4 mia. forleengelsesklausul
KAB/&os — 5,6 mia. forleengelsesklausul
Egedal Kommune/L:Eg — 0,4 mia.
BYGST/Team Hoffmann — 1,8 mia.
Civica/LIVA — 3,0 mia. forlzengelsesklausul
Region H/Sammenholdet — 1,8 mia.
ByK genudbud — 2,5 mia.
FIGUR 1. Oversigt over rammeaftaler om strategiske partnerskaber i byggebranchen (tilpasset fra Frederik-
sen, 2021). Hver af de ni aftaler om strategiske partnerskaber er prasenteret i felgende raekkefelge: bygher-
re, konsortium og estimeret veerdi af rammeaftalen. Rammeaftalerne, som er udbudt af en almen bygherreor-
ganisation, har forleengelsesklausuler og kan saledes forl&enges med yderligere to ar.
I mine gjne kan rammeaftalerne kategoriseres i tre 'stremme’ af stra-
tegiske partnerskaber. Den forste strgm fandt sted i 2016 og bestar
af Byggeri Kgbenhavns (ByK) rammeaftaler med henholdsvis DSP
PLUS og TRUST. Denne strgm er karakteriseret af strategiske part-
nerskaber mellem parter fra den offentlige og private sektor dannet
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pa baggrund af rammeaftaler i starrelsesordenen 0,6-2,3 mia. kr. Den
anden strgm opstod i 2019, hvor de almene boligorganisationer fsb

og KAB indgik rammeaftaler om strategiske partnerskaber med hen-
holdsvis HIEM og &os. Denne strem er karakteriseret af strategiske
partnerskaber mellem parter fra den almene og private sektor dannet
pa baggrund af rammeaftaler i starrelsesordenen 2,4-5,6 mia. kr. Den
tredje og igangveerende strgm blev pabegyndt i slutningen af 2020 og
bestar forelgbigt af fem rammeaftaler om strategiske partnerskaber,
som alle har treek, der adskiller dem fra tidligere udbudte rammeaftaler.
Rammeaftalen mellem Egedal Kommune og L:Eg er det hidtil mindste
partnerskab baseret pa portefgljestarrelse og estimeret vaerdi. Ram-
meaftalen mellem Bygningsstyrelsen (BYGST) og Team Hoffmann

er det fgrste partnerskab med en styrelse som bygherre og med en
landsdaekkende portefelje. Rammeaftalen mellem Civica og LIVA er
det forste partnerskab udbudt af en almennyttig boligorganisation uden
for hovedstadsomradet. Rammeaftalen mellem Region Hovedstaden
(Region H) og Sammenholdet er det farste partnerskab med en regio-
nal bygherre og med en portefglje bestdende af sygehusbyggeri. Ram-
meaftalen genudbudt af ByK (dennes strategiske partner er endnu ikke
valgt) er det farste genudbud, hvor en bygherreorganisation bygger vi-
dere pa tidligere egne erfaringer med partnerskaber. Rammeaftalerne
i den tredje strom er saledes udbudt af forskellige bygherretyper og er
i starrelsesordenen 0,4-3,0 mia. kr. Rammeaftalerne er ligeledes ken-
detegnet ved at have forskellige karakteristika, hvilket blot betoner, at
partnerskaber kan vaere ganske mangefacetterede.

Dannelse af et strategisk partnerskab

Nar en bygherreorganisation beslutter at udbyde en rammeaftale om
strategisk partnerskab, skal denne fgrst og fremmest ggre sig over-
vejelser om projektportefaljen, som skal realiseres af det strategiske
partnerskab. Projektportefaljen er vaesentlig, da den repraesenterer de
egentlige byggeaktiviteter, som skal udfgres, og dermed substansen
for portefgljeplanlaegning, ressourceflow, standarder og gentagelser. |
tilgift hertil formulerer bygherreorganisationen et eller flere strategiske
mal, som gnskes indfriet i takt med portefgljens tilvejebringelse.
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Nar bygherreorganisationen sender rammeaftalen om strategisk part-
nerskab i udbud, vil tilbudsgivere pabegynde dannelsen af konsortier.
Et konsortium dannes af virksomheder fra forskellige dele af byggeri-
ets veerdikeede, som gar sammen om at byde pa den udbudte ramme-
aftale og derved @nsker at veere bygherrens strategiske partner. Som
regel bestar et konsortium af arkitektvirksomheder, ingenigrvirksom-
heder og en entreprengrvirksomhed, men kan alt efter portefgljens
beskaffenhed variere i stgrrelse og faglig kapacitet. Nar et konsortium
byder pa rammeaftalen, beskriver denne blandt andet, hvordan porte-
foljen tilgas pa en sddan made, at strategiske mal indfries. Konsortiet
beskriver ogsa, hvordan samarbejdsrelationer internt i konsortiet savel
som mellem konsortiet og bygherreorganisationen vil blive dyrket i det
strategiske partnerskab.

Nar bygherreorganisationen har udvalgt det konsortium, som skal
veere dennes strategiske partner, og rammeaftalen er underskrevet
af begge parter, er det strategiske partnerskab formelt set en realitet.
Imidlertid venter der efter indgaelse af rammeaftalen et sterre udvik-
lingsarbejde for bygherreorganisationen og konsortiet, som skal ud-
vikle samarbejdsrelationer, der kan sikre effektiv eksekvering af por-
tefgljen savel som indfrielse af strategiske mal. Dette geres ved, at
bygherreorganisationen og konsortiet i feellesskab danner og opbyg-
ger en partnerskabsorganisation, hvor deres forskellige kompetencer,
ressourcer og viden integreres.

Organisering af et strategisk partnerskab

De strategiske partnerskaber, som tidligere listet i figur 1, benytter sig
alle af en udpraeget ens struktur bestaende af tre organisatoriske ni-
veauer. De tre niveauer er: (1) styregruppe, (2) operationel ledelse og
(3) tveerfaglige projektteams. Niveauerne er illustreret i figur 2.
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ktuelle forhold

Styregruppe wnsmunger og VlsAonex og E\'alueung
vzxdxex suateg;ex udvxklmg og styring

Partnerskabskontoret

I
Operationel Projekt 1 Projektportefoljen | Projekt 9
ledelse Projekt 3 > [ Projekt 8

[ Projekt 5 > [ Projeke 11 Projekt 13
[ Projekt2 > | Projekt 6 > [ Pxo]ektiO
[ Projekt4 > [ Projekt 7 Projekt 12
Trin

in 0 > Trin 1 > Trin 2 > Trin 3 > Drift

Tvearfaglige Behoes B — ——
vs- A ygge- Dispositions. Projekt- Hoved- .
projektteams > afllaring > Cpsars > ey > program forslag > ) Sl el

FIGUR 2. Organisering af et strategisk partnerskab (tilpasset fra Frederiksen, Gottlieb & Leiringer, 2021).

Styregruppe

En styregruppe bestar af ca. tre repreesentanter fra topledelsen af
bygherreorganisationen og konsortiet. Styregruppen har det overord-
nede ansvar for partnerskabets strategiske ledelse og definerer blandt
andet malsaetninger og veerdier, visioner og strategier samt ivaerksaet-
ter initiativer med henblik pa at evaluere, udvikle og styre partnerska-
bets fremdrift. Dette sker pa sakaldte styregruppemgder, som afhol-
des omtrent hver anden maned. Pa styregruppemeaderne kan styre-
gruppen ogsa traeffe principbeslutninger, som efterfglgende vil udgere
preecedens i partnerskabet. | praksis kan styregruppen saledes side-
stilles med en bestyrelse. Den operationelle ledelse deltager ogsa i
styregruppemgderne og har ansvaret for at implementere styregrup-
pens gnsker og beslutninger i de daglige arbejdsgange pa partner-
skabskontoret og i arbejdet med projektportefaljen.

Operationel ledelse

En operationel ledelse bestar af ca. fem repraesentanter fra mellemle-
delsen af bygherreorganisationen og konsortiet. Den operationelle le-
delse varetager den daglige ledelse og drift af aktiviteterne pa partner-
skabskontoret, herunder portefgljeplanlaegning samt implementering
og udvikling af arbejdsgange, procedurer, vaerktgjer mv., som er vae-
sentlige for at sikre effektiv eksekvering af portefgljen. Den operatio-
nelle ledelse har ogsa til opgave at initiere kultur- og identitetsarbejde,
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som kan nedbryde organisatoriske siloer (jf. Davis & Love, 2011) og
dermed facilitere udvikling af samarbejdsrelationer i partnerskabet.
Rekruttering af medarbejdere samt ressourceallokering pa portefeljen
varetages ogsa af den operationelle ledelse i teet dialog med holdle-
derne i de tveerfaglige projektteams. Den operationelle ledelse holder
sakaldte OL-mgder omtrent en gang om maneden, hvor den daglige
ledelse og drift af partnerskabet drgftes.

Tveerfaglige projektteams

Et tveerfagligt projektteam bestar af professioner repraesenteret af kon-
sortiet og har til opgave at varetage den egentlige projektering og udfg-
relse af projekter lagt i partnerskabet. Et tveerfagligt projektteam har der-
for en betydelig faglig bredde, der kan taelle bygningskonstruktgrer, kal-
kulationsmedarbejdere, landskabsarkitekter, sagsarkitekter, elingenigrer,
konstruktionsingenigrer, vvs-ingenigrer, projekteringsledere, projekt-
ledere, tekniske designere savel som specialister inden for akustik, ar-
bejdsmiljg, brand, baeredygtighed og milja. Et partnerskab med en starre
portefglie har som regel flere tveerfaglige projektteams, som fx kan veere
opdelt i henholdsvis et team, der handterer nybyggeri, et, der handterer
om- og tilbygningsopgaver, og et, der handterer helhedsrenoveringer. Et
tveerfagligt projektteam ledes af en sakaldt holdleder, som dels faciliterer
planleegningsmader og koordineringsmeader internt i det tvaerfaglige pro-
jektteam, men ogsa fungerer som brobygger mellem operationel ledelse
og projekterings- og byggeaktiviteter pa projektniveau.

Fem noglekomponenter i et strategisk
partnerskab

De strategiske partnerskaber, som tidligere listet i figur 1, benytter sig
alle af en handfuld 'neglekomponenter’ (Nystrom, 2005), der tilsynela-
dende betragtes som vaerende seerlig relevante ved dannelse og ud-
vikling af et partnerskab. N@glekomponenterne er: (1) en rammeaftale,
(2) en portefglje, (3) en samarbejdsplatform, (4) relationelle elemen-
ter og (5) et partnerskabskontor. Hver ngglekomponent har en seerlig
funktion i partnerskabet, som beskrevet i det felgende.
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Rammeaftale

Rammeaftalen er en firearig aftale mellem bygherreorganisationen og
konsortiet, der fastszetter de overordnede vilkar, som er gaeldende for
indgaelse af projektkontrakter. Rammeaftalen introducerer saledes en
leengerevarende aftaledimension i partnerskabet, der i modsaetning

til mere konventionelle samarbejder i byggebranchen ikke er defineret
ud fra projektspecifikke forhold. | praksis udbydes rammeaftalen ef-
ter reglerne om udbud med forhandling, hvilket ger det muligt for byg-
herreorganisationen at forhandle med de praekvalificerede konsortier,
inden den endelige strategiske partner udveelges.

Portefolje

Bygherreorganisationen sammenseetter en portefglje, som dedikeres
det strategiske partnerskab. Portefeljen bestar af projekter, som deler
visse karakteristika sdsom bygningstypologi eller brugertype. Porte-
faljen abner op for en raekke muligheder for at skabe gentagelser, flow
og leering fra projekt til projekt, hvilket ikke er muligt i mere konventio-
nelle udbud. Ligeledes giver portefgljen det strategiske partnerskab
mulighed for at dyrke leengerevarende samarbejdsrelationer med den-
nes underleverandgrer.

Samarbejdsplatform

Samarbejdsplatformen blev farste gang italesat i Byggeri Kebenhavns
forste udbud af rammeaftaler om strategiske partnerskaber (Byggeri
Kgbenhavn, 2016). En samarbejdsplatform refererer til alle de tekni-
ske procedurer, processer, systemer og veerktgjer, som bygherreorga-
nisationen og konsortiet i feellesskab skal engagere sig i, eller even-
tuelt udvikle, for at skabe et faelles grundlag, der kan sikre frugtbare
samarbejdsrelationer og indfrielse af strategiske mal. Dette kan fx om-
handle anvendelse eller udvikling af seerlige diagrammer, IKT-syste-
mer, planlaegningsveerktgjer, projektmodeller og skabeloner.

Relationelle elementer

Et strategisk partnerskab er en sammenslutning af en bygherreorga-
nisation og et konsortium, hvilket betyder, at det bestar af adskillige
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medarbejdere, som de facto er ansat af enten bygherreorganisationen
eller et af konsortiets virksomheder. Dermed er de organisatoriske
siloer, der gennemsyrer konventionelle byggeprojekter, og som ofte
italesaettes som en kilde til konflikter (jf. Davis & Love, 2011), ogsa ek-
sisterende i det strategiske partnerskab. Ved at fremme relationelle
elementer sdsom tveerfaglighed, feellesskaber, tillid og gensidig forsta-
else af hinandens arbejde kan organisatoriske siloer nedbrydes og er-
stattes af samarbejdsrelationer. Ligeledes er tillid en mekanisme til at
mindske opportunisme i kontraktrelationer og derved reducere trans-
aktionsomkostninger (Williamson, 1981).

Partnerskabskontor

Et partnerskabskontor er i min optik en af de vigtigste komponenter

i det strategiske partnerskab, da denne har en dobbelt funktion som
objekt savel som subjekt. Som objekt udger partnerskabskontoret

en fysisk dimension, hvor bygherreorganisationen og konsortiet kan
dyrke samlokalisering og udfere aktiviteter i faellesskab under samme
tag. Som subjekt kan partnerskabskontoret formes og indrettes til at
understgtte seerlige aktiviteter og arbejdsgange i det strategiske part-
nerskab. Fx kan partnerskabskontoret aktivt bruges til at manifestere
ledelsessystemer og organisatoriske strukturer savel som bruges til at
fremme sociale mgnstre og normativ adfeerd.

Opsummering

Intentionen med dette kapitel var at give en generel introduktion til
strategiske partnerskaber i kontekst af dansk byggeri. | Igbet af kapit-
let har jeg redegjort for, hvorfor strategiske partnerskaber italesaet-
tes som en ny udbuds- og samarbejdsform. Jeg har ogsa beskrevet
hovedtraek for hver af de ni rammeaftaler om strategiske partnerska-
ber, der er indgaet, og argumenteret for, at de kan kategoriseres i tre
'stremme’ af strategiske partnerskaber. Dernaest har jeg beskrevet
en organisatorisk struktur for strategiske partnerskaber bestaende af
henholdsvis en styregruppe, som har et strategisk fokus, en operatio-
nel ledelse, der har et portefgljefokus, og tveerfaglige projektteams,
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som har et projektfokus. Slutteligt har jeg beskrevet fem ngglekompo-
nenter, som har vundet udbredelse pa tveers af de ni strategiske part-
nerskaber og derfor fremstar som veerende seerlig relevante ved dan-
nelse og udvikling af et partnerskab. De fem komponenter er: (1) en
rammeaftale, der introducerer en laengevarende aftaledimension, (2)
en portefglje, der giver unikke muligheder for at skabe gentagelser,
flow og leering, (3) en samarbejdsplatform, der sikrer, at alle i partner-
skabet arbejder med udgangspunkt i de samme systemer, (4) relatio-
nelle elementer, der har til formal at nedbryde organisatoriske siloer og
styrke kultur- og identitetsarbejde, og (5) partnerskabskontoret, der til-
byder sig som en fysisk dimension for samlokalisering og et sted, hvor
ledelsessystemer og organisatoriske strukturer kan implementeres.

Hvad er et strategisk partnerskab?

Et strategisk partnerskab er en formel aftale mellem en bygherreor-
ganisation og et konsortium om at udvikle samarbejdsrelationer, som
kan indfri strategiske mal. | denne bestreebelse danner og opbygger
bygherreorganisationen og konsortiet i feellesskab en partnerskabsor-
ganisation. Partnerskabsorganisationen har til opgave at tilvejebringe
en portefelje af projekter pa en sddan made, at samarbejdsrelatio-
nerne udvikles, og de strategiske mal indfries. Partnerskabsorganisa-
tionen har en tredelt organisationsform, som ggr det muligt at operere
pa tveers af et strategisk fokus, et portefgljefokus og et projektfokus.
Partnerskabsorganisationen benytter sig desuden af en reekke nagle-
komponenter, som giver partnerskabet karakteristika, som ikke findes
ved mere konventionelle byggeprojekter.
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3 BYGGERI KOABENHAVNS VEJ
TIL AT UDBYDE STRATEGISKE
PARTNERSKABER

Af Rasmus Brandt Lassen, daveerende byggechef i Byggeri
Kabenhavn (2014-2018), nuveerende adm. direktar, Bygningsstyrelsen

Rustet til krig

"Hvorfor laver | ikke bare et udbud?” @konomiforvaltningens admini-
strerende direkter, Mikkel Hemmingsen, havde lagt sin hand midt pa
forsiden af printet af mine minutigst forberedte slides. Det var menin-
gen, at vi skulle drafte min detaljerede eksekveringsplan. Men sadan
blev det ikke. Mikkel gik som altid den korteste vej til sagens kerne.

2014 havde veeret et travlt ar. Bygherreenheden i Kgbenhavns
Ejendomme havde pa vegne af kommunens forvaltninger udbudt ca.
140 byggeopgaver — renovering og udvidelse af skoler, nye daginstitu-
tioner, idreetsanleeg og botilbud. Vi havde omsat for 1,2 mia. kr. og be-
talt regninger til 459 forskellige leverandgrvirksomheder.

Men vi stod i alvorlige problemer. En raekke store, gamle idreets-,
skole- og daginstitutionsbyggerier var endt i bitter tvist mellem entre-
prengrer, radgivere og os som bygherre. Et trekantsdrama, hvor en-
treprengrerne beskyldte radgiverne for hverken at kunne tegne eller
regne, hvor radgiverne beskyldte entreprengrerne for ikke at kunne
bygge, og hvor vi som bygherre stod til at skulle zede kaempe ekstra-
regninger og samtidig handtere kommunens forvaltninger, som for-
staeligt nok var steerkt utilfredse, med deraf falgende forsinkelser og
darlig kvalitet. Politikerne havde for leengst mistet talmodigheden med,
at vi gang pa gang vendte tilbage med hatten i handen og behov for
tilleegsbevillinger til at deekke vores tab. Anmodninger, hvor politikerne
sjeeldent havde et reelt valg. Det var i den grad tid til forandring.

Otte dage efter jeg tiltradte som chef for Kgbenhavns Ejendomme
Projekt og Bygherre, kom beskeden. Kgbenhavns Ejendomme skulle
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splittes op. Der skulle oprettes en selvsteendig bygherreenhed, det,
der senere kom til at hedde "Byggeri Kgbenhavn”. Det strategiske ar-
bejde med ejendomsoptimering skulle over til radhuset, teettere pa
den politiske ledelse. Og Kgbenhavns Ejendomme skulle have ro til at
kunne fokusere pa ejendomsadministration, drift og vedligehold.

Jeg blev konstitueret som byggechef for den nyoprettede bygherre-
enhed og sad nu klar pa Mikkel Hemmingsens kontor for at fortaelle om
mine visioner for, hvordan Byggeri Kabenhavn fremover ville forbedre
budget- og eksekveringssikkerheden af kommunens byggeprojekter.

Opgaven var enorm. Kgbenhavn Kommune var over de sidste ti
ar vokset stgt med ca. 10.000 nye kebenhavnere hvert ar, hvoraf en
stor andel havde veeret bgrn, som med tiden skulle i daginstitution
og skole. Alt tydede pa, at denne udvikling ville fortseette i mange ar
fremover. Alene pa bgrne- og ungeomradet forudsa man i Kommune-
plan 2015, at der skulle bygges daginstitutioner og skoler for omkring
4,5 mia. kr. over de neeste ti ar (Kebenhavns Kommune, 2015).

For at falge med ville det kreeve en langt mere effektiv eksekve-
ringsmaskine i Byggeri Kgbenhavn. Byggeriet skulle kunne startes
meget hurtigere op, spildtid skulle elimineres, og vi matte ikke komme
i de samme hundeslagsmal med vores leverandgrer. Kommunekas-
sen skulle ogsa kunne fglge med. Sa vi skulle ikke bare undgé ubeha-
gelige ekstraregninger. Byggeriet skulle ogsa generelt blive billigere,
under mottoet "Mere byggeri for pengene”.

Min plan for udviklingen af Byggeri Kgbenhavn var klar. Vi skulle i
hejere grad bruge totalentrepriser, sa vi ikke kom i klemme mellem de
forskellige leverandgrer. Vi skulle blive bedre til at bruge vores erfarings-
tal fra gennemfarte byggeprojekter til mere preecist at estimere tidsplan
og budget for nye, tilsvarende byggerier. Vores budgetnotater skulle
veere mere standardiserede og transparente med hensyn til risici og vi-
densniveau i tidlige faser. Radgivernes projektmaterialer skulle granskes
af eksterne, gerne eksperter med entreprengrbaggrund og erfaring med
bygbarhed og naese for costdrivere. Vores interne kompetencer skulle
loftes markant, ikke mindst for sa vidt angar risikostyring, contract- og
claim- management og commissioning. Alle de kendte veerktgijer var ta-
get op af veerktgjskassen. Selv dem med engelske navne.
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Nar der &benbart ingen tillid var i byggeriet, sa skulle vi rustes til
krig.

Men Mikkel Hemmingsen havde lige haevet overliggeren. Min plan
var ellers robust, men jeg var blevet bedt om at finde nye veje. Den
Izse idé var at samle hele byggeportefgljen i et enkelt keempeudbud
for derved at spare transaktionsomkostninger til de mange udbud,
hgste gentagelseseffekter pa tveers af projekterne og fa skubbet an-
svaret for alle detaljerne — alt det, der ofte gik galt — veek fra kommu-
nekontoret og helt ud pa byggepladsen til dem, der rent faktisk skulle
opfere byggerierne.

Men hvordan? Skoler og daginstitutioner er avancerede laerings-
miljger med omfattende kravspecifikationer, som for hvert byggeri
skulle tilpasses den konkrete kontekst. Profilskoler med skiftende krav
til identitet og specialfunktioner. Alt for sma byggefelter, hvor byggeriet
skule lirkes ned med skohorn. Uforudsigelige og ofte sene krav om til-
pasning til arkitektonisk og bylivsmaessig kontekst fra byens stadsarki-
tekt. For at leve op til alt dette blev hvert byggeri i praksis unikt. Indivi-
duelle udviklingsopgaver.

Opgaven forekom umulig. Hvordan skulle vi kunne konkurrence-
udseette en keempe portefglje af byggerier, hvor vi endnu ikke kunne
svare pa, hvor de skulle ligge, hvor store de skulle veere, hvad de
skulle kunne, og hvordan de skulle se ud? De fortilfeelde, vi kendte til
fra bl.a. vejomradet i Norge og vandforsyningen i Arhus, forekom at
dreje sig om langt mere veldefinerede og standardiserede leverancer.
Sadan en udfordring laser man ikke ved at sidde ved sit skrivebord og
gruble for sig selv. Vi skulle ud at hente inspiration.

Svensk inspiration

Vigerslev Skole havde igennem de sidste fire ar (2011-2015) gennem-
gaet en omfattende helhedsrenovering, og vi stod nede bagved i skyg-
gen ved pglsevognen sammen med handvaerkerne, mens bgrne- og
ungdomsborgmester Pia Allerslev (V) holdt indvielsestale for en stor
og livlig flok af forventningsfulde bgrn, leerere og forvaltningsfolk. For-
retningsomradechef Lars Jess Hansen fra entreprengrvirksomheden
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Enemaerke & Petersen leenede sig forsigtigt frem, som om han ville
betro mig en hemmelighed. "Jeg har sendt dig en artikel om, hvordan
de gar oppe i Sverige. Den er ganske vist om konkurrenten, NCC,
men det er ret spaendende, det, de har gang i.”

Den 21. oktober 2015 sad vi pa morgenflyveren til Stockholm. Vi
var en lille delegation fra Byggeri Kgbenhavn, og vi havde inviteret os
selv pa studietur for at hgre om strategiske partnerskaber i Sverige.

Med afseet i artiklen fra Lars Jess Hansen havde vores research
vist, at der i Sverige gennem de seneste syv-otte ar var sket en ud-
bredelse af en ny samarbejdsform, som de kaldte strategiske partner-
skaber. Det hele var tilsyneladende startet i en forstadskommune til
Stockholm, Sédertélje Kommune, og kontorchef for bygherreenheden
i Telge Fastigheder, Taina Sunnarborg, var abenbart den, der vidste
mest om den nye samarbejdsform.

Taina tog smilende imod os i de lidt gra lokaler i Telge Fastigheder.
Vi trak kaffe i automaten i det lille tekekken og satte os i det spartan-
ske madelokale med halvt nedrullede persienner. Taina praesenterede
sin medveert, projektleder Matti Virkki fra NCC, som mest af alt lig-
nede en biker fra den lokale Harley-Davidson-klub. Der var ikke no-
gen, der skulle seelge en smart idé til nogen her.

Taina og Matti fortalte ivrigt pa skift. Nogle gange gjorde de hin-
andens saetninger faerdige. Det forvirrede mig, at de hele tiden sagde
"vi”, sa det var umuligt at vide, om det var bygherren, arkitekten eller
entreprengren, de refererede til. S&dan noget kan jo veere livsfarligt
ikke at have styr pa i byggeriet, teenkte jeg.

Telge Fastigheder og NCC havde siden 2008 samarbejdet i et
strategisk partnerskab. De havde arbejdet teet sammen i alle byg-
geriets faser, og sammen havde de pa daveaerende tidspunkt gen-
nemfert i alt 26 byggesager sammen. Portefgljen var ad to omgange
blevet udbudt i flerarige rammeaftaler. Fgrst en mindre aftale om
daginstitutionsbyggerier med NCC som vinder. Sidenhen i en stgrre
aftale, som bl.a. ogsa omfattede skolebyggerier med NCC, Skanska
og Arkona som vindere, men hvor NCC havde gennemfart langt stor-
stedelen af byggerierne. Totalentreprengren var med fra start og tog
et dybt medansvar for forundersggelser, workshops og projektering.
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Samarbejdsknappen var indstillet pa lasningsmode. Og dialogen var
direkte, men tillidsfuld.

Det var jo lige sadan noget, vi ledte efter. "Hvordan er det sa gaet,
Taina?” spurgte jeg. Jeg kunne ogsa veere direkte, og det lgd jo nee-
sten for godt til at veere sandt. "26 byggesager, ingen budgetover-
skridelser, ingen forsinkelser, ingen veesentlige mangler, hgj bruger-
tilfredshed, lavere driftsomkostninger, godt samarbejde, ingen advo-
katregninger,” svarede Taina og Matti naermest i kor.

Pa vejen ud fortalte Taina stolt, at de aret fer havde veeret i USA
for at modtage International Partnering Institutes (IPl) Strategic Part-
nering Achievement Award for deres arbejde med partnerskabet.

Hjemme i Kgbenhavn kveernede indtrykkene fra besaget i Sverige
videre i min bevidsthed.

Det stod klart, at vi skulle ga samme vej som svenskerne. Men der
var et utal af forhold, der skulle afklares. Hvad skulle et kgbenhavnsk
strategisk partnerskab omfatte? Skulle alle byggeopgaverne fx puljes i
ét partnerskab, eller skulle vi fordele opgaverne i flere partnerskaber?
Og hvad skulle sa vaere afggrende for opdelingen? Var der nogle byg-
geopgaver, der helt skulle undtages? Hvor stor en portefglje kunne vi
forvente over de naeste fire ar? Hvordan skulle vi udbyde og tildele?
Hvordan kunne vi skabe politisk opbakning til ideen, accept hos vores
kunder og interesse blandt leverandgrerne? Var markedet i Danmark
overhovedet klar? Hvad ville det kreeve af os som bygherreorganisa-
tion? Selvom vi kunne stjsele med arme og ben fra svenskernes kon-
cept, sa var listen over uafklarede spgrgsmal alenlang. Den skulle
vise sig at vaere laengere, end vi pa det tidspunkt forestillede os.

Jeg nedsatte en projektgruppe, der skulle forsgge at besvare
spargsmalene og pa den baggrund udvikle et bud pa et koncept for
strategiske partnerskaber i Byggeri Kebenhavn tilpasset en dansk og
kebenhavnsk kontekst. Gruppen blev sammensat af medarbejdere
med udbuds- og entreprisejuridisk baggrund, projektledererfaring,
portefgljeoverblik, ledelseserfaring samt ekstern bistand fra en byg-
herreradgiver og en advokat. Jeg havde allerede inden vores studietur
til Sverige oplevet en del intern modstand mod ideen, og en raekke er-
farne og kompetente kraefter i organisationen havde desveerre effek-
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tivt kert sig selv af banen som mulige kandidater til arbejdsgruppen.
Det her skulle vaere Byggeri Kgbenhavns manelanding. Og man rejser
ikke til manen ved at starte med at remse alt det op, som ikke kan lade
sig gare. Sa det blev en projektgruppe med forholdsvis kort ancien-
nitet i Byggeri Kebenhavn, men med en dyb, faelles laengsel efter at
forandre en ofte krigerisk byggebranche med nytaenkning, involvering
og tillid.

Jeg vidste godt, at vi havde begivet os ud pa en risikabel faerd.
Men risici ved det, man vil ggre, bar sammenlignes med risici ved at
lade veere. Vi kunne ikke blive ved med at gere det samme som hid-
til og sa forvente et andet og bedre resultat. Et strategisk partnerskab
indeholdt en reekke ukendte risici. Men at fortsaette med at udbyde ho-
vedprojekter individuelt i et spotmarked af tilfaeldige mere eller mindre
kompetente fag-, stor- eller hovedentreprengrer ville med garanti fgre
til flere af de samme problemer, som vi allerede stod i. Gen-realisering
af alle de kendte risici.

Farste afvejning af kendte og ukendte risici, som vi skulle tage stil-
ling til, var tidsplanen for forberedelsen af udbuddet. Hvis vi lavede en
lang proces, ville vi have god tid til at besvare de mange spargsmal,
men samtidig ville flere projekter i mellemtiden skulle udbydes i spot-
markedet med kendte risici til folge. Hvis vi strammede tidsplanen for
projektgruppen, ville de skulle treeffe flere heroiske valg i processen,
men vi ville kunne forlade den gamle eksekveringsmodel tidligere.

Jeg valgte at seette en stram deadline for projektgruppen. Vi skulle
have vores koncept klar til en beslutning i kommunens gkonomiudvalg
primo 2016.

Den kebenhavnske model

Nogle hektiske maneder fulgte. Den 7. december 2015 samlede vi en
raekke potentielle interesserede leverandgrvirksomheder til en inno-
vationsworkshop om strategiske partnerskaber i Innovationshuset Kg-
benhavn i de ra lokaler i Kadbyen i Kgbenhavn. Vaeggene blev hurtigt
daekket af papkort om incitamentsstrukturer, gevinstrealisering, risiko-
handtering, afregnings- og kontraktmodeller, mulige malsaetninger for
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innovation og tillidsbaseret samarbejde. Deltagerne var udvalgt efter
et abent udbud af det begraensede antal pladser. Stemningen var nze-
sten euforisk. Vi havde pa utallige konferencer og workshops igennem
de foregaende ar drgftet mulige nye samarbejdsmodeller med tidlig
inddragelse af entreprengrkompetencer. Og nu var der endelig nogen,
der ikke bare talte om det, men konkret var i gang med at forberede et
stort udbud, som skulle seette handling bag ordene. Jeg var neesten
hgj, da jeg cyklede hjem den aften. Vi havde markedet med os, og det
sa ud til at kunne lykkes.

Men der var mange valg og afvejninger, der skulle traeffes, far vi
kunne have et koncept klar til politikerne.

Hvis vi samlede hele portefaljen i ét partnerskab, ville det have
en reekke fordele. Vi vidste jo ikke, preecis hvordan de kommende ars
budgetaftaler ville fordele anlaegsmidlerne mellem skoler, daginstitu-
tioner, bosteder, kultur og idraetsfaciliteter. Med et enkelt partnerskab,
der omfattede det hele, ville udsving i fordelingen over tid ikke pavirke
den samlede aktivitet i partnerskabet. Samtidig ville vores verden som
bygherrer blive mere simpel, da vi sa kun skulle forholde os til ét le-
veranceteam, og vi ville kunne tilpasse vores interne processer i teet
samarbejde hermed. Omvendt havde vi bekymringer om, at aftalen
ville blive sa stor, at kun de allerstgrste aktarer i markedet ville kunne
byde pa opgaven, hvilket bade ville reducere konkurrencesituationen
og abne en politisk flanke med hensyn til dem, som matte veere be-
kymrede over, hvad det ville betyde for de sma og mellemstore virk-
somheders muligheder for at fa en del af kagen. Argumenter om be-
graenset synergi mellem de forskellige forvaltningers typer af projekter
var vi ikke sa bekymrede for, idet vi farst og fremmest sa gentagelses-
effekter og synergier omkring det processuelle i samarbejdet mellem
bygherre og leveranceteam og i samarbejdet internt mellem arkitekt,
ingenigr og entreprengr og knap sa meget forventede synergi omkring
genanvendelse af konkrete fysiske lgsninger pa tveers af projekterne.
Sa den forelgbige beslutning blev op til tre partnerskaber opdelt efter
vores stgrste kunder (Barne- og Ungeforvaltningen, Kultur- og Fritids-
forvaltningen samt Socialforvaltningen), men at det skulle kvalificeres
neermere i den videre markedsdialog.
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Vi skulle ogsa estimere en forventet portefaljestarrelse for hvert
partnerskab. Men vi kunne jo ikke love noget, da finansieringen af
konkrete projekter afhang af de kommende ars endnu ikke indgaede
budgetaftaler. Sa det bedste, vi kunne tilbyde, var fuld transparens i
de tidligere ars byggeaktivitet pa de omfattede forvaltningsomrader,
kombineret med vores handfaste og gentagne udmelding om, at vi
skam mente det alvorligt og havde til hensigt at bruge det strategiske
partnerskab som vores absolut foretrukne eksekveringsmodel.

Som supplement til workshoppen i Innovationshuset Kgbenhavn
havde jeg undervejs i vores arbejde med ideen haft bilateral dialog
med en raekke aktgrer i branchen. Davaerende sektionsdirektar i NCC,
Hans Blinkilde, havde genergst delt ud af NCC's svenske erfaringer
som det naturlige danske bindeled efter vores hjemkomst fra turen til
Sverige. Vi havde teet kontakt til administrerende direktar Nigel Barr
fra bygherreradgivervirksomheden Stradia i UK, som havde omfat-
tende og positive erfaringer med strategiske partnerskaber om britiske
skolebyggerier. Og branchedirekter Elly Kjems Hove fra DI Byg havde
vist stor interesse for projektet og tilbad at veere veert for en konfe-
rence om emnet i forbindelse med en senere lancering af vores ud-
bud, da emnet flugtede godt med deres arbejde med at stramme vaer-
dikeeden i byggeriet.

Det var nu pa tide at ga til dkonomiudvalget og fa politisk mandat
til at ga videre med ideen. Vi lagde derfor en indstilling op om, at ByK
skulle udbyde op til tre leengerevarende strategiske partnerskaber til
udvikling og eksekvering af byggeprojekter. Hvert partnerskab skulle
veere en firedrig rammeaftale med en fast totalentreprenar. Partner-
skaberne ville blive understattet af en afregningsmodel, der skulle
sikre den rette incitamentsstruktur for alle parter. Der ville endvidere
blive aftalt klare procedurer for handtering af potentielle tvister uden
langvarige og ressourcekreevende voldgiftssager, dette inspireret af
den norske opmandsmodel, som vores entreprisejurist, Thue Bay Jar-
sel, havde et saerligt kendskab til igennem den norske del af familien.

Kommunens gkonomiudvalg tiltradte indstillingen den 1. marts
2016. Beslutningen blev taget sammen med en beslutning om at ud-
vikle et koncept for maksimalpriser for kommunens byggerier samt
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@get brugerinvolvering igennem det nystiftede Innovationshuset Kg-
benhavn. Undersggelser fra Rambgll havde vist, at kommunens kva-
dratmeterpriser pa eksempelvis skoler og daginstitutioner i Keben-
havns Kommune var op imod 60 pct. hgjere end andre kommuners
tilsvarende byggerier, nar man korrigerer for geografiske forskelle i
udgifter til grundkeb og byggemodning (Jkonomiudvalget, 2016). De
strategiske partnerskaber skulle ikke bare veere en mere sikker og hur-
tigere eksekveringsmodel, men ogsa veere et vigtigt led i en indsats for
generelt at nedbringe omkostningerne til kommunens byggeopgaver.

Arkitektmorder

Med det politiske mandat i hus kunne vi nu ga all in pa at forberede
udbuddet, og vi kunne konkretisere og intensivere dialogen med mar-
kedet og kommunens forvaltninger.

Elly Kjems Hove holdt ord, og den 25. april kunne daveerende over-
borgmester i Kegbenhavn, Frank Jensen (S), abne konferencen "Mere
offentligt byggeri for pengene” i Industriens Hus lige over for Kgben-
havns Radhus, og vi kunne stolte lancere vores plan om at udbyde de
forste strategiske partnerskaber inden for offentligt byggeri i Danmark.

Alle var enige om, at den lave produktivitet, de mange forsinkelser
og fordyrelser samt de mange tvister i byggebranchen langt hen ad
vejen skyldtes elendigt samarbejde mellem byggeriets parter, og hele
branchen skreg pa nyteenkning. Det havde veeret hovedkonklusionen
pa utallige konferencer, workshops og betaenkninger inden for byg-
geriet de foregaende ar. For eksempel havde en raekke af byggeriets
veesentligste aktgrer i 2015 givet otte anbefalinger i forbindelse med
bygningsrenovering. Her anbefalede de blandt andet, at saerligt de of-
fentlige bygherrer bruger flere “innovative udbud, der tillader, at de by-
dende parter kommer mere i spil i de tidlige procesfaser” og "samar-
bejdsmodeller, som belgnner godt samarbejde og straffer suboptime-
ring hos de enkelte parter”. Det handler ogsa om at minimere risikoen
for konflikter mellem parterne samt pa forhand at aftale, hvordan kon-
flikter loses nemmest muligt. (Renovering pa dagsordenen, 2015).

Men efter konferencen i Industriens Hus brgd helvede Igs.
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Arkitekturredakter Karsten R.S. Ifversen beskyldte i Politiken den
6. juli 2016 Frank Jensen for at "draebe den naeste Bjarke Ingels” (Po-
litiken, 2016). Administrerende direkter i Danske Arkitektvirksomhe-
der Lene Espersen gav i Licitationen den 11. august 2016 udtryk for
sin bekymring for, "at kvaliteten gar flgjten, hvis byggeriet bliver kart
ind pa en samlebandsfabrik, hvor vi ikke far den konkurrence og in-
novation, der er garant for god byggekvalitet.” (Licitationen, 2016). Og
arkitekt Dorte Mandrup mindede i Building Supply den 6. juli os alle
sammen om, hvad der ville ske med "de gode miljger, den bymeaessige
sammenhaeng, inddragelsen af brugerne? Man far jo ikke udviklet no-
get som helst med en model, som i alt vaesentligt gar ud pa at gentage
det samme igen og igen.” (Building Supply, 2016). Kampagnen imod
de strategiske partnerskaber var omfattende, virkede naesten koordi-
neret og kom endda fra nogle af de samme aktarer, som aret forinden
havde efterlyst, at det offentlige gik foran med innovative udbud, der
styrkede samarbejdet i byggeriet. Det var kamp om byggeriets veerdi-
keede for fuld udblaesning. Og det gav mig et utal af muligheder for at
ga i pressen og pa konferencer og forteelle om vores idé og dermed
skabe interesse for Byggeri Kebenhavn og for at byde pa opgaven,
nar udbuddet kom ud.

Pa en debatsalon i Byens Netvaerk den 18. august 2016 kom jeg i
et anfald af indignation over den megen modstand imod de strategiske
partnerskaber dog for skade at udtale, at "der hvor jeg kommer fra, si-
ger vi, at der er to slags hgns, dem der kagler, og dem der leegger eg.
Vi har nu i Kgbenhavns Kommune lagt et eeg, og nu skal jeg lige love
for, at der er mange, der kagler.” (Byggeri + Arkitektur, 2018).

At Iesne den gordiske knude

Sidelgbende med den megen debat skulle vi ogsé have et udbudsbrev
klar. Og det hastede, for vi skulle meget gerne na at skrive kontrakter
inden julen 2016.

Advokaterne Kurt Bardeleben, Mikala Berg Dueholm og Char-
lotte Malmquist, alle fra det daveerende Lett Advokater, som vi havde
tilknyttet opgaven, var bekymrede. Hvordan var det lige, at vi havde
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taenkt os at konkurrenceudseette priselementet i det store udbud? Der
var tale om byggeopgaver, vi endnu ikke kunne definere. En priskon-
kurrence skulle vi have. Men hvordan?

Der var ingen hjeelp at hente hos hverken svenskerne eller bri-
terne. Deres modeller indeholdt tilsyneladende ikke en prismodel,
som vi ville kunne overfgre til vores brug. Fx havde briterne tegnet
fem standardskoler, som var prissat hver for sig i udbudsforretningen,
hvorefter de enkelte skoledistrikter kunne vaelge mellem dem.

Chico Sandbeck, som var tilknyttet arbejdsgruppen som bygherre-
radgiver, var tidligere entreprenar og kunne forteelle om, hvordan man
som entreprengr ofte tog udgangspunkt i V&S-prisbggerne (i dag Mo-
lio), nar man skulle udregne priser i forbindelse med tilbudsgivning og
prisseetning af ekstraarbejder. Noget, der normalt var lukket land for
os fra bygherresiden, da vi jo bare sa tilbuddene, men ikke alle entre-
prengrernes baggrundsberegninger. Ideen var sa den, at man kunne
tage udgangspunkt i V&S-prisbggerne og bl.a. lade de bydende kon-
kurrere pa, hvem der kunne tilbyde det starste afslag i procent i for-
hold til en pris beregnet pa baggrund af V&S-prisbagerne.

V&S-prisbagerne kunne ikke bruges til beregning af priser pa alle
detaljer i et byggeri. Men de deekkede stgrstedelen. Og ved at laegge
krav ind i udbuddet om &bne bgger, hvor vi fik adgang til og mulighed
for efterregulering af de faktisk indhentede priser fra underentrepre-
ngrer samt mulighed for supplerende konkurrenceudseettelse af un-
derentrepriser via fuldmagtsudbud foretaget af totalentreprengren pa
vores vegne, var vurderingen endelig, at vi havde etableret en brugbar
prismodel, der fyldestggrende kunne bruges som delkriterie i tildelin-
gen pa linje med organisation og bemanding mv. Vi havde Igsnet den
gordiske knude. Modellen var ikke perfekt, men den kunne bruges og
er blevet og bliver genbrugt i adskillige strategiske partnerskaber hos
andre bygherreorganisationer efterfalgende.

Tildelingskriteriet organisation og bemanding udgjorde ogsa en
udfordring. Vi kunne jo ikke indhente cv'er pa alle de byggeledere,
projekteringsledere mv., som skulle sta for de naeste fire ars stadig
ukendte byggerier. | stedet valgte vi at fokusere pa en basisorganisa-
tion bestaende af den operationelle ledelse hos den strategiske part-
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ner, herunder hvem der skulle drive partnerskabet pa vegne af total-
entreprengren og dennes forpligtede underradgivere i form af arkitek-
tradgiver, ingenigrradgiver og andre, fx landskabsarkitekt. Derudover
skulle den strategiske partner i sit tilbud beskrive, hvilke kompetencer
der er til stede i deres virksomheder, hvorfra de ville skulle rekruttere
til de kommende konkrete byggeopgaver i partnerskabet.

Endelig var vi bekymrede for, om portefgljerne pa henholdsvis So-
cialforvaltningens og Kultur- og Fritidsforvaltningens omrade hver isaer
ville blive for sma og for ustabile i volumen over tid til at veere attrak-
tive for de bydende. Vi var ogsa bekymrede for de interne administra-
tive konsekvenser af at skulle operere med tre forskellige strategiske
partnerskaber med tre forskellige leveranceteams pa samme tid. Vi
var naet frem til, at mange af detaljerne skulle leegges abent ud til de
bydende at definere for ikke at padutte dem krav, hvor de maske alle-
rede havde bedre Igsninger. Vi matte derfor forvente, at partnerskaber
som fglge af forskelle i tilbuddene allerede fra starten af ville veere ret
forskellige at arbejde med, og at forskellene over tid ville blive endnu
starre. Vi besluttede pa den baggrund at sla de to partnerskaber pa
Socialforvaltningens og Kultur- og Fritidsforvaltningens omrade sam-
men i et samlet partnerskab for de to forvaltninger, sa vi nu i stedet
for tre partnerskaber kun skulle udbyde to. Samtidig besluttede vi at
undtage nye skoler fra udbuddet af partnerskabet for Barne- og Unge-
forvaltningens omrade. De nye skoler var ofte projekter til over en halv
mia. kr. og var derfor store nok i sig selv til, at man kunne arbejde med
steerke samarbejdsmodeller skraeddersyet til det pagaeldende projekt.
Vi havde heldigvis lagt den fornagdne fleksibilitet ind i beslutningsop-
leegget til Dkonomiudvalget i foraret, og aendringerne kraevede derfor
ikke et fornyet politisk mandat.

Den 15. juni 2016 kunne vi sende udbudsbrevene ud. Forude |a en
omfattende udbudsproces med praekvalifikation, op til to runder med
forhandling og endelig tildeling. Processen var i gode haender herfra
hos mine kontorchefer Christina Schulin-Zeuthen, Lene Solvang Jen-
sen, Charlotte Mgller og Thue Bay Jgrsel. Retningen var sat, min rolle
ville blive mindre fra nu af, for det var dem, der skulle fgre de strategi-
ske partnerskaber videre sammen med vinderne af udbuddet.

39



Laringsmode

Vi skulle i gang med en kaeempe opgave. Og det ville kraeve noget an-
det og mere af os. Krigen fra de traditionelle samarbejdsmodeller var
aflyst. Vi skulle i stedet til at samarbejde tillidsbaseret.

Vi havde under hele forlgbet vaeret under et enormt pres. Hvordan
kunne vi vide, at det ville blive en succes? Hvad ville det betyde for ar-
kitekturen? Hvordan kunne vi vide, at det ville fgre til billigere byggeri?
Ville det ga ud over byggekvaliteten? Spgrgsmalene var mange. Og
flere end vi kunne besvare.

Vores bedste forsvar var at bevare fokus pa, at der var behov for,
at nogen praver noget nyt, og sa abent erkende, at vi ikke havde alle
svarene, men lgbende ville veere i lseringsmode.

Programchef Lennie Clausen og daveerende projektchef Lars
Autrup, begge fra Realdania, havde vist stor interesse for ideen om
strategiske partnerskaber, og Realdania havde gennem en arraekke
stottet projekter, der fokuserer pa byggeriets effektivitet, produktivi-
tet og innovation, og havde bl.a. udgivet en raekke casestudier om
strategiske partnerskaber fra Danmark og Sverige (Realdania, 2013).
De var nu indstillet pa at finansiere et ambitigst falgestudie, som til
gleede for hele branchen skulle evaluere bade processen og resulta-
terne af Byggeri Kgbenhavns strategiske partnerskaber. Fglgestudiet
blev ivaerksat efter et udbud, som blev vundet af et uafhaengigt evalu-
eringsteam bestaende af Statens Byggeforskningsinstitut (SBi), Dan-
marks Tekniske Universitet, Byggeriets Evaluerings Centers Fond og
Kungliga Tekniska Hogskolan i Sverige.

Ud over at vi ville fa kvalificeret ekstern hjeelp til at evaluere pa vo-
res arbejde, gav iveerksaettelsen af fglgestudiet os en legitim anled-
ning til at skyde de mange kritiske kommentarer og spargsmal til hjer-
nespark, sa vi kunne fa arbejdsro til at implementere og lade resulta-
terne teelle.

Vi satte internt gang i et onboardingprogram for at sikre, at alle vi,
som skulle arbejde med partnerskaberne, havde de rette kompeten-
cer, og ikke mindst, at vi var mentalt klar til opgaven.

Byggecentrum kom forbi og holdt kursus i brugen af V&S-prisbg-
gerne. Vores interne jurister holdt oplaag om rammeaftalen, prismo-
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dellen, de tre aftaletrin og konfliktlgsningstrappen. Der var mange
aspekter ved at veere bygherre, der ville blive meget anderledes i det
nye setup.

Mikkel Thomassen fra Smith Innovation, som vi havde tilknyttet
som radgiver for Byggeri Kgbenhavn, viste i den forbindelse et kaotisk
fotografi af trafikken i Kungsgaten i Stockholm fra 3. september 1967,
den dag, hvor man skiftede fra venstre- til hgjrekarsel i Sverige. Det
var tydeligt, at gamle vaner ville blive vores starste risiko.

Karin Zastrow fra Zastrow og Co. og Jens Klostergaard fra Klo-
stergaard var hyret ind til at lzere os om "Radical collaboration”. Med
lukkede gjne blev vi bedt om at bevaege os igennem et fantasiland-
skab og s@ge ind mod vores dybeste frygt for fiasko for pa den made
at blive bevidste om vores tendens til at agere defensivt.

Vi var vist ved at vaere kommet hele vejen rundt i vores forberedel-
ser. Vi var sa klar, som man kunne forvente at blive. Fra nu af ville det
blive "learning by doing”.

Tirsdag den 29. november 2016, godt 13 maneder efter den skel-
saettende studietur til Sverige, kunne vi med cava og kransekage un-
derskrive kontrakter med de to leveranceteams om de to strategiske
partnerskaber.

Den 1. januar 2017 rykkede de to strategiske partnerskaber ind i
deres nye projektkontorer pa henholdsvis Nerrebrogade (TRUST) og
Thorasvej (DSP PLUS). To enorme eksekveringsmaskiner skulle byg-
ges op fra bunden. Ra lokaler skulle klargares. Medarbejdere skulle
rekrutteres internt fra de deltagende virksomheder. Avancerede fael-
les processer skulle anskueliggeres. Og der skulle tages stilling til, om
kaffen skulle veere latte, som vi kender den fra tegnestuen, eller den
sorte fra termokanden i skurvognen pa byggepladsen.

Tak til

Ud over de mange fantastiske kolleger, der er neevnt med navn i ka-
pitlet ovenfor, vil forfatteren gerne takke projektgruppen for forbe-

redelsen af udbuddet af strategiske partnerskaber i Byggeri Kgben-
havn bestaende af Andreas Sandberg, Nina Skjgt-Pedersen, Frede-
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rik Keun-Rasmussen, Kare Nielsen, Louise Steffensen, Inga Marie
Thornval og Karin Adriansen.

Et utal af kolleger og samarbejdspartnere har i tiden herefter spillet
en kaempe rolle i det videre arbejde med evalueringen og forhandlin-
gen af tilbuddene og efterfalgende det lange, seje treek med at imple-
mentere de strategiske partnerskaber og sammen skabe det, som Re-
aldania i sin evalueringsrapport fra 2020 kalder en "gevinst for samar-
bejdet i byggeriet” (Realdania, 2020). Ingen naevnt, ingen glemt. | ved,
hvem | er. Tak!
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4 BYGGERI KOBENHAVN OG DSP

Af Nina Skjet-Pedersen, projekichef, Byggeri Kebenhavn

Et causeri over den offentlige bygherre, Byggeri Kebenhavn, og vores
forste strategiske partnerskaber.

Om kapitlet

Dette kapitel handler om den offentlige bygherre — neermere bestemt
Byggeri Kgbenhavn (ByK), der er en af de farste offentlige bygherrer,
der udbgd strategiske partnerskaber. Vi er nu i gang med at udbyde
neeste runde af strategiske partnerskaber og har séledes de farste fire
ar og en hel udbudscyklus bag os.

Et af de mest tydelige og ogsa mest overraskende forhold, som
de fgrste partnerskaber har afslagret, er, hvor lidt parterne i branchen
kender til hinandens indre dynamikker. Vi er blevet meget klogere hele
bordet rundt og er ogsa blevet meget bedre til at hjaelpe hinanden med
at leve op til de respektive organisationers succeskriterier. Det er sa
vaesentligt at kende sin partner!

Formalet med dette kapitel er derfor at give et indblik i den offent-
lige bygherres made at fungere pa. Der er nogle overordnede kende-
tegn, som geelder for alle offentlige bygherrer, og sa er der nogle kom-
munale og kebenhavnsspecifikke forhold. Derneaest beskriver kapitlet
ByK mere indgaende. Herudfra reflekterer kapitlet over forskelle i orga-
nisation mellem ByK og den strategiske partner (DSP) samt over porte-
foljestyringens potentialer og udfordringer. Til sidst beskrives den poli-
tiske organisation, som ByK er del af, og der reflekteres over de vilkar,
den politiske organisation stiller for arbejdet i et strategisk samarbejde.

Den offentlige bygherres kendetegn

Hvad er egentlig det vaesentligste — nej, de tre vaesentligste forhold,
der kendetegner en offentlig bygherre?
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Det farste kendetegn ved en offentlig bygherre er, at vi ikke skal
tiene pa vores byggerier. Vores byggerier skal levere afkast i form af
veerdier, der tilflyder det omgivende samfund: undervisning, bgrne-
pasning, begrenning, idreetsfaciliteter for saerlige grupper o.l. Det, vi
leegger vaegt pa i et byggeri, er derfor ogsa lettere uhandgribelige ting
som fx legevaerdi og gode undervisningsmiljger. Vi laegger ogsa veegt
pa mere almindelige ting som holdbarhed, driftsforhold og arkitektur.
En pointe er, at vaerdien af byggeriet ikke umiddelbart kan sammenfat-
tes i et enkelt tal som i en husleje. En anden pointe er, at kravene til
byggerierne fastlaegges mange forskellige steder i kommunen, uden
at det er muligt for "bygherren” at samordne alle kravene.

Det andet kendetegn ved en offentlig bygherre er, at vi er under-
lagt regler, som de private bygherrer ikke behgver at kere sig om. Reg-
lerne for udbud af tjenesteydelser og entrepriser er meget relevante
i sammenhaeng med strategiske partnerskaber. Et stagrre projekt kan
sagtens skulle igennem tre EU-udbud, inden der kan saettes en spade
i jorden. Reglerne om offentlighed i forvaltningen har ogsa stor indfly-
delse pa den offentlige bygherres ageren. Den offentlige bygherre skal
pa ethvert tidspunkt veere klar til at afgive oplysninger om handtering af
projekterne. Der er altsa store krav til gennemsigtighed i vores ageren.

Det tredje og sidste kendetegn ved en offentlig bygherre — og det
geelder i seerklasse for den kommunale bygherre, fordi vi er meget taet
pa borgerne — er, at vi bygger til borgerne for deres egne penge. Det
tilsiger en seerlig varsomhed i omgangen med midlerne.

En kommune generelt — og sa Kebenhavn
Lad os farst se pa, hvilken type offentlig institution en kommune er —
det er nemlig bade spaendende og relevant i sammenhaengen.

En kommune er farst og fremmest en politisk ledet organisation.
Dernzest er det en organisation, der bade er serviceyder og myndig-
hed. Relevant for byggeprojekter er, at kommunen bade er bygherre
og bygningsmyndighed, ligesom det er kommunen, der fx som vej-
myndighed og planmyndighed stiller krav til byggerierne.

Serviceyderne (og dem hgrer bygherrerne til) og myndighederne
ma aldrig blandes. Og faktisk er det ikke lovligt, hvis myndighederne
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stiller andre krav til de kommunale bygherrer end til de private bygher-
rer. Sa man kan ikke forvente, at lkommunen” har overensstemmelse

i kravene pa tveers af service og myndighed. Det ville veere saerdeles

meerkeligt og misteenkeligt, hvis den havde.

Serviceydelsessiden af den kommunale virksomhed kender vi alle
tili en eller anden grad. Det er undervisning, snerydning, pleje, klipning
af kommunale buske, mad til skolebgrn, udlan af beger, asfaltering af
veje og installering af IT-systemer. Det er ogsa revalidering af borgere,
SSP-arbejde og psykologhjeelp til kriseramte. Der er virkelig mange
forskellige og vigtige kerneopgaver i den kommunale virkelighed. Det
er muligvis ikke korrekt, men en tese kunne veere, at den kommunale
virksomhed er meget mere kompleks end noget privat firma.

Og nu taler vi ovenikgbet om Kgbenhavns Kommune. Den er lige
sa kompleks som alle andre kommuner, men den er fem-seks gange
starre end den storste af de gvrige kommuner. Og det er en komplek-
sitet i sig selv. Der er over 45.000 medarbejdere i Kgbenhavns Kom-
mune. Den store fordel ved det er gode faglige miljger for det, der bli-
ver arbejdet med. | mindre kommuner kan der maske veere en eller en
halv medarbejder pa et fagomrade, mens der i Kebenhavns Kommune
kan veere ret mange. Der er mange superdygtige specialister. Ulem-
perne ved starrelsen er, at det er vanskeligt at koordinere de mange
indsatser, og at det ogsa kan vaere sveert at fa gje pa de andre i kom-
munen, der arbejder med et felt, der ligger lige op ad ens eget.

Kgbenhavns Kommune er desuden en kommune med "mellem-
formstyre med delt administrativ ledelse”, som det meget mundret
hedder. Det betyder, at de enkelte forvaltninger har egen borgmester
og er sidestillede. De fleste andre kommuner har et klart hierarki mel-
lem forvaltningerne.

En sa stor organisation er ogsa ngdt til at fungere ved hjeelp af et
hierarki, sa der er langt fra bunden til toppen i Kgbenhavns Kommune.

Til den kommende strategiske partner!

De forhold, som er beskrevet i meget kort form ovenfor, er vilkar, som
alle, der arbejder i eller skal samarbejde med Kgbenhavns Kommune,
er ngdt til at anerkende. Pa grund af alle de forskelligartede succes-
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kriterier i fagforvaltningerne vil der veere modstridende krav, som skal
handteres. De fleste af dem er politisk vedtagne og dermed at sammen-
ligne med kommunal "lov”. Pa grund af lovkravene til kommunen om
bl.a. udbud og offentlighed er der tidskrav og krav om dokumentation,
der kan forekomme uvaesentlige. Og pa grund af den politiske beslut-
ning, der er en forudsaetning for projekterne, vil der veere debat, forsin-
kelser, spargsmal og ikke mindst krav til prisen pa byggeriet, som bade
vil veere og foles begreensende for fremdriften. Det, vi kan tilbyde til
gengeeld, er byggerier, som giver stor samfundsmaessig veerdi, og som
har relevans for os alle.

Strategiske partnerskaber — derfor, helt overordnet

Vi kan lige sa godt veere helt eerlige: Den primeere grund til at indga i

strategiske partnerskaber ligger i, at vi har brug for at udnytte alle mu-

ligheder for at fa mest muligt ud af borgernes penge. | nedenstaende
oplistning, der er fra vores seneste udbud, har vi opstillet forventnin-
gen til, at et strategisk samarbejde kan levere billigere byggeri end i et
traditionelt samarbejde.

» Et strategisk samarbejde er portefgljebaseret og sparer dermed
radgiver og entreprengr, inkl. underleverandgrer, for forgeeves til-
bud over en arraekke.

* | en stor portefglje af projekter er der god mulighed for at plan-
lzegge projekterne i forhold til hinanden, sa det passer med de res-
sourcer, der er til radighed.

» Bygherren er den samme i alle projekter. Kravene vil som udgangs-
punkt veere de samme, og indsatsen med at seette sig ind i paradig-
mer og krav vil derfor blive mindre i lgbet af rammeaftalens Igbetid.
Skematikker og metoder i samarbejdet kan genbruges, og lgsninger,
der virker i det ene projekt, kan genbruges i de efterfalgende.

* Bygherrens standardiserede brugerinddragelse gentages i projekterne.

» | et strategisk samarbejde er radgiver, entreprengr og underentre-
prengr integrerede og arbejder taet sammen allerede fra projektets
start. Risikoen for at tegne eller regne forkert er dermed minime-
ret. Konfliktniveauet i et strategisk partnerskab er meget lavere
end i et traditionelt samarbejde. Direkte advokatomkostninger kan
derfor minimeres.
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Den opmaerksomme laeser vil se, at i oplistningen af gode grunde til
strategiske partnerskaber er ogsa de to fgrste kendetegn lagt ind. For
sa vidt angar det forste kendetegn, der er den komplekse vaerdisaet-
ning af vores byggerier, er det ualmindeligt vigtigt for kvaliteten og for
de ressourcer, der bruges, at vi har samarbejdspartnere, der kender
0s. At de har provet det fgr sammen med os.

Det andet kendetegn om reglerne kommer til at handle om de sa-
kaldte transaktionsomkostninger. Radgivere og entreprengrer gor et
keempe arbejde for at vinde udbuddet, men sparer derefter som tom-
melfingerregel fire tilbud (hver), for hvert projekt der laegges i det stra-
tegiske partnerskab. | ByK sparer vi ogsa pa udbuddene: | 2015 gen-
nemfgrte vi i gennemsnit fire udbud om ugen aret rundt. Det tal var i
2019 reduceret til fire i kvartalet.

Den lille saetning om, at konfliktniveauet er meget lavere i et stra-
tegisk samarbejde end "ude i virkeligheden”, betyder mere, end man
skulle tro. Et lavt konfliktniveau ger det lettere at samarbejde. Det gar
det sjovere at ga pa arbejde. Det gar ellers umulige Igsninger mulige.
Og sa sparer vi selvfglgelig alle sammen pa advokatomkostningerne
(vendingen "ude i virkeligheden” blev meget hurtigt normalt i TRUST,
fordi mekanismerne i de strategiske partnerskaber er sa meget ander-
ledes end i almindelige opgaver).

Sidst, men ikke mindst, sa er saetningen om, at bygherren er den
samme i alle projekterne, utrolig vigtig. Nar man ser pa den kom-
munale virkelighed, som beskrevet ovenfor, og pa alle de krydspres,
som den komplekse virkelighed seetter bygherren over for, sa er der
virkelig behov for en partner, der evner og gnsker at forsta den kom-
munale kontekst, og som leerer fra projekt til projekt. Med de stra-
tegiske partnerskaber har ByK faet sadanne partnere. Vi har ogsa
faet endnu mere. Vi har nemlig faet partnere, der laerer os og vores
virkelighed sa godt at kende, at de kan udfordre os og indga i vo-
res lgbende arbejde med at fa kravene fra hele organisationen til at
stemme bedre overens.

Som det forhabentlig ses, handler "billigere byggeri” ikke kun om
prisen pa gipspladerne eller om at laegge tyndere linoleum ud. Bil-
ligere byggeri er den samlede effekt af at samarbejde bedre, have
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kortere og smartere processer, tegne bygbare byggerier, sgrge for at
prissaette det rigtige, lave feerre fejl og have feerre omkostningstunge
konflikter. Billigere byggeri kan derfor heller ikke udelukkende males
pa selve prisen pa huset. Det billigere giver sig ogsa udslag i de orga-
nisationer, der er med i de strategiske partnerskaber.

Om Byggeri Kebenhavn

Byggeri Kgbenhavn (ByK) er Kebenhavn Kommunes bygherreenhed,
nar det handler om starre byggeprojekter. Det er (helheds)renoverin-
ger, om- og nybygning af bygninger og deres udearealer. Teknik- og
Miljgforvaltningen tager sig af veje, stier og parker, mens Kaben-
havns Ejendomme og Indkeb (KEID) er bygningsejer og star for drift
og mindre renoveringsopgaver. ByK’s arlige portefelje er pa omkring
200 stgrre eller mindre projekter, og i 2021 forventes ByK’s totale om-
saetning at udgere 1,9 mia. kr. Omkring 60 projekter ligger p.t. i de to
nuvaerende strategiske samarbejder, som ByK har indgaet med DSP
PLUS og TRUST, og der er allerede afleveret knap 40 projekter.

ByK herer til i @konomiforvaltningen. Kgbenhavns Kommune er
opdelt i syv fagforvaltninger med hver sin borgmester. De fleste andre
kommuner har kun én borgmester. | Kgbenhavn er borgmestrene fra
flere forskellige partier, sa der kan vaere ret forskellige maerkesager i
forvaltningerne. En oversigt over de syv forvaltninger i Kebenhavns
Kommune fremgar af figur 1.
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FORVALTNINGER OOO

Kgbenhavns Kommune har syv forvaltninger. Hver forvaltning

leser opgaver for et af de syv udvalg. .80

Beskeeftigelses- og Borne- og Ungdomsforvaltningen Kultur- og Fritidsforvaltningen
Integrationsforvaltningen Borne- og Ungdomsforvaltningen driver  Kultur- eg Fritidsforvaltningen stér for alle
Vi har ansvaret for at hjelpe ledige i jobog ©9 udvikler dagtilbud, skoler, fritids-, byens idrestsanlaeg, kulturhuse,
uddannelse, skabe veskst og gode rammer special- og sundhedstilbud. biblioteker og Kebenhavns Borgerservice.

for integration i byen.

Socialforvaltningen Sundheds- og Okonomiforvaltningen

Vitager os af socialt udsatte, sérbare samt Omsorgsforvaltningen @konemiforvaltningen har det

borgere med handicap i hovedstaden. Sundhedstilbud til alle kebenhavnere og ~ overordnede ansvar for gkonemi og
eldre- og plejetilbud til borgere over 65 byudvikling i Kebenhavns Kommune.
ar.

Teknik- og Miljeforvaltningen

Teknik- og Miljaforvaltningen har ansvaret
for at drifte og udvikle byen til gavn for
borgere, brugere og erhvervsliv.

FIGUR 1. Kgbenhavns Kommunes syv forvaltninger.

ByK lgser opgaver for naesten alle forvaltninger. Den stgrste bestil-
ler er Bgrne- og Ungdomsforvaltningen (BUF), men ogsa Kultur- og
Fritidsforvaltningen (KFF) og Socialforvaltningen (SOF) er store be-
stillere. Internt i dkonomiforvaltningen er vores bestiller Kgbenhavns
Ejendomme & Indkgb (KEID), der som kommunens bygningsejer be-
stiller helhedsrenoveringer. ByK har saledes en meget bred portefalje
af projekter: fra renovering af fritidshjem (KKFO’er) til nybygning af
skoler og svemmehaller.

Byggeri Kgbenhavns organisering
Byggeri Kgbenhavn (ByK) har ca. 100 medarbejdere og syv kon-
torchefer med byggechefen i spidsen. ByK er organiseret i fire byg-
gekontorer og de tre tvaergaende stabsfunktioner Jura, @konomi og
Strategi og Laering (SOL). Se figur 2 for en oversigt over ByK’s orga-
nisering.

Byggekontorerne er bemandet med hver ca. 15 projektledere, som
varetager bygherrerollen. Byggekontor I, Ill og IV Igser primeert opga-
ver for Bgrne- og Ungdomsforvaltningen samt KFF-funktioner i starre
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BUF-projekter, mens Byggekontor Il Iagser opgaver for de gvrige seks
forvaltninger. Hvert kontor ledes af en kontorchef, der (i gennemsnit)
har ansvar for ca. 50 projekter.

Som ovenfor naevnt har ByK Igbende ca. 200 projekter pa arsba-
sis. Disse projekter er i alle stadier af feerdiggerelse og har dermed
ogsa mange forskellige aftaletyper og aftaleparter samt flere byg-
ningsreglementer og juridiske aftalesaet at forholde sig til.

Ledelse og projektledelse i ByK

Byggechefen varetager den overordnede ledelse og afrapportering til
radhuset. Byggechefen er ogsa ByK’s primaere ansigt udadtil og har,
som alle ledere, ansvaret for at saette retningen for hele personalet i
ByK. Byggechefen sidder i styregruppen for bade de nuveerende og
det kommende strategiske partnerskab. Byggechefen har principielt
ansvaret for ByK’s dispositioner i enhver sag, og det fordres ogsa indi-
mellem, at hun skal sta pa mal for dem i offentligheden eller over for
politikerne. Dette vil ofte ske med kort varsel, og det er naturligt og
nedvendigt, at bade projektleder og kontorchef prioriterer at levere de
korrekte og fyldestggrende oplysninger til byggechefen.

Byggeri Kebenhavn (ByK) Byggechef
en

Bkonomiforvaltni

- Kasper Graa Wurff

Kobenhavns Kommune

Kommunikationspartner v«

Kontorchef og souschef Kentorchef ntorcl ntorch
Christina Schulin-Zeuthen T Lene Solvang Jenzen Lars Wang Maarbjerg

Gkonomi

@xonomichef Frej Leilund

Teamleder Kasper Wille

Jura

Jurachef Thue Bay Jarsel

Strategi og Laering
Kontorchef Nikolaj Marker

FIGUR 2. Byggeri Kgbenhavns organisering.
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Kontorcheferne i byggekontorerne har den daglige og personale-
maessige ledelse af 14-15 projektledere. Og som naevnt ca. 50 projek-
ter. Samtidig deltager kontorchefen naturligvis i den almindelige ledelse
af hele ByK: udviklingsprojekter, samarbejde med andre forvaltninger,
satsningsomrader m.m. Kontorcheferne deltager i den operationelle
ledelse (OL) af DSP. Det vil sige, at de har ansvar for udvikling af part-
nerskabet pa alle omrader, sammen med DSP’s repraesentanter i OL.
Det er kontorchefernes opgave at sikre understgttelsen af kulturen i
DSP; selvfglgelig med seerligt fokus pa ByK’s deltagelse og engage-
ment. Kontorcheferne skal ogsa deltage i, bemande og prioritere de
feelles udviklingsprojekter med DSP. Pa projekt- og portefgljeniveau er
det kontorchefernes rolle at bidrage til portefgljestyringen samt at veere
et led i den Igsningstrappe, der er en integreret del af DSP.

Projektlederne i byggekontorerne fglger som udgangspunkt projek-
tet fra start til slut. En projektleder har i gennemsnit tre-fire projekter ad
gangen. Projektlederen har ansvar for at realisere bestillers, driftsher-
res og Pkonomiforvaltningens visioner inden for den politisk vedtagne
ramme. Det betyder, at projektlederen skal sikre, at alle de kommunale
krav bliver stillet til samarbejdspartneren. Det betyder ogsa, at projekt-
lederen har til opgave at sikre, at eventuelle uoverensstemmelser, van-
skeligheder eller blot knaster pa projektets vej bliver Igst.

Indadtil er det projektlederen, der star pa mal for alle beslutninger
taget i projektet pa alle fagomrader. Projektlederen har mulighed for at
sparre med sin kontorchef, sine kolleger og stabsfunktionerne i ByK.
Projektlederen har ogsa mulighed for at tilkebe bygherreradgivning til
fx granskninger eller seerligt komplekse problemstillinger.

Projektlederen er indadtil ansvarlig for at rammesaette projektets
forlgb, konkretiseret ved tidsplan, budget og projektafgraensning, samt
efterfglgende at sikre fremdrift i projektet. Projektlederen skal lsbende
sikre, at budgetterne overholdes, og skal manedligt afgive skonomisk
status pa forbrugte midler og prognose for fremadrettet forbrug pa pro-
jekterne. Projektlederen er den person, som skal leve i det strategiske
samarbejde sammen med sine partnere fra radgiver og entreprengr. Det
er mellem disse parter, at samarbejdsdelen skal fungere, og det er ogsa
her, de fleste af fordelene ved strategisk samarbejde skal realiseres.
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Stabsfunktioner i ByK

Jura varetager udbuds- og entrepriseretlige forhold pa projekterne,
herunder udbud, kontraktstyring, handtering af krav og konfliktlasning
i gvrigt. Sagsjuristen er bade en intern ressource og et aktiv i det di-
rekte samarbejde med DSP, fx i forbindelse med indgaelse af aftaler,
kontraktstyring, handtering af krav og konfliktlgsning i gvrigt.

@konomi varetager bl.a. tveergéende portefaljestyring og gkonomi-
styring. @konomi kontrollerer forhold mellem prognose og forbrug pa
projekterne, nggletal og stamdata. De kommunale anlaegsmidler skal
anvendes det ar, de er afsat, og der er derfor stort fokus pa, at der pa
projektniveau er overensstemmelse mellem prognose og forbrug. En
projektgkonom bistar projektlederen i forbindelse med gkonomisty-
ring, eksempelvis med afstemning af gkonomisk status pa forbrugte
midler og prognose for fremadrettet forbrug pa projekterne.

Strategi og Laering (SOL) varetager bl.a. ledelsesbetjening og rad-
givning til ByK’s projektledere. Hovedopgaverne pa projektniveau er
bl.a. kvalificering af bestillinger fra fagforvaltningerne, radgivning om
funktionsbehov i projekterne, koordinering af ejendomsfaglig hgring i
budgetprocessen, koordinering af baeredygtighed i byggeriet, herun-
der DGNB-certificering og cirkulaer gkonomi, IKT-koordinering samt
koordinering af Byggeri til Drift (BtD).

Refleksioner over forskelle i organisation pa
ByK og DSP

Helt generelt er der selvfalgelig forskel pa bygherreorganisationer og
radgivende/udfgrende organisationer — det er en del af genetikken i
byggeriet og kan ikke undgas. Det nedenstaende skal leeses med det
for gje!

Nar et strategisk samarbejde indgas, aftaler parterne ogsa, hvor-
dan ledelse og projektledelse skal forega i det feelles samarbejde.
Med undtagelse af styregruppen er der store forskelle i, hvordan par-
terne har mulighed for at handtere den opgave. Helt overordnet er
DSP (her betyder DSP Den Strategiske Partner) en organisation,
der har til formal at eksekvere netop de projekter, som bygherre laeg-
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ger i DSP, mens ByK har mange andre projekter, der kgrer parallelt

i enkeltstaende kontrakter. DSP har selvfglgelig ogsa moderorgani-
sationer, som bade ledelse og personale skal holde fast i, men selve
projektkontoret handler udelukkende om DSP-projekter. | ByK har

vi ovenikgbet haft to forskellige partnerskaber samtidig, og med det
kommende partnerskab vil der veere tre samtidige partnerskaber, der
alle skal have bade energi og ildhu tilfert fra ByK.

| vores partnerskaber har der veeret en OL bestaende af en eller
to kontorchefer fra ByK og tre-fire ledelsespersoner fra den strategi-
ske partner. Fra den strategiske partner har der vaeret mindst en (DSP
PLUS) og to-tre (TRUST), der har vaeret dedikeret til arbejdet i DSP.
Ud fra den fgrneevnte organisation er det indlysende, at de kontorche-
fer, der indtil nu har indgaet i ledelsen af de nuveerende strategiske
partnerskaber, og ogsa dem, der vil indga i det kommende, ikke kan
veere dedikeret kun til den opgave. De har ogsa en portefglje af en-
keltstdende projekter uden for det konkrete partnerskab, og de har le-
delsen af de projektledere, der ikke er en del af partnerskabet.

Pa samme made er der store forskelle i organisationen hos byg-
herre og DSP, nar det gaelder de konkrete projekter. Det er dog en
forskel, som ogsa optraeder i byggeprojekter uden for strategiske part-
nerskaber. Alligevel kan det nok godt tale at gentages: En bygherre-
projektleder har typisk flere samtidige opgaver og er generalist frem
for specialist, og i ByK er der ikke en stab af faglige specialister, der
er specielt mgntet pa at understatte byggeprojekterne i alle tekniske
detaljer. Hos de projekterende og udfgrende samles en haer af kompe-
tente folk, der hver isaer Igser udfordringerne inden for deres specielle
fagomrade. | DSP gor de det i stgrre og bedre samarbejde end pa de
fleste almindelige projekter. | TRUST er der udviklet en grafisk repree-
sentation af et projekthold, der i hgj grad underbygger denne pointe
(se figur 3).

Pa bade ledelses- og projektledelsesniveau er der saledes indbyg-
get en naturlig skeevhed i viden om arbejdet med projekterne, og der
er ogsa stor forskel pa deltagernes ressourcer til at arbejde dedikeret
med selve samarbejdet.

Hvad har disse forskelle betydet i de nuvaerende strategiske part-
nerskaber?
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FIGUR 3. TRUST-illustration af projektorganiseringen for Damhusengens Skole.

Det har forst og fremmest betydet, at det har veeret nemmere for
DSP at have ressourcer til at deltage i opbygningen af partnerska-
bet, end det har veeret for ByK. Intentionen om faelles projektkontor,
ogsa med ByK, har kun fungeret i fa projekter, hvor det til gengeeld
fungerede rigtig godt. Partnerskabet og det projekt, projektlederen
har i partnerskabet, er en opgave, en stor opgave, blandt andre op-
gaver, og det har ikke altid veeret partnerskaberne, der har vundet i
prioriteringen. Pa et tidspunkt blev ByK bedt om at begraense antal-
let af projektledere, der arbejdede i partnerskaberne, for at fa faerre,
men mere dedikerede kraefter ind fra ByK, og det Igste i nogen grad
dette problem.

Dernaest har DSP’s dedikerede organisation betydet, at DSP i hg-
jere grad end i ByK har kunnet sikre medarbejdernes viden om udvik-
lingen i DSP’s projekter og processer. | ByK er denne viden kun en
mindre delmaengde af den videndeling, der naturligt foregar i orga-
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nisationen, og som har skullet prioriteres i forhold til andre informa-
tioner. | ByK’s organisation har det ogsa kun veeret en mindre del af
medarbejderne, der har arbejdet med DSP (endda med to DSP’er),
og interessen for DSP har naturligt nok vaeret teet pa ikkeeksisterende
hos de medarbejdere, som det ikke vedrgrer.

Portefolje versus projekt

Et af de mest interessante aspekter ved DSP er forskellen pa at lede
en portefglje og at lede et projekt. Det har vaeret en leereproces for
alle parter i de fgrste partnerskaber. Det er jo i portefgljetankegangen,
gevinsterne ligger i et strategisk partnerskab, sa lad os opholde os her
et gjeblik.

Portefeljetankegangen betyder, at lasninger kan gentages fra
projekt til projekt. Og det er ikke bare indretningen af puslerum, der
kan gentages. Det er ogsa lgsninger pa, hvordan rammeaftalernes
bestemmelser skal tolkes, og pa, hvordan fakturaer fremsendes,
eller pa, hvordan gkonomien i projekterne beregnes og opstilles.
Det har flere konsekvenser at implementere portefgljetankegan-
gen. Farst og fremmest er det jo fantastisk, at Igsninger kun behg-
ver at blive udviklet en gang, og det er egentlig det vigtigste at vide
om portefgljer! Til gengeeld tager lgsninger laengere tid at udvikle.
Nogle af de farste projekter i de nuveerende partnerskaber har mat-
tet laegge ryg til ganske mange principielle afggrelser, hvor ledelses-
lag og jurister skulle blive enige om den rigtige Igsning for portefal-
jen — frem for en sololgsning for det ene projekt. En klar erfaring fra
de forste to DSP’er har veeret, at det tager meget lsengere tid end
forventet at udvikle disse feelles skabeloner, veerktgjer og princip-
per. Dernaest betyder det ogsa, at medarbejdere i bade DSP og ByK
skal kende til de lgsninger, der udvikles. Der skal derfor arbejdes
hardt pa videndeling for at fa det bedste ud af portefaljestyringen.
Sidst, men ikke mindst, betyder det, at medarbejdernes frihedsgra-
der indskreenkes en smule. Der er standarder, der skal fglges, og
lgsninger, der ikke skal udvikles, men blot gentages. Kedeligt, synes
nogle. Befriende, synes andre. Portefaljestyring er i hgj grad en le-
delsesopgave.
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Den politiske organisation og bevillingsprocessen
Som udgangspunkt skal en fagforvaltning ansgge om finansiering
til et byggeprojekt ad to omgange. Farst s@ges en planlaegnings-
bevilling til brug for tekniske forundersggelser, idéoplaeg og bygge-
program, og dernaest sgges en anlaegsbevilling til brug for de reste-
rende faser frem til ibrugtagning. Projekter kan som udgangspunkt
kun opna finansiering ("bevillinger”) ved Kgbenhavns Kommunes
Borgerrepraesentations arlige budgetvedtagelse i oktober maned,
hvor fordelingen af det kommende ars budget bliver forhandlet pa
plads mellem de politiske partier (se princip for dette i figur 4). Sup-
plerende sker der en fordeling af ubrugte midler fra det foregaende
budgetar i forbindelse med vedtagelsen af overfarselssagen i april
maned. Nar planleegning af projekterne er politisk vedtaget, afven-
ter ByK en bestilling fra den relevante fagforvaltning, inden arbejdet
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FIGUR 4. Det politiske arshjul i Kebenhavns Kommune.
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Budgetprocessen for oktober starter allerede i marts/april maned

med, at fagforvaltningernes forskellige forslag skal kvalificeres. | slut-
ningen af maj maned skal ByK’s kvalificering veere afsluttet. Overfarel-
sessagen starter i september/oktober, og ByK’s kvalificering skal veere
afsluttet medio december. Efter modtaget anleegsbevilling er et pro-
jekts gkonomi fastlagt, og der kan ikke tilga flere midler ud over even-
tuel indeksering. De meget faste tidsmeaessige rammer for budgetpro-
cessen er et vilkar, som DSP er ngdt til at gere sig klart. Rammerne er
ufravigelige og danner den melodi, som ByK danser efter.

Ligeledes er det et faktum, at den politiske bevilling kun i helt eks-
treme tilfeelde kan udvides. Den anlaegsbevilling, som gives til et pro-
jekt, er den maksimale budgetramme. | de strategiske partnerska-
ber, vi har nu, har det overvejende veeret kutyme, at hele budgettet til
anlaegsbevillingen blev udarbejdet i samarbejdet. Dvs. at alle parter
har indblik i, hvilke overordnede rammer der skal overholdes. Det har
fremmet ansvarligheden for budgettet hele bordet rundt. Til gengeeld
har den store bevidsthed om, at alle midlerne skal afsaettes efter byg-
geprogrammet, maske ogsa fert til, at risici er blevet budgetsat hgjere,
end man ellers ville have gjort. Vi regner med, at den nye gkonomimo-
del i ByK'’s nuveerende udbud kan Igse dette problem: Der budgetseet-
tes i langt hgjere grad med gennemsnitspriser og faste risikoprocenter
pa byggeprogramniveau.

Projekterne er kendetegnet ved flere beslutningslag og interes-
senter placeret i de forskellige fagforvaltninger og organisationer.
| visse typer af projekter kan der optraede flere bestillere, fx hvis et
projekt bade omfatter en skoleudvidelse, en idraetshal og en hel-
hedsrenovering, hvor henholdsvis Barne- og Ungdomsforvaltnin-
gen, Kultur- og Fritidsforvaltningen og Kebenhavns Ejendomme
& Indkegb i givet fald alle er bestillere pa det pagaeldende projekt.
ByK'’s projektleder skal sikre, at de rette interessenter inddrages i
beslutninger.

Niveauet for og omfanget af de ydelser, ByK skal levere til bestil-
lerforvaltningen, er konkretiseret i partnerskabsaftalen mellem ByK
og bestiller. ByK’s projektleder har en direkte, enstrenget komman-
dovej til bestiller. Bestillerforvaltningens projektleder er ansvarlig for
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at afstemme op mod hele sin bestillerforvaltning og for, at et projekt-
specifikt udvalg af relevante videnspersoner og/eller brugerreprae-
sentanter bliver identificeret og indgar i den relevante brugerinddra-
gelse.

| et strategisk samarbejde er det i alles interesse at inddragelse af
bestiller sker sa smidigt som muligt, sa det er ngdvendigt for radgiver/
udfgrer at forholde sig til denne graenseflade, der ellers ligger internt
hos ByK.

Anlaegsloftet

Kgbenhavns Kommunes byggeaktivitet styres i hgj grad af den sti-
gende efterspargsel efter kommunale servicefunktioner. Prioriterin-
gen af de midler, der er til radighed i den kommunale gkonomi, er
politisk styret i de politiske forhandlinger om budgetterne. Bygge- og
anleegsaktiviteten reguleres dog ogsa af staten, der fastleegger et
anleegsloft for kommunerne under ét. Anlaegsloftet fastsaettes for et
ar ad gangen. Anlaeegsmidlerne, der er tildelt kommunerne under ét,
fordeles ved forhandlinger i Kommunernes Landsforening (KL).

Kgbenhavns Kommune har derfor en meget stram portefgljesty-
ring og et stort behov for, at afgivne prognoser for forbrug er fordelt
retvisende over manederne i indeveerende ar og arene herefter. Grun-
det anleegsloftet er det for ByK som organisation vigtigt pa portefalje-
niveau at ramme sa teet som muligt pa anleegsmailtallet pa projektni-
veau, idet der ikke kan iveerkseettes projekter, der ikke er plads til un-
der anlaegsloftet.

Anleegsloftet er endnu en ramme, som den politiske organisation
skal arbejde inden for. | de nuveerende partnerskaber blev det i 2019
pa grund af anleegsloftet ngdvendigt at bremse en del projekter, der
endnu ikke var entrepriseaftale pa. Det var en proces, der i hgj grad
viste DSP’s evne og vilje til at tilpasse deres organisation. Det ligger
ByK meget pa sinde, at det ikke skal gentage sig. For ByK er beta-
lingsplaner derfor ikke bare betalingsplaner. Det er muligheden for
at lave en retvisende planlaegning af de midler, som vi har lov til at
bruge i de kommende ar, og ogsa for at f& s& mange projekter som
muligt ud af disse midler.
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Refleksioner over den politiske organisations
rammer for et strategisk samarbejde

Som det allerede er naevnt ovenfor, sa saetter den politiske virkelighed
sig kraftigt igennem i rammer og vilkar for det strategiske samarbejde.
Det har dog vist sig, at et strategisk samarbejde ogsa pa dette punkt
er en fordel. Vores samarbejdspartnere har i hgj grad laert den kom-
munale virkelighed at kende og har taget den til sig som en del af den
almindelige planleegning. Vi har ogsa sammen kunnet udvikle vores
made at handtere de bureaukratiske krav, der falger med.

Tre store fordele har der ogsa veeret for de strategiske partnere.
For det fgrste gor den store portefglje, at det er nemmere at optage
beveaegeligheden i portefgljen (til en vis greense). For det andet kom-
mer projekterne ind pa radaren i organisationerne langt tidligere,
end de ellers ville have gjort. For det tredje beholder den strategiske
partner projektet igennem hele dets levetid i stedet for kun at sta for
en fase.

Et projekts vej ind i DSP foregar i hgj grad ved, at de mulige pro-
jekter diskuteres mellem ByK og DSP med hensyn til egnethed til
DSP, indpasning i portefgljen og ressourcer til radighed hos DSP.

For den kommunale organisation har der ogsa veeret klare fordele
ved de strategiske samarbejder. Det gar noget hurtigere, nar der ikke
skal laves alle de (EU-)udbud. Vores politikere og bestillere kan sag-
tens se fordelen ved optimerede tidsplaner i DSP frem for dem i nor-
male entrepriseformer.

Bestillerne har ogsa nemt kunnet se fordelene ved den starre flek-
sibilitet. Det har ikke veeret sa stort et problem, som det ellers kunne
veere, at skifte mening pa et afggrende punkt i projektet. Og det kan
man i hgj grad veere ngdt til i en politisk virkelighed. Fleksibiliteten er
ogsa kommet til udtryk i eksekveringen af midlertidig kapacitet (pavil-
loner), som DSP har veeret lynhurtige til at fa stillet op.

Som bygherre er ByK som tidligere naevnt ogsa blevet udfordret.
Det skal gentages, fordi det er virkelig vaesentligt. Vi har faet samar-
bejdspartnere, som gennem leengere tid og over flere projekter har
arbejdet med vores krav. Det har fert til gode samtaler om, hvordan
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nogle af uhensigtsmeessighederne kan fjernes, og om, hvordan kra-
vene burde veere for at give mening. Det har en bygherre brug for — og
vi far som regel alt for lidt af det.

| november 2021 kan vi forhabentlig byde velkommen til ByK med
DSP, version 2.0. Som feltet for de praekvalificerede ser ud her i skri-
vende stund (maj 2021), er der 50 % mulighed for, at vores nye sam-
arbejdspartner er ny — helt ny. Der er fire praekvalificerede ansggere,
hvoraf to er de partnere, ByK hidtil har haft. En eventuel helt ny sam-
arbejdspartner vil mgde en bygherre, der er betydeligt mere rutineret,
end vi var fgrste gang. Vi kender en del til mulighederne og begraens-
ningerne i DSP. Vi har allerede teenkt en masse tanker om DSP og
er ikke helt sa jomfrueligt entusiastiske som sidst. Men lad jer nu ikke
begraense af det! Den sidste forandring udvikling i DSP er helt sikkert
ikke foretaget endnu, og | har sikkert virkelig gode ideer, som | endelig
ma komme frem med. Vi vil gerne overbevises!

Skulle det veere en af vores nuveerende partnere, der vinder det
kommende udbud, sa lad os alligevel starte pa en frisk. Vi har veeret
gode sammen, men vi kan ogsa blive endnu bedre — der er helt klart
uudnyttede potentialer i samarbejderne, som vi skal have fat pa. Uan-
set hvad, bliver det speendende, og vi ser frem til det!

Om forfatteren

Nina Skjgt-Pedersen er cand.scient.pol. (KU, 1995) og master i le-
delse af byggeri (DTU, 2007). Hendes masteropgave handlede om im-
plementering af strategiske partnerskaber. Siden 2015 har Nina veeret
ansat i Byggeri Kgbenhavn og har deltaget i udviklingen af den fgrste
version af DSP. Efterfelgende har hun arbejdet som projektleder pa
byggerier i TRUST og deltager nu i udviklingen af DSP, version 2.
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5 DEN ALMENE BYGHERRE | ET
PARTNERSKAB

AfLone Zeeberg Nielsen, bygge- og udviklingschef, fsb

Birgitte Faester, seniorprojektudvikler og jurist, fsb

Hvad er der af sarlige kendetegn ved den
almene bygherre?

Knap 1 mio. mennesker bor i de ca. 580.000 almene boliger over hele
landet. Der findes ca. 520 almene boligorganisationer med ca. 7.100 af-
delinger. Almene boliger udggr ca. 20 pct. af boligmassen i Danmark.

Almene boligorganisationer er nonprofit-, selvejende institutioner,
der har en seerlig opgave pa boligmarkedet. Der ydes offentlig stotte
til opfarelsen af boligerne for at sikre, at der er boliger til radighed for
ressourcesvage boligsggende og boligsggende, hvis muligheder og
behov ikke matcher de @vrige boligtyper pa markedet. Med en sikker
finansiering og et alment formal er boligorganisationerne samarbejds-
partnere for kommunerne i udviklingen af lokale omrader og indsatser.

Den almene boligsektor bruges ogsa som driver for indsatser, som
gnskes udrullet, f.eks. kvalitetssikring, logistikplanlaegning, totalgko-
nomi, baeredygtighed, tilgaengelighed og energibesparelser.

Almene boligorganisationer har en veesentlig boligsocial opgave,
og det beboerdemokratiske fundament styrker sammenheaengskraften.
| teet samarbejde med lokale aktgrer arbejdes der i udsatte boligom-
rader med at styrke beskaeftigelse, uddannelse, fritidsliv og netvaerk
blandt beboerne.

Herudover bruges almene boliger som et mere overordnet sty-
ringsredskab, f.eks. til gkonomisk styring af konjunkturer. Den almene
byggeaktivitet og renovering bruges aktivt som lokomotiv for den dan-
ske gkonomi og beskeeftigelse — og som bremse ved overophedning
og flaskehalse.

Kommunen er tilsynsmyndighed og paser, at den almene boligor-
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ganisation administrerer i overensstemmelse med almenboligloven og
tilhgrende bekendtggrelser.

Malgruppe og udlejning

Almene boligorganisationer tilvejebringer boliger til befolkningsgrup-
per med saerlige behov, herunder lavindkomstgrupper, unge uddannel-
sessggende og andre unge med seerlige behov, unge barnefamilier,
flygtninge, fysisk og psykisk handicappede og selvhjulpne, plejekrae-
vende eller demente aeldre.

25 pct. af familieboligerne skal som udgangspunkt stilles til ra-
dighed for kommunal anvisning. | mange kommuner er der indgaet
seerlige aftaler om kommunal anvisning, som passer til lokale behov.
De gvrige familieboliger udlejes gennem ventelister, hvor alle har ad-
gang til at skrive sig op. Der er mulighed for, at boligorganisation og
kommune kan aftale "fleksibel udlejning”, hvis der er behov for at give
fortrinsret til saerlige befolkningsgrupper eller for at styrke beboer-
sammensaetningen i et omrade. Aldre- og plejeboliger anvises som
udgangspunkt af kommunen. Ungdomsboliger lejes ud til unge uddan-
nelsessggende og andre unge med seerlige behov, i de stgrre uddan-
nelsesbyer ofte gennem centrale indstillingsudvalg.

Finansiering og huslejefastsattelse

For at sikre byggeri til malgruppen er der fastsat et maksimumbelgb
for den samlede anskaffelsessum, som omfatter grundudgifter, entre-
prisesum og omkostninger. Maksimumbelgbet varierer efter geografi,
boligtype og starrelse. Maksimumbelgbet ma ikke overskrides.

Alment nybyggeri finansieres, afhaengigt af boligtype og starrelse,
med realkreditlan pa 86-90 pct., kommunalt grundkapitallan pa 8-12
pct. og et beboerindskud med 2 pct.

Realkreditlanet er statsligt garanteret med kommunal regaranti.
Beboerbetalingen pa lanet fastseettes som udgangspunkt til 2,8 pct.
af anskaffelsessummen arligt og indeksreguleres herefter i overens-
stemmelse med lovens § 129. Den del af ydelsen pa lanet, der oversti-
ger den fastsatte beboerbetaling, betales af staten som ydelsesstatte.
Staten opkreever en andel af ydelsesstgtten i Landsbyggefonden.
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Det kommunale grundkapitallan er rente- og afdragsfrit i op til
50 ar.

Den enkelte afdeling haefter kun for sine egne forpligtelser, og hus-
lejen skal kunne deekke afdelingens udgifter, hverken mere eller min-
dre — den sakaldte balanceleje.

Huslejen sammensaettes af kapitaludgifter og afdelingens driftsud-
gifter i overensstemmelse med budgettet og de langsigtede drifts- og
vedligeholdelsesplaner. | det omfang, der efterfalgende gennemfares
renoveringer og forbedringer, indgar ligeledes kapitaludgifter og af-
ledte driftsudgifter i afdelingens budget og huslejefastseettelse.

Nar stgttede lan betales ud, fastholdes beboernes indbetalinger,
og derved opstar de sakaldte likvide midler, der fordeles mellem boli-
gorganisationens egen dispositionsfond og Landsbyggefonden. Der-
udover kan boligorganisationen opkraeve bidrag til dispositionsfonden,
indtil fondens beholdning nar et vist niveau. Dispositionsfonden kan
stgtte en raekke arbejder og aktiviteter i boligorganisationen og afde-
lingerne. Ved renoveringer stattet af Landsbyggefonden vil det nor-
malt vaere et krav, at boligorganisationens dispositionsfond bidrager til
finansieringen.

Den almene boligsektor er dermed baseret pa en cirkuleer og soli-
darisk gkonomi, der bade geelder inden for den enkelte afdeling, inden
for boligorganisationen og mellem boligorganisationer pa landsdaek-
kende niveau gennem Landsbyggefonden.

Skema ABC - og udbud

Ud over den saedvanlige myndighedsbehandling skal alment byggeri
igennem en stgttesagsbehandling i kommunen. Det er kommunen,
der giver tilsagn (skema A), godkender den endelige anskaffelsessum
for pabegyndelse (skema B) og godkender byggeregnskab (skema C).
Kommunen paser, at byggeriet opfylder en raekke krav i almenboliglo-
ven og stattebekendtggrelsen til pris, starrelse, indretning og kvalitet
mv. Herudover kan kommunen som vilkar for statten stille yderligere
krav, der sikrer, at byggeriet opfylder de lokale behov. Kommunen kan
f.eks. have saerlige krav og gnsker til materialevalg, baeredygtighed,
boligtyper, indretning osv.
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Almene boligorganisationer er omfattet af udbudsloven og tilbuds-
loven. Udbud gennemfares efter skema A, og indhentede priser dan-
ner grundlag for skema B.

Landsbyggefonden

Landsbyggefondens stgttemuligheder reguleres ved lov pa baggrund
af politiske forlig, senest Gran Boligaftale 2020, der Igber til 2026, og
afsaetter 30,2 mia. kr. til renovering i perioden.

Fonden kan inden for neermere angivne rammer bl.a. yde statte
til ekstraordinaere udbedrings- og opretningsarbejder, afhjeelpning af
sundhedsskadelige forhold, tilgaengelighedsarbejder, ombygning og
sammenlaegning af lejligheder, forbedring af feellesarealer, nye miljg-
og klimavenlige lgsninger og nye digitale lgsninger.

Fonden yder ogsa stgtte til boligsociale indsatser og administrer
den sakaldte "treekningsret”, hvor boligorganisationen har fortrinsret til
tilskud fra fonden inden for en andel af de indbetalinger, organisatio-
nens byggefond har foretaget. Traekningsret kan ydes til blandt andet
opfarelse, om- og tilbygning, modernisering, miljgforbedrende foran-
staltninger, seerligt udgiftskreevende opretningsarbejder mv.

Fondens renoveringsstgtte tildeles ogsa med skema ABC, der be-
handles bade i fonden og i kommunen.

Boligorganisationens organisering

Der er to hovedtyper af almene boligorganisationer: boligorganisatio-
ner med egne boliger og boligorganisationer uden egne boliger (ad-
ministrationsorganisationer). Til boligorganisationer med egne boliger
hgrer et antal afdelinger. Administrationsorganisationer administrerer
andre boligorganisationers boliger.

Nar der gives tilsagn til et nybyggeri, organiseres dette i en nyop-
rettet afdeling, som tager skgde pa ejendommen. Nybyggeriet kan
efterfglgende sammenlaegges med en eksisterende afdeling. Der-
med paleegges ingen eksisterende afdelinger unadig risiko ved ny-
byggeriet.

Hver afdeling er en selvstaendig gkonomisk enhed og en selv-
steendig demokratisk enhed. Den enkelte afdeling er imidlertid ikke
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en selvsteendig juridisk enhed. Det er boligorganisationen, der ind-
gar alle aftaler udadtil pa vegne af afdelingerne, og boligorganisa-
tionen har det overordnede ansvar for, at afdelingens drift er for-
svarlig.

| en boligorganisation har lejerne indflydelse pa driften via de for-
skellige beboerdemokratiske organer:

@verste myndighed er et repraesentantskab eller generalforsam-
ling, der bestar af bestyrelsen og et antal repraesentanter fra afdelin-
gerne. Beboerne udger flertallet.

Qverste myndighed varetager boligorganisationens overordnede
anliggender og traeffer bl.a. beslutning om organisationens byggepo-
litik, kab, salg og veesentlige forandringer af organisationens ejen-
domme samt aendringer af vedteegter. Herudover traeffer gverste myn

dighed beslutning om en raekke forhold vedrgrende afdelingernes
ejendomme — kab, salg, vaesentlige forandringer, iveerkseettelse af
nybyggeri, frikgb af hjemfaldsklausuler og godkendelse af afdelinger-
nes regnskaber. Ofte er denne del af beslutningerne dog delegeret til
organisationsbestyrelsen.

Organisationsbestyrelsen har den overordnede ledelse af boligor-
ganisationen og afdelingerne. Bestyrelsen er ansvarlig for driften, her-
under for at udlejning, budgetlaegning, regnskab, lejefastsaettelse og
daglig administration sker efter geeldende regler. Det er bestyrelsen,
der udadtil forpligter organisationen og afdelingerne.

Bestyrelsen veelges af gverste myndighed, og flertallet er be-
boere.

Afdelingsbestyrelsen godkender afdelingens budget og foreleegger
det for afdelingsmadet til godkendelse. Afdelingsbestyrelsen foreleeg-
ger de overordnede rammer for ivaerksaettelse af arbejder og aktivite-
ter i afdelingen for afdelingsmadet til godkendelse. Afdelingsbestyrel-
sen veelges af afdelingsmadet.

Afdelingsmadet, hvortil alle afdelingens beboere har adgang, god-
kender afdelingens budget. Herudover godkender afdelingsmadet
iveerkseettelse af arbejder og aktiviteter, f.eks. renoveringer og forbed-
ringsarbejder, og fastsaetter en husorden.
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Hvad er forskellen pa at veere bygherre og
partner?

Et strategisk partnerskab er en samarbejdsform i lighed med andre
samarbejdsformer, der tidligere har veeret anvendt i byggebranchen,
f.eks. OPP eller partnering. Som Veerdibyg & REBUS skriver:

Et strategisk partnerskab er et flerarigt samarbejde mellem en
bygherre og et leveranceteam om en samlet projektportefalje.
Et leveranceteam omfatter som minimum en entreprengr samt
en arkitekt- og en ingenigrradgiver, men ofte flere virksomhe-
der der kan have specielle kompetencer som f.eks. en partner-
skabsudvikler (Veerdibyg & REBUS, 2021, s. 4).

Det juridiske grundlag for partnerskabsaftalen mellem bygherren og
leveranceteamet er baseret pa en rammeaftale, som omfatter en sam-
let projektportefglje. Kontraktholder for hele leveranceteamet er en
entreprengr eller et konsortium. Det strategiske partnerskab er stadig
baseret pa de helt almindelige aftaleforhold i byggeriet sdsom ABR,
YBL, ABT etc., og bygherre og partner har som udgangspunkt fortsat
de samme roller som tidligere. Bygherre er ejer eller administrator af
boligafdelingerne og skal varetage organisationens og afdelingens/
beboernes interesser i samarbejdet med den strategiske partner. Den
strategiske partner er et leveranceteam, der arbejder taet sammen for
at levere en sammenhaengende og bygbar ydelse til bygherre. | det
strategiske partnerskab er disse roller som udgangspunkt fortsat geel-
dende. Forskellen pa det strategiske partnerskab og den traditionelle
samarbejdsform er, at bygherre i det strategiske partnerskab har en
teet kontakt til hele leveranceteamet, helt fra starten af byggesagen.
Det betyder, at bygherren indgar i dialogen om byggesagen og har
mulighed for at drgfte Igsninger, der vedrgrer udfgrelsesfasen med
entreprengren. Det strategiske partnerskab lsegger op til et ligevaer-
digt samarbejde mellem alle involverede akterer, og saledes deltager
bygherren pa lige fod med resten af leveranceteamet. Det er altsa en
samarbejdsform, der har til formal at skabe bedre processer, der sik-
rer gkonomi, kvalitet og tid i et givet projekt.
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Hvorfor er partnerskaber et attraktivt
alternativ sammenlignet med traditionelle
udbud for en almen bygherre?

Hos fsb var baggrunden for at udbyde en portefglje af projekter sam-
let i et strategisk partnerskab — frem for alene at udbyde rammeaftaler,
der omfatter radgiverne — en forventning om, at fsb ville kunne opna
stordriftsfordele, synergieffekter, undga videnstab, gentagelsesopti-
meringer og lgbende innovation ved denne udbudsform. Ikke mindre
veesentligt var gnsket om at sikre tid, kvalitet og gkonomi samt kendte
og bygbare lgsninger i de byggeprojekter, der bliver gennemfgrt via
strategiske partnerskaber.

Det er fsb’s forventning, at dette kan opnas gennem et teet og til-
lidsfuldt samarbejde med den valgte strategiske partner.

Samtidig havde fsb en forventning om, at etablering af et strategisk
partnerskab kunne medvirke til at ggre nybyggeri og bygningsrenove-
ring i fsb mere baeredygtig. Dels en forventning om et reduceret ener-
giforbrug, reduktion i brug af materialer, dels en forventning om en
@get produktivitet via et feelles fokus pa logistik/planleegning, minime-
ring af fejlleverancer pa byggepladsen, feelles og gennemarbejdede
lzsninger og gget fokus pa byggefasen.

Ikke mindre vigtigt var muligheden for, at et teet samarbejde med ét
leveranceteam kunne vaere medvirkende til, at vores samarbejdspart-
nere fik et bedre kendskab til fsb’s organisering, vores beboerfokus og
kvalitetskrav. En viden, der meget gerne skulle skabe gget tillid, for-
staelse og risikovillighed.

Dette starre kendskab til fsb skulle ogsa gerne have en gunstig ef-
fekt pa beboerkommunikation bade fer og i seerdeleshed under den
fysiske udfgrelse af renoveringsprojekter, fordi vores samarbejdspart-
nere vil have et dybere kendskab til den form og det indhold, som fsb
forventer.

Helt konkret var ambitionen, at fsb med den nye udbudsform
kunne opna:

» hurtigere pabegyndelse af projekter, hvorved der spares tid, nar
entreprengrerne ikke behgver at blive kontraheret for hvert projekt
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« et taet samarbejde mellem radgivere og entreprengrer, hvilket bety-
der, at projektkompetencer i alle led udnyttes bedre, da alle parter
deltager i projektet fra start til slut

» en mere effektiv proces, hvor der spares tid og penge, ligesom
projekterne kan opna en bedre kvalitet

« atalle parter er engageret i at identificere muligheder for at spare
omkostninger

* at kommunikationen og samarbejdet med beboerne i renoverings-
projekter styrkes.

Hvordan ender et projekt i partnerskabet, og
hvornar ender det uden for partnerskabet?

| fsb har vi valgt, at langt de fleste af vores helhedsplaner og renove-
ringsprojekter i rammeaftalens lgbetid skal gennemfares i regi af vo-
res partnerskab fsb HJEM.

| forbindelse med udbuddet havde fsb en del interne dreftelser om,
preecis hvordan projekter skulle tildeles den strategiske partner. Det blev
bade drgftet, om budgettet skulle veere det udslagsgivende, eller om pro-
jektets kompleksitet skulle veere et parameter. Desuden var der overve-
jelser om, hvorvidt fsb’s nybyggeri skulle kunne Igftes i partnerskabet.

En vigtig malseetning i forbindelse med fsb’s udbud var at opna
stordriftsfordele, synergieffekter, gentagelsesoptimeringer og lebende
innovation. Ved at lade de fleste renoveringsprojekter gennemfare
i det strategiske partnerskab mener fsb, at renoveringsprojekterne
far maksimalt udbytte af samarbejdet. For at sikre gennemsigtighed
i partnerskabet og intern opbakning i organisationen tager vi enkelte
projekter ud af portefgljen og far dem beregnet hos en ekstern rad-
giver. Ligeledes drafter vi hvert enkelt potentielt projekt i partnerska-
bets ledelse for at vurdere: (1) projektets egnethed til gennemferelse i
partnerskabet og (2) tilgaengelige nadvendige ressourcer til at sikre en
optimal gennemfgrelse. Enkelte projekter er kontraheret uden for det
strategiske partnerskab, da de ikke var egnet til partnerskabet.

Det strategiske partnerskab fsb HJEM gennemfgrer kun reno-
veringsprojekter for fsb, og som udgangspunkt forventer fsb ikke at
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igangseette nybyggerier i partnerskabet. Nybyggeri kontraheres sale-
des uden for partnerskabet. Vi har dog valgt at bruge partnerskabet til
at igangsaette ét enkelt nybyggeri i den indledende fase. Det er ogsa
muligt at fa udarbejdet skitseprojekter og indledende undersggelser i
regi af det strategiske partnerskab.

Rammeaftalens betydning for den samlede
bygherreorganisation

Allerede da fsb begyndte at overveje udbud af rammeaftale som et
strategisk partnerskab, arbejdede vi ud fra den idé, at det alene skulle
veere fsb’s byggeafdeling, der skulle maerke forandringen i de daglige
arbejdsgange. Vi ma se i gjnene, at dette ikke er muligt. Samarbejdet
med det strategiske partnerskab pavirker alle de dele af organisatio-
nen, der har kontakt til byggerier: drift, kommunikation og intern ser-
vice. Samtidig har det vist sig, at vores boligafdelinger ogsa har en
interesse i denne samarbejdsform. Det betyder, at vi skal veere meget
opmaerksomme pa at forklare konstellationen allerede i opstarten af
en byggesag, ved det fgrste mgde med beboerdemokratiet. Seerligt
er det vigtigt at forklare, at aftalen har vaeret udsat for en priskonkur-
rence, og at gennemga, hvad vi har lagt seerligt vaegt pa i tildelingen
af rammeaftalen. Dette betyder, at det er meget vigtigt, at beboerne
oplever samarbejdet med partnerskabet som en succes, og at de kan
se fordelen i denne samarbejdsform sammenlignet med traditionelle
udbud.

Hvad bor konsortiet/leveranceteamet vide om
den almene bygherre?

For at kunne arbejde sa teet sammen med en almen bygherre er det
vigtigt, at det bydende team har sat sig ind i og forstaet de rammer, en
almen bygherre arbejder inden for. Det betyder, at der skal veere en vi-
den i teamet om, hvordan den almene bygherre samarbejder med be-
boerdemokratiet, hvilke rammer samarbejdet med Landsbyggefonden
er underlagt, og hvordan det kommunale tilsyn fungerer i den pageel-

70



dende kommune. Hvis ikke denne viden er til stede hos den strategi-
ske partner, vil de til tider meget lange processer komme bag pa leve-
ranceteamet og fa en negativ indflydelse pa samarbejdet. Dette bl.a.
fordi den forventede indtjening pr. ar ikke er linezger. Det kan komme
bag pa seerligt entreprengren, der jo traditionelt fgrst tilkobles en byg-
gesag, nar den er klar til byggefasen, at tillgbet til en byggesag kan
tage flere ar. Det er derfor vigtigt, at leveranceteamet er opmeerksom
pa, at indtjeningen i partnerskabet i de farste ar primeert er placeret i
radgiverteamet.

Hvad har ligget til grund for udbud af
partnerskaber i fsb?

fsb skulle i efteraret 2018 udbyde nye rammeaftaler for radgivery-
delser. For at sikre de mest optimale budgetter, holdbare tidsplaner,
kvalitet i udfgrelse og kontinuitet, smidige processer og byggeteknisk
fornuftige l@sninger anbefalede fsb administrationen til fsb’s politiske
ledelse, at rammeaftalerne blev udbudt som et eller flere strategiske
partnerskaber.

fsb har traditionelt udbudt radgiverydelser for arkitekt- og ingeni-
grradgivning i firearige rammeaftaler. Rammeaftalerne ger det muligt
for fsb’s byggefunktion at veelge radgivere pa en given byggesag uden
hver gang at skulle udbyde sagen i et offentligt udbud.

Rammeaftalerne skulle séledes spare fsb for bade tid og penge
samt sikre et taettere samarbejde med en mindre kreds af radgivere.
Pa trods af intentionerne om pa denne made at spare bade tid og
penge samt sikre et godt samarbejde oplevede fsb ofte, at de rad-
giverfirmaer, der var indgaet rammeaftaler med, aflyste deres delta-
gelse i miniudbud, hvilket medfarte, at fsb i mange tilfeelde kun havde
to tilbud at veelge imellem.

En af arsagerne hertil var, at markedet var overophedet, og at
radgiverne derfor var mere kreesne med hensyn til at byde ind pa op-
gaver.

fsb oplevede ligeledes, at det projektmateriale, som radgiverne
udarbejdede til brug for entrepriseudbud, ikke levede op til forventnin-

71



gerne. Dette medfarte dels, at de udbudte projekter overskred budget-
terne, allerede nar entreprengren gav sit bud pa sagen, og dels at der
i byggefasen kom uforholdsmaessigt mange uforudsete udgifter.

Begge ovenstaende forhold havde uheldige konsekvenser for
henholdsvis den aftalte tid, kvalitet og skonomi i byggesagerne. | sid-
ste ende forhold, der kom bade nuveerende og fremtidige beboere til
skade.

En anden meget stor udfordring i byggeprojekterne var den mang-
lende opfelgning fra entreprengrernes side. Dette betgd, at der blev
brugt uforholdsmeessigt lang tid pa afleverede byggeprojekter, da det
ofte var meget vanskeligt at fa den udfgrende entreprener til at afslutte
mangler i det udfgrte arbejde. Der blev ofte brugt tid langt ud over 1.
ars gennemgang pa at fa afsluttet et projekt. Da der er tale om be-
boelse, er disse mangler til meget stor gene for beboerne, som ikke
forstar, hvorfor arbejderne ikke bliver gjort feerdige. Ligeledes er det
problematisk for driftsafdelingen i den pageeldende afdeling, der dels
skal tage sig tid til at tale med beboere, som forstaeligt er meget fru-
strerede, og dels skal drifte en ejendom, der ikke er helt faerdigmeldt
efter byggearbejder.

Endelig var det en udfordring, at der ikke var en gentagelse af
samarbejdende teams. Radgiverteam og entreprengrteam skulle for
hver ny byggesag etablere et helt nyt samarbejde uden pa forhand at
have kendskab til hinanden og uden mulighed for at veelge samarbej-
det.

Af ovenstaende arsager valgte fsb saledes at udbyde de nye ram-
meaftaler i form af et strategisk partnerskab.
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6 GAMMEL JURA OG NYE
SAMARBEJDER

Af Anders Jost Buch, advokat, ph.d.,
Molt Wengel Advokatpartnerselskab

Indledning

Der findes ingen lov om strategiske partnerskaber. Beerer en aftale tit-
len "strategisk partnerskab”, har det ikke nogen juridiske konsekven-
ser. Det er med andre ord overladt til parterne at aftale, hvad de for-
star ved et strategisk partnerskab, og hvilke regler der skal gaelde for
samarbejdet.

Selv om det kun er godt fem ar siden, at den danske byggebran-
che sa sit forste strategiske partnerskab, har der allerede dannet sig
et manster for, hvordan aftalerne ser ud. Mgnsteret er imidlertid ikke
bindende, og med feerre indgaede aftaler om strategiske partnerska-
ber, end vi kan teelle pa to haender — og kun en enkelt eller to afslut-
tede — bgr branchen fortsat arbejde pa at forbedre og udvikle aftale-
grundlaget.

| dette kapitel giver jeg et overblik over de vigtigste juridiske ram-
mer for strategiske partnerskaber i byggebranchen, og jeg introduce-
rer og beskriver baggrunden for nogle af de centrale aftalevilkar i de
fleste strategiske partnerskaber. Samtidig peger jeg pa muligheder for
at anvende mere enkle modeller for prisdannelsen end i de hidtidige
strategiske partnerskaber.

Grundlaggende juridiske rammer for
strategiske partnerskaber

Hvis man indgar en entrepriseaftale, har rets- og voldgiftspraksis og
den juridiske litteratur udviklet en lang raekke regler for samarbejdet.
De geelder, medmindre parterne aftaler noget andet. Faktisk udtrykker
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mange af reglerne i AB 18 ikke andet, end hvad der geelder, blot man
fx laver en aftale pa en serviet om, at entreprengren skal bygge et hus
pa 200 kvadratmeter for 3 mio. kr.

Anderledes er det med strategiske partnerskaber. Man kan endnu
ikke udlede nogen jura af, at en aftale baerer overskriften "strategisk
partnerskab”. Iszer fordi udtrykket bruges om meget forskelligartede
aftaler i meget forskelligartede brancher.

Begrebet strategisk partnerskab

| andre brancher bruges udtrykket om forskellige konstruktioner,

der har det til feelles, at to eller flere parter gar sammen om en akti-
vitet, som de hver isaer opnar en strategisk fordel ved at Igse sam-
men. Partnerskaberne har nogle gange karakter af en aftale, andre
gange et joint venture, og andre gange igen stifter parterne et helt
nyt og feelles selskab. Det feelles traek er imidlertid, at parterne i me-
get vidt omfang deler de gkonomiske sorger og gleeder ved samar-
bejdet.

Pa den made adskiller de strategiske partnerskaber i den danske
byggebranche sig markant fra de aftaler og konstruktioner, man nor-
malt bruger udtrykket om. Selv om bygherren, entreprengren og rad-
giveren indgar de strategiske partnerskaber for at opna nogle fordele i
forhold til normale entreprise- og radgiveraftaler, sa indebaerer de slet
ikke den samme form for deling af risiko og fortjeneste. Det betyder,
at der grundlaeggende geelder de samme, uskrevne regler for de hidti-
dige strategiske partnerskaber om byggeri, som der geelder for almin-
delige entreprise- og radgiveraftaler.

Aftalerne om strategiske partnerskaber indgas, inden de bygge-
rier, der skal blive resultatet af partnerskabet, er beskrevet. Der er en
vaesentlig forskel fra almindelige entrepriseaftaler. Derfor minder de
indledende dele af samarbejdet om et konkret byggeri i det strategiske
partnerskab mere om en radgiveraftale end om en entrepriseaftale.
Faktisk er det et element i de fleste af de hidtidige aftaler om strategi-
ske partnerskaber, at det indledende samarbejde om et konkret pro-
jekt sker pa grundlag af reglerne om teknisk radgivning i ABR 18 (tidli-
gere ABR 89).
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Rammeaftaler

| praksis er de strategiske partnerskaber i den danske byggebranche
indgaet som rammeaftaler. Begrebet rammeaftale har forst og frem-
mest en udbudsretlig betydning. | udbudsretten anvendes det om en
aftale, der ikke i sig selv betyder, at den offentlige part modtager ydel-
ser fra den private, men som fastlaegger vilkarene for efterfglgende af-
taler om, at den private part skal levere ydelser til den offentlige part.

Udbudsretligt er fidusen ved en rammeaftale, at det kun er selve
rammeaftalen, der skal udbydes — mens de efterfglgende aftaler om
konkrete ydelser kan indgas uden et nyt udbud. At indga en rammeaf-
tale er dog ikke noget carte blanche, og bade udbudsloven og de bag-
vedliggende EU-retslige principper opstiller en reekke greenser for an-
vendelsen af rammeaftaler. De regler geelder dog kun, hvis bygherren
er omfattet af udbudslovens regler.

Udbudsloven giver mulighed for at kunne indga rammeaftaler med
flere forskellige leverandgrer. De konkurrerer derefter i et sakaldt mini-
udbud om en konkret opgave eller bliver tildelt forskellige konkrete op-
gaver efter et pa forhand fastsat system.

Der er sadan set ikke noget til hinder for, at strategiske partner-
skaber indgas som rammeaftaler med flere leverandgrer, men det er
endnu ikke sket i praksis — formentlig fordi en sadan konstruktion vil
stride mod den grundleeggende intention med de strategiske partner-
skaber: nemlig at opna synergier og optimere samarbejdet gennem
gentagelseseffekter. | stedet indgas rammeaftalerne med en enkelt le-
verandgr (Den Strategiske Partner).

Udbudsloven

| praksis vil alle rammeaftaler om strategiske partnerskaber overstige
udbudslovens taerskelvaerdi for bygge- og anleegsopgaver, som er pa
39.884.785 kr. ekskl. moms (2021). Hvis bygherren er omfattet af ud-
budsloven, skal vedkommende fglge lovens regler. Det ligger langt
uden for rammerne af dette kapitel at beskrive alle reglerne, men byg-
herren og parterne skal seerligt veere opmaerksomme péa en reekke
punkter, der ikke star direkte i udbudsloven, men falger af de bagved-
liggende EU-retslige regler og principper:
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Pris skal tillaegges betydning, nar vinderen af rammeaftalen om
strategiske partnerskab findes. Selv om der ikke findes nogen klar
greense for, hvor meget prisen skal vaegte, bgr pris normalt veegte
mindst 25-30 % af de samlede tildelingskriterier.

Hvis prisen for konkrete ydelser beregnes som faktiske omkost-
ninger med et tillaeg, skal der som udgangspunkt geelde en gkono-
misk ramme for den konkrete ydelse. Oversat fra advokatsprog til
dansk: Der skal vaere en ramme for, hvad det enkelte byggeri un-
der rammeaftalen ma koste. Og den ramme skal formentlig kunne
beregnes ud fra objektive kriterier.

Som udgangspunkt ma en rammeaftale ikke vare laengere end fire
ar, fordi det kan indebeere en begraensning af den frie konkurrence
i EU’s indre marked. Denne greense er ikke absolut og kan veere
kortere eller leengere. Men bygherren skal veere varsom med at
indga rammeaftaler af la&engere varighed og kun gere det, hvis der
er meget gode grunde til det.

| udbudsbekendtggrelsen skal rammeaftalens forventede veerdi
opgeres. Bygherren skal vaere opmaerksom pa, at det vil give al-
vorlige udbudsretlige udfordringer, hvis den samlede entreprise-
sum for de konkrete byggerier under rammeaftalen overstiger den
angivne forventede veerdi.

Rammeaftalen gaelder kun for de ordregivende myndigheder, der
fremgar af udbudsbekendtggrelsen. Hvis bygherren er en region
eller kommune, er det ikke noget problem. Men for fx almene boli-
gorganisationer med forskellige afdelinger kan det give udfordrin-
ger, hvis en afdeling ikke er naevnt i udbudsbekendtgerelsen, men
efterfglgende gnsker at ggre brug af aftalen.

Rammeaftalen ma som udgangspunkt kun bruges til at indkgbe
den type ydelser, der fremgar af aftalen. Det betyder fx, at en ram-
meaftale om nyopfarelse af skoler som udgangspunkt ikke kan
bruges til at indga aftaler om renovering af plejehjem.
Efterfalgende eendringer i rammeaftalen ma ikke veere veesentlige
i udbudsretlig forstand. Dette forbud kan man hurtigt komme i ka-
rambolage med, iseer hvis eendringen vedregrer prisdannelsen eller
risikofordelingen mellem parterne.
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Hvorfor kan vi opleve entrepriseret som en
modspiller i byggeriet?

For at forsta de strategiske partnerskaber er det ngdvendigt at forsta,
hvorfor de almindelige entrepriseretlige regler og AB-systemet kan op-
leves som en modspiller i hverdagen. Jeg tror, at der er flere arsager.

For det forste har bade jurister og ingenigrer en forkeerlighed for
detaljer. Aftalerne og deres grundlag bliver lazengere og leengere, fordi
vi gnsker at regulere allehande udfordringer, der kan opsté i et byg-
geri. Se blot pa AB 18, der vel indeholder 40-50 % flere ord end for-
gaengeren, AB 92, som igen var dobbelt sa lang som AB 72.

Intentionen bag den ggede kompleksitet i aftalerne og deres
grundlag er god — og naturlig, i takt med at den tekniske kompleksi-
tet stiger. Men den ggede indsats, det kreever at holde styr pa og an-
vende de mange detaljer, star ikke ngdvendigvis mal med den risiko,
man undgar.

Samtidig sker der i praksis let en forskydning af fokus. Det bliver
udelukkende pa, hvordan man vinder en voldgiftssag, hvis ulykken
indtreeder. Og der bliver ganske enkelt skrevet sa meget, at ingen helt
kan overskue eller forsta det. Derfor lever aftalen et liv i skuffen og bli-
ver kun trukket frem, nar noget er gaet galt.

Medicinen er ikke enkel, men byggebranchen, dens jurister og ad-
vokater har en udfordring med at finde den rette balance mellem de-
taljerigdom og praktisk anvendelighed. Aftaler bar ikke méles pa, om
de kan bruges til at vinde en voldgiftssag eller undga uenighed om
marginale fordyrelser. De bgr males pa, om de lever i hverdagen, un-
derstgtter samarbejdet og skaber rammer, der geor, at risici undgas og
handteres i rette tid.

Det er min opfattelse, at der endnu er meget at vinde pa denne
front i de rammeaftaler om strategiske partnerskaber, der indgas i
Danmark. Seerligt virker bestemmelserne om prisdannelsen for mig
som meget teoretiske og ungdigt komplicerede.

For det andet kan entrepriseret virke som en modspiller i bygge-
riet, fordi entrepriseretten, herunder AB 18 og ABR 18, understgtter
byggeriets traditionelle forretningsmodeller: Farst udarbejder arkitek-
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ten tegninger, sa regner ingenigren, og til sidst bygger entreprenaren.
Gar noget galt, er det enkelt at finde ud af, hvem i veerdikaeden der er
skyld i det — eller er den naermeste til at baere risikoen for det. Derfor
er byggeriets grundlaeggende forretningsmodel med lav profit base-
ret pa muligheden for at minimere og absorbere egne fejl: Man kan
sende regningen videre, hvis man taber penge pa grundlag af andres
fejl. For jurister er det en herlig tilgang til tilvaerelsen, da det understot-
ter vores forkeerlighed for at dele verden op i enkle arsager med enkle
virkninger.

De traditionelle forretningsmodeller og entrepriseretlige regler kan
godt anvendes i komplicerede byggerier med mange parter og i sam-
arbejde pa tveers af den traditionelle opgavefordeling mellem arkitekt,
ingenigr og entreprengr. Men det bliver mere kompliceret. Nogle fejl,
forsinkelser og fordyrelser har en enkel arsag, men ofte er det en lang
raekke faktorer, der spiller sammen og skaber udfordringerne. Derfor
kreever det stadig flere kraefter at holde styr pa arsag og virkning, og
derfor er det en almindelig oplevelse, at der skal bruges flere og flere
kreefter pa administration og dokumentation for at undga, at man kom-
mer til at betale for andres fejl. Min pointe illustreres meget godt af de
mange regler om, hvem der skal ggre hvad hvornar i AB 18 og ABR 18.

Min pastand er, at kompleksiteten i byggeriet i dag er sa hgj, at de
traditionelle forretningsmodeller stille og roligt bliver uegnede til andet
end helt simple byggerier. Forsinkelser og fordyrelser er produktet af
samspillet mellem en lang reekke faktorer. Derfor er parterne i et byg-
geri dybt afhaengige af hinanden og baerer reelt en keempestor risiko
for, at de andre parter lgfter deres opgaver. Det kan godt veere, at byg-
herren kan kraeve dagbader, hvis entreprengren bliver forsinket. Men
virkeligheden er tit, at bygherren lider langt stgrre skade end dagbg-
derne, fx fordi et hospital ikke kan tages i brug som forudsat. Det kan
ogsa veere umuligt for en voldgiftsret at udrede arsagerne til en stor
forsinkelse, hvorfor bade bygherre og entreprengr oplever, at de star
tilbage med et keempe tab, selv om de egentlig ikke synes, at de har
gjort noget galt.

Derfor har vi i mange ar set en bevaegelse mod samarbejdsformer,
der forsgger at skabe faelles incitamenter og risikodeling, fx partnering
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eller Integrated Project Delivery (IPD). Virkeligheden er imidlertid, at
stort set alle de aftaler, der er indgaet af denne type i Danmark, reelt
er baseret pa de traditionelle entrepriseretlige aftaleformer, og at byg-
gebranchens parter endnu ikke har tilpasset deres forretningsmodeller
til at tage en risiko pa hinanden. Men bevasgelsen er i gang, hvilket vi
tydeligt ser med de mange fusioner og opkagb mellem arkitekter og in-
genigrer — og sagar arkitekter, der kgber sig ind i entreprengrvirksom-
heder.

Indtil videre er bevaegelsen ikke naet langt nok til, at der er et mar-
ked af betydning for at indga i aftaler med langt mere vidtgaende de-
ling af risiko og fortjeneste mellem bygherre, radgiver, entreprengr og
andre centrale aktgrer som fx IPD eller strategiske partnerskaber i
den forstand. Derfor kan entrepriseretten stadig opleves som en mod-
stander, nar vi prgver at arbejde sammen pa nye mader, men gnsker
at basere os pa gamle forretningsmodeller og regler, der ikke afspejler
den feelles risiko, der er ngdvendig for det nye samarbejde.

Til gengeeld er der i Igbet af seerligt de seneste fem ar sket en me-
get markant udvikling, hvor tofasede samarbejdsmodeller i stigende
omfang bliver brugt som ramme for samarbejdet mellem bygherre,
radgiver og entreprengr. Grundlaeggende er de hidtidige rammeaftaler
om strategiske partnerskaber i Danmark ogsa baseret pa en tofaset
samarbejdsmodel.

Tofasede samarbejdsmodeller

Traditionelle entreprise- og totalentrepriseaftaler udfgres groft sagt:

a. enten til en fast entreprisesum, hvor entreprengren mod et pa for-
hand aftalt belgb skal levere det byggeri, der er beskrevet i aftalen

b. eller som regningsarbejde, hvor entreprengrens betaling afhaenger
af, hvor lang tid og hvor mange omkostninger entreprengren bru-
ger pa at lave byggeriet.

Med en fast pris baerer entreprengren risikoen for, at det aftalte vi-

ser sig dyrere at bygge end forudsat. Den risiko tager entreprengren
sig betalt for, hvilket er en af grundene til, at jo mere uklart byggeriet
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er beskrevet, jo stgrre risikotillaeg vil entreprengren beregne. Om-
vendt baerer bygherren med den faste pris risikoen for, om byggeriet
er korrekt beskrevet. Uklarheder eller eendringer méa bygherren selv
betale for.

Anderledes med regningsarbejde. Her beerer bygherren risikoen
for, om det aftalte viser sig dyrere at bygge. Dermed sparer bygherren
entreprengrens risikotillaeg. Til gengeeld har entreprengren ikke nad-
vendigvis et incitament til at optimere byggeriet eller sine egne pro-
cesser. Og bygherren baerer stadigveek risikoen for, om byggeriet er
beskrevet uklart, eller om der er brug for aendringer.

Man kan sige, at de tofasede samarbejdsmodeller danner bro mel-
lem disse to yderpunkter. | den forste fase (samarbejdsfasen eller ud-
viklingsfasen) projekteres byggeriet i et samarbejde mellem bygherre,
entreprengr og radgiver. Ved afslutningen af fasen giver entrepreng-
ren et tilbud pa at udfere byggeriet i fast pris og tid.

Der er normalt opstillet en targetpris, som entreprengrens tilbud
skal holde sig inden for, men entreprengren bar normalt ikke vaere for-
pligtet til at afgive et tilbud, der overholder targetprisen. Til gengeeld er
bygherren heller ikke forpligtet til at acceptere entreprengrens tilbud,
hvis det ikke overholder targetprisen.

Hvis bygherren accepterer entreprengrens tilbud, overgar projek-
tet til den anden fase (udfarelsesfasen eller feerdigprojekterings- og
udfarelsesfasen, hvis der er tale om totalentreprise). | udfgrelsesfasen
geelder de almindelige regler i AB eller ABT.

De grundlaeggende rammer for tofasede samarbejdsmodeller er
beskrevet i et appendiks til AB 18, der hedder APP Projektudvikling.
Dette appendiks indeholder de overordnede rammer, men der er i
praksis brug for ganske mange supplerende bestemmelser med be-
skrivelse af samarbejdet og dets juridiske rammer.

| de tofasede samarbejdsmodeller er entreprengrens prisdannelse
ikke fri. Det er saledes et feelles treek, at entreprengrens tilbud skal
kalkuleres som entreprengrens kalkulerede omkostninger med til-
leeg af en pa forhand aftalt procentsats. Det lyder meget enkelt, men
i praksis er det vanskeligt at skabe klare linjer for disse kalkulationer.
Mere om det senere.
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Det strategiske partnerskabs faser

De hidtidige strategiske partnerskaber i Danmark er grundleeggende
baseret pa en tilsvarende tofaset samarbejdsmodel, men med en eller
to ekstra, indledende faser. Den eller de indledende fase(r) bruges til
at fastleegge de tekniske og gkonomiske rammer for gennemfgrelsen
af det konkrete projekt, fx gennem programmering. Typisk er det aftalt,
at konkrete projekter under det strategiske partnerskab gennemlgber
tre faser (som ogsa kaldes aftaletrin): 1. programmering, 2. projekte-
ring og 3. udfgrelse- og faerdigprojektering.

Aftalen indebaerer gerne, at Den Strategiske Partner i fase 1 mod-
tager betaling i medgaet tid. Farst ved afslutningen af fase 1 fastleeg-
ges projektets samlede gkonomiske ramme (targetprisen). Det har
imidlertid vist sig, at der kan veere behov for at opdele fase 1 i to, sa-
ledes at der i en lidt kortere, indledende fase 0 sker en formaliseret
forventningsafstemning med hensyn til bade Den Strategiske Partners
honorar for at deltage i fase 1 og den samlede gkonomiske ramme for
projektet.

Det strategiske partnerskabs aftalegrundlag

Som naevnt indgar bygherren en rammeaftale med vinderen af udbud-
det af det strategiske partnerskab. Denne rammeaftale bar fastleegge
alle vilkar for udfgrelsen af de efterfalgende aftaler om gennemfgrelse
af konkrete projekter. Selv om det ikke er et formelt krav efter udbuds-
loven, vil det i praksis indebaere en stor risiko for at overtreede udbuds-
loven, hvis vilkarene for de konkrete projekter farst aftales i forbin-
delse med det enkelte projekt. Ogsa i rammeaftaler, hvor bygherren
ikke er underlagt udbudsreglerne, er det min erfaring, at parterne gar
klogt i allerede i rammeaftalen at fastlaegge de juridiske rammer for
gennemferelse af efterfelgende projekter. Samlet set sparer det par-
terne for umanerligt meget besvaer og darlig stemning, at de ikke skal
diskutere kontrakterne, nar de skal i gang med et konkret projekt.
Typisk indebaerer rammeaftalen, at Den Strategiske Partner i fase
0, 1 og 2 fungerer som radgiver for bygherren, hvorfor mange vaelger
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at lade reglerne i ABR 18 geelde mellem parterne i disse faser. Man
har formentlig valgt denne Igsning for at understrege, at entrepreng-
rens rolle er anderledes i et strategisk partnerskab end i en almindelig
totalentreprise. Rent juridisk er det dog min opfattelse, at fordelen ved
denne signalveerdi er langt mindre end de juridiske uklarheder, det in-
debeerer, nar en entreprengr i en periode optreeder som radgiver for
bygherren. Hvilken konsekvens har det fx, at radgiverens ansvar efter
ABR 18 er begraenset til projektansvarsforsikringens daekning? Kan
totalentreprengren paberabe sig denne ansvarsbegraensning, som
ikke findes i ABT 18, hvis en mangel skyldes en regnefejl, der er be-
gaet, mens ABR 18 var gaeldende for aftalen?

Min anbefaling er derfor, at ABR 18 kun bruges over for radgive-
ren og kun i det omfang, bygherren har valgt at indga en aftale direkte
med radgiveren. | forholdet mellem bygherren og entreprengren bar
kun AB 18 eller ABT 18 geelde.

Ved afslutningen af fase 2 skal entreprengren afgive tilbud pa at
udfere projektet i fast pris og tid. | de fleste strategiske partnerskaber
gennemfgres projektet som totalentreprise, sa ABT 18 finder anven-
delse i fase 3. Fase 3 omfatter savel feerdigprojektering som udferelse
af projektet.

| enkelte strategiske partnerskaber udfgres projekterne i hoveden-
treprise, sa AB 18 finder anvendelse i fase 3. Fase 3 bar sa alene om-
fatte udferelse af projektet, men i praksis sker det undertiden, at fase
3 ogsa omfatter en vis entreprengrprojektering. Sidstnaevnte kan og
bgr efter min mening undgas. Det er et velkendt faanomen, at der kan
vise sig kedelige overraskelser under entreprengrprojekteringen, fx at
ventilationskanaler skal have en stgrre dimension end forudsat i ud-
budsprojektet.

Hvis de konkrete byggerier skal gennemfgres i hovedentreprise,
skal bygherren sikre sig to aftaleforhold: 1) En aftale med radgiveren
baseret pa ABR 18 og 2) en aftale med entreprengren baseret pa AB
18. Der er intet til hinder for, at disse aftaler indgas i et og samme do-
kument pa grundlag af en og samme rammeaftale mellem bygherre,
radgiver og entreprener.

Strategiske partnerskaber bliver altsa fortsat baseret pa AB-syste-
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met. Det er utvivisomt hensigtsmaessigt under fase 3 (feerdigprojek-
tering og udfarelse), hvor det som i de tofasede samarbejdsmodeller
og APP Projektudvikling netop er tilsigtet, at risikofordelingen er som i
traditionelle entrepriser. Der er dog enkelte punkter, hvor det pa grund
af samarbejdet giver mening at fravige reglerne i AB.

Det drejer sig farst og fremmest om enkelte justeringer i bestem-
melserne om bygherrens udbud, entreprengrens tilbud og entreprise-
aftalen i AB/T 18, §§ 4-6. De skal afspejle, at grundlaget for fase 3 er
anderledes end i en almindelig entrepriseaftale, fordi entreprengren
har faet betaling for at veere med til at udarbejde grundlaget for ar-
bejdernes udfgrelse, og fordi entreprengrens "burde-viden” er langt
stgrre end i traditionelle organisations- og samarbejdsformer. Det er
endnu vanskeligt at finde en formulering, alle er trygge ved, sa indtil
videre vil de fleste formentlig begraense sig til at skrive mere generelle
tilfgjelser til disse bestemmelser a la: "AB 18, §§ 4-6, skal fortolkes og
anvendes med de andringer, der naturligt fglger af, at entreprengren
i fase 0-2 har vaeret med til at lave grundlaget for arbejderne.” Pa den
made sender de et signal, men det er klart, at bygherren og entrepre-
ngren kan have meget forskellige opfattelser af, hvad der er en natur-
lig falge af samarbejdet i de tidlige faser.

Dernaest er det vigtigt for bygherren, at vedkommende har mulighed
for at opsige samarbejdet om et konkret projekt ved afslutningen af de
enkelte faser 0-2. Ved formuleringen af disse bestemmelser skal byg-
herren seerligt veere opmaerksom pa, hvilke krav entreprengren og rad-
giveren har mod bygherren, nar samarbejdet opsiges. Hvor laenge efter
opsigelsen skal bygherren betale for de folk, radgiveren har allokeret til
projektet? Hvilke andre aflabsomkostninger skal bygherren betale? Og
har bygherren ret til at bruge det projektmateriale, radgiveren og entre-
prengren har lavet, uden at skulle betale yderligere godtgerelse?

Der er ogsa enkelte andre bestemmelser i AB, som harmonerer
darligt med samarbejdsformen. Fx skal timingen og relevansen af til-
buds- og projektgennemgangen i ABT, § 17, eller projektgennemgan-
gen i AB, 18 § 19, overvejes ngje. | hvert fald taler meget for, at disse
gennemgange deles og sker i flere faser, og at deres formal justeres
en smule.
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Prisdannelse

Sa vidt jeg ved, er alle hidtidige strategiske partnerskaber i den dan-

ske byggebranche udbudt pa felgende made: Entreprisesummen for

det konkrete projekt beregnes som entreprengrens kalkulerede om-
kostninger ved udgangen af fase 2 med tillaeg af et pa forhand fast-
sat entreprengartillaeg, der fx deekker entreprengrens daekningsbidrag.

Dermed anvendes en sakaldt cost plus-model.

Cost plus-modeller er enkle pa overfladen, men komplicerede i
praksis. Det skyldes fgrst og fremmest tre forhold:

1. Der er stor forskel pa, hvilkke omkostninger landets forskellige en-
treprengrer henfgrer til henholdsvis omkostninger (cost) og entre-
prengrtilleeg (plus).

2. Det er vanskeligt at beskrive, hvordan entreprengren skal beregne
sine omkostninger (cost).

3. Det er vanskeligt at beskrive graensefladen mellem omkostninger
(cost) og entreprengrtilleeg (plus). Fx lader det sig neeppe gere
fuldsteendigt at beskrive, hvilke risici der indgar i de kalkulerede
omkostninger, og hvilke risici der indgar i entreprengrens tilleeg.

Udbudsreglerne bidrager til udfordringerne, fordi bygherren skal sikre
ligebehandling mellem de bydende. Men hvordan laver vi en model,
der fx stiller entreprengren med stor egenproduktion lige med entre-
prengren uden egenproduktion?

Det er efter min mening muligt at handtere udfordringerne ved en
cost plus-model pa en acceptabel made. Bygherren bgr dog veere klar
over, at ikke alt i denne model lader sig beskrive — og at forsag pa det ty-
pisk vil fare til aftaler, der er sa komplicerede, at de ikke anvendes i prak-
sis, eller der opstar stor uenighed om deres forstaelse. Bygherren skal
med andre ord tro p4, at gevinsterne ved samarbejdet med entrepreng-
ren overstiger de uklarheder, der uundgaeligt vil vaere om prisdannelsen.

| de fleste tofasede samarbejdsmodeller overlades det til entrepre-
neren at kalkulere sine omkostninger til at udfere arbejderne i fagen-
treprise, idet entreprengrens gvrige omkostninger, risici og fortjeneste
indgar i det aftalte tilleeg. Udfordringen ved den model er, at der kan
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opsta stor uenighed om entreprengrens kalkulationer, som ikke vil
veere baseret pa objektive data. Det s@ges typisk lgst ved, at bygher-
ren sikres ret til at konkurrenceudszette visse (sterre) dele af arbej-
derne i en sakaldt "markedstest”.
| de hidtidige strategiske partnerskaber i den danske byggebranche
har man valgt en anden model, idet entreprengren forpligtes til at kalku-
lere sine omkostninger baseret pa objektive prisdata fra fx Molio (tidli-
gere V&S-prishandbgger). For at styrke priskonkurrencen gennemfares
udbuddet typisk ved, at de bydende konkurrerer pa at tilbyde det hgje-
ste fradrag eller laveste tillaeg til disse prisdata. Grundleeggende kalku-
leres entreprisesummen herefter som summen af to faktorer:
1. Kalkulerede omkostninger til udfgrelse i fagentreprise med det til-
budte tilleeg eller fradrag
2. Entreprengrtilleeg (beregnet som en procentsats af omkostningerne).

| totalentrepriser indgar endvidere radgiverens honorar — enten i de
kalkulerede omkostninger som en selvstaendig post eller i entrepre-
nertilleegget. Praksis synes at foretraekke, at radgiveromkostningerne
indgar som en selvstaendig post.

Jeg er bekymret for, om modellen med at kalkulere omkostninger
pa grundlag af fx Molios prisdata kan give flere problemer, end den
Igser. Det skyldes farst og fremmest, at disse data, selv om de har et
naesten ufatteligt omfang og en imponerende detaljeringsgrad, langt-
fra deekker alle de Igsninger, der anvendes i et moderne byggeri. Selv
om de utvivisomt kan medvirke til at sikre en ensartet og gennemsigtig
prisdannelse pa fx opmuring af ydervaegge uden saerlige dikkedarer
og lgsninger eller pudsning af indvendige vaegge, sa anvendes der i
praksis sa mange saerlige lasninger og detaljer, at det kan give an-
ledning til store uenigheder mellem bygherre og entreprengr. Det kan
veere om, hvorvidt disse Igsninger og detaljer er udtryk for en preeci-
sering af enhedspriserne i Molios prisdata, eller udtryk for en andring,
der gor, at der skal beregnes et tillaeg til dataenes enhedspris.

Derudover giver anvendelsen af prisdata som grundlag for kalku-
lationen den udfordring, at entreprengrens incitament til at bidrage til
optimering af projektet minimeres: Entreprengren far ikke (direkte) del
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af provenuet ved at foresla en anden og billigere lgsning end den, rad-
giveren har projekteret.

Sa vidt jeg ved, deles mine bekymringer af en del af dem, der
konkret har veeret involveret i de hidtidige strategiske partnerskaber.
Samtidig tyder evalueringerne af de gennemferte partnerskaber pa,
at priserne er i den hgje ende i forhold til erfaringstal fra andre projek-
ter. Der bestar saledes endnu en opgave for branchen i at udvikle mo-
deller for prisdannelsen, der bade overholder udbudsreglerne, sikrer
entreprengren incitament til at bidrage til optimeringer og skaber til-
straekkelig gennemsigtighed og tryghed hos bygherren.

Der er imidlertid yderligere udbudsretlige udfordringer forbundet
med rammeaftaler om strategiske partnerskaber. Som naevnt er det
de fleste udbudsjuristers opfattelse, at aftaler om cost plus-modeller
kun overholder udbudsreglerne, hvis de indebaerer en samlet gkono-
misk ramme for det enkelte byggeri, fx en pa forhand fastsat targetpris
eller et styrende budget.

Det er typisk relativt enkelt at opfylde dette krav i aftaler om opfa-
relse af et enkelt konkret byggeri, men det kan vaere mere vanskeligt
i strategiske partnerskaber, hvor de konkrete projekter endnu ikke er
kendt — og maske endda forventes at veere meget forskellige. | prak-
sis anvendes en Igsning, hvor den gkonomiske ramme for det enkelte
projekt (targetprisen) fastleegges pa grundlag af en pris per kvadrat-
meter. Denne pris per kvadratmeter kan enten veere fastsat i ramme-
aftalen eller beregnes pa grundlag af fx de kvadratmeterpriser, der
ogsa fremgar af Molios prisdata.

Uanset om den ene eller anden model anvendes, er det ofte vee-
sentligt, at targetprisen for det enkelte projekt beregnes pa grundlag
af flere forskellige typer af arealer, idet der jo fx er veesentlig forskel pa
kvadratmeterprisen for et faellesrum og en ungdomsbolig eller et de-
potrum i en keelder og et depotrum pa terreen.

| andre typer af byggerier vil de bevillingsmaessige rammer groft sagt
gere det muligt at seette targetprisen uden meget andet bgvl end at hen-
vise til, at de til enhver tid geeldende gkonomiske rammer skal overhol-
des. Det geelder fx ved nyopferelse af almene boliger, hvor fastsatte ram-
mebelgb reelt dikterer den gkonomiske ramme for det enkelte projekt.
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Alternativ model for prisdannelse: Del- og enhedspriser
| visse strategiske partnerskaber vil det vaere muligt at konkurrere di-
rekte pa prisen for dele af de arbejder, der skal udfares. Det kan fx
veere, hvis det strategiske partnerskab indgas med henblik pa at op-
fore almene boliger baseret pa modulbyggeri.

| sa fald kan de bydende konkurrere direkte pa prisen for at opfere
et eller flere forskellige typer moduler, som derefter er bindende for
entreprengren. Tilsvarende kan det ved rammeaftaler om ensartede
byggerier (som dog ikke er baseret pa standardiserede moduler eller
tilsvarende) give mening, at entreprengrerne konkurrerer pa (enheds)
priser for at udfere en raekke arbejder, der vil indga i alle eller de fleste
projekter under rammeaftalen.

Sadanne priser vil imidlertid ikke kunne sta alene, idet en pa for-
hand fastsat pris darligt understatter de gevinster, parterne gnsker
at opna gennem det strategiske partnerskab. Derfor bgr en fast pris
kombineres med en eller flere modeller, der sikrer entreprengren inci-
tament til at optimere projektet og giver bygherren del i gevinsten. Fx
ved at gennemfgre en optimeringsrunde ved afslutningen af hvert pro-
jekt, hvor metoder, materialer og udferelse drgftes, og gevinsten ved
eventuelle optimeringer deles mellem bygherre og entreprengr (og
radgiver).

Den faste pris vil normalt ikke deekke alle de omkostninger, entre-
prengren har ved det konkrete projekt. Derfor vil ogsa en model med
en fast pris per enhed eller tilsvarende skulle kombineres med, at de
dele af det konkrete projekt, der ikke er prissat gennem standardlgs-
ningen, udfegres pa grundlag af en cost plus-model.

Fremtiden for strategiske partnerskaber

Der er neeppe tvivl om, at bygherre, radgiver og entreprengr kan
bygge bedre og billigere ved at gentage deres samarbejde. Det er i
hvert fald pafaldende, at professionelle, private bygherrer, der ikke er
underlagt udbudsreglerne, typisk har et mindre antal radgivere og en-
treprengrer, som de foretraekker at arbejde sammen med.

Samtidig er jeg naesten sikker pa, at den nuvaerende model for
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strategiske partnerskaber i den danske byggebranche vil udvikle sig
ganske betragteligt over de kommende ar, og at vi ogsa vil se flere for-
skellige variationer anvendt pa forskellige typer af byggerier.

Den forste udvikling, jeg forventer — og haber pa — er en markant
simplificering af aftalerne om strategisk partnerskab. De er efter min
opfattelse for lange og komplekse til for alvor at vinde udbredelse i
praksis og til for alvor at understatte et succesfuldt samarbejde. Det
geelder ikke mindst hvad angar prisdannelsen, hvor erfaringer om,
hvad der virker, og hvad der ikke gar, forhabentlig kan fere til udviklin-
gen af markant enklere modeller. En del af lgsningen pa kompleksi-
teten vil vaere en erkendelse af, at selv om det er rart med genkende-
lighed pa tveers af aftaler, sa skal genkendeligheden balanceres med
det enkle faktum, at aftaler bliver laeangere og mere komplicerede, jo
flere forskellige typer af samarbejde de skal kunne rumme. Taenk blot
pa AB 18, hvor der fx er adskillige bestemmelser om entreprengrpro-
jektering, som i mange fag- og underentrepriseaftaler er aldeles ungd-
vendigt fyld.

Den anden forventede udvikling er mere langsigtet. Jeg tror, at vi vil
se strategiske partnerskaber, der indebaerer en vertikal integration af
byggebranchens veerdikaede, fx gennem integration af entreprengrens
veesentligste leverandgrer eller underentreprengrer i det strategiske
partnerskab. Det kendes i bl.a. USA fra aftaler om IPD, men endnu er
der vist et stykke vej, inden aktgrerne i den danske byggebranche er klar
til at omfavne et sa stort brud med den traditionelle veerdikaede, hvor en-
treprengren suveraent styrer sine leverandgrer og underentreprengrer.

Om forfatteren

Anders Jost Buch er advokat og bestyrelsesformand i Molt Wengel
Advokatpartnerselskab. Anders har i ca. 20 ar arbejdet med entrepri-
seret og har ved siden af arbejdet som advokat bl.a. opnaet den juridi-
ske ph.d.-grad med en bog om mangler. Sammen med tre kolleger fra
Molt Wengel har han skrevet en bog pa knap 1.000 sider om AB 18.
Anders radgiver en lang raekke markante bygherrer om, hvordan de
kan medvirke til at udvikle byggeriets samarbejdsformer.
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7 HVAD EN MOCCAMASTER
LARTE OS OM AT ETABLERE ET
PARTNERSKAB

Af Kim Thinggaard, partnerskabsdirektar, Enemeerke & Petersen a/s
Uffe Bay-Smidt, markedschef, KANT arkitekter — part of Sweco

Anne Strandgaard, kommunikationsansvarlig, Enemeerke & Petersen a/s

Indledning

Dette kapitel er baseret pa mine (Anne Strandgaard) samtaler med
partnerskabsdirektgr Kim Thinggaard og markedschef Uffe Bay-
Smidt, som begge arbejder i det strategiske partnerskab ByK med
TRUST. Kim og Uffe har begge veeret dybt involverede i partner-
skabstankerne, helt tilbage fra for det ferste udbud blev annonceret
af Kgbenhavns Kommune. Sammen med en raekke andre aktgrer har
de veeret hovedarkitekterne bag skabelsen af TRUST tilbage i 2016.
Samtalerne kredser om etableringen af partnerskabet — og dykker
ned i Kim og Uffes perspektiver pa etableringen og udviklingen af et
partnerskab. De forteeller om at sige farvel til den rettighedsbaserede
konfliktkultur, der praeger traditionelle projekter i byggebranchen, og i
stedet veere fast besluttet pa, at et interesse- og tillidsbaseret samar-
bejde skal vaere fundamentet i TRUST.

| dag (dvs. medio 2021) har TRUST udfgrt 34 byggeprojekter in-
den for skoler og daginstitutioner for Byggeri Kgbenhavn (ByK) — de er
udfert inden for prisrammen, til tiden og i en kvalitet, der vinder priser.
Men vejen dertil har ikke vaeret uden knaster, og i det falgende fortael-
ler Kim og Uffe blandt andet om, hvorfor en overdimensioneret bjselke,
en Moccamaster samt gl og saltsteenger har veeret med til at ggre
TRUST til, hvad det er i dag.
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Fem perspektiver pa etableringen af et
strategisk partnerskab

| dette afsnit praesenterer vi fem perspektiver, som har fyldt meget i
etableringen af TRUST. Den farste forteelling giver et unikt indblik i lo-
gikken bag partnerskabets aftalegrundlag. Den anden forteelling er en
lettere humoristisk historie om, hvordan Kim og Uffe hurtigt blev udfor-
dret i det interessebaserede samarbejde. Den tredje forteelling handler
om at leegge ledelsesmaessige kraefter i at skabe den tryghed, der er
partnerskabets indre lim. | den fjerde historie er en keempe bjselke om-
drejningspunktet for et brud med konfliktkultur, og i den femte og sidste
forteelling far vi et rat for usgdet-indblik i at ga i infight med egen ledelse.

Forste perspektiv: Tilbuddet blev en forretningsstrategi
— vejen mod en falles enhed (af Uffe Bay-Smidt)

Da vi tilbage i 2016 gik i gang med tilbuddet til rammeaftalerne om stra-
tegiske partnerskaber, som ByK havde annonceret, var der tre tilde-
lingskriterier: gkonomi, organisation og optimeringer ud fra nogle cases.
Vi gik pligtskyldigt i gang med at skrive pa, hvordan vi ville Igse det hele.
Det var i starten af den skriveproces, at det gik op for os, at vi blev ngdt
til at se pa, hvordan vi internt skulle organiseres — ikke bare nar vi ud-
farte projekter, men hele den organisering, der skal ligge omkring sa-
dan et strategisk partnerskab. Vi var ngdt til at se anderledes pa, hvor-
dan vores kontraktuelle forhold var, og hvordan vores risiko var, for at

vi kunne fa partnerskabstanken til at fungere. Sa vi skulle faktisk ikke
skrive et tilbud — vi skulle skrive en forretningsstrategi.

Farst gik vi i gang med at se pa, hvordan vi kunne f& udarbejdet
en intern gkonomistruktur, hvor vi fik lavet nogle gkonomiske incita-
menter, der pegede i samme retning, lige meget om man var entre-
prengr, ingenigr, landskabsarkitekt eller arkitekt. Ofte har vi jo nogle
modstridende interesser i de klassiske byggeprojekter, hvor man har
en treenighed med byggeherre, radgiver og entreprengr — og tit opstar
der konflikter inde i den treenighed. Sa vi skabte det, vi kalder muske-
tereden. Musketereden er en samarbejdsaftale, hvor vi forpligtiger os
til nogle nye grundregler for, hvordan vi arbejder sammen, nar vi byg-
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ger — bade for sa vidt angar faglighed og den made, hvorpa vi skae-
rer kagen gkonomisk imellem virksomhederne. Musketereden skal
sikre, at vi far de bedste ressourcer til de enkelte projekter. Vi kunne
optimere ressourcerne, ved at vi ikke forudbestemte, hvem der skulle
lzse de enkelte opgaver. For nar vi arbejder med sa stor en portefalje,
skal vi ressourceudnytte pa den helt rigtige made, sa arkitekten fak-
tisk kan hjeelpe entreprengren med at prissaette, og entreprengren kan
hjeelpe arkitekten med at lave fagbeskrivelser, fordi de har en holdning
til, hvilke byggematerialer der skal benyttes. Pa den made begynder
vi at ressourceudnytte pa de bedst mulige mader — og far de bedste
kompetencer bragt i spil, uanset hvor man er henne i fasen. Og nar
faglighederne blandes sammen pa den made, sa bliver det svaert at
adskille, hvem det har ansvaret for hvad. Det betad, at forretningsstra-
tegien ogsa skulle have et feelles sigte med hensyn til risiko. Et af ele-
menterne var, at hvis der skulle komme en forsikringssag — altsa hvis
vi har lavet en fejl — sa gar vi ikke ud og peger pa den enkelte radgiv-
ningsvirksomhed eller medarbejder. | stedet siger vi, at det er TRUST,
der har lavet den her fejl, og sa deekker vi det belgb, fejlen matte koste
— og det ger vi solidarisk, i forhold til hvor stor en indsats man har gjort
i hele partnerskabet. Det giver jo nogle kommunikative store mulig-
heder, fordi man kan ga ud til medarbejderne og sige: "I skal ikke kun
granske jeres eget projekt, | skal ogsa veere grundige med at granske
det naboprojekt, der er — og snitfladerne over til det naboprojekt.” Hvis
man for eksempel er landskabsarkitekt, er det derfor vigtigt, at man
kender greensefladerne. Man skal veere med til at granske greensefla-
derne op mod soklen af bygningen og ned til kloakken og sgrge for, at
man har deeksler og det hele med. Og det skal du gere, fordi dit firma
ogsa bliver ramt, hvis nabofaget ikke har faet det hele med. Sa vi la-
vede musketereden og fik nogle kommunikative veerktgjer til at veere i
samme bad — vi er ikke imod arkitekterne, ikke imod ingenigrerne eller
entreprengrerne. Vi skal tveertimod sta sammen, og vi er én enhed.
Nu havde vi en faelles forretningsstrategi og en musketered — sa
skulle vi ogsa have et feelles brand. For i virkeligheden skal man af-
leegge noget af den identitet, man har fra sit moderselskab. Man har
selvfglgelig stadig den gode kultur og faglighed med sig, men man
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preesenterer sig ikke til mgder som: Jeg er Uffe fra Sweco. Nej, man
siger: Jeg er Uffe fra TRUST. Vi er den her forretningsenhed. Det har
skabt et enormt sammenhold og en vilje til at fa projekterne til at lyk-
kes pa tveers af firmarelationer og pa tveers af faglige skel.

Andet perspektiv: Hvis du var en kaffemaskine — nar
det interessebaserede samarbejde bliver virkeligt (af
Uffe Bay-Smidt)

For fire ar og 31 dage siden sad Kim og jeg pa gulvet i et keempe, ng-
gent kontorlokale pa Narrebrogade. Her skulle TRUST udfolde sig.
Om lidt kom der handveerkere, der ville vaere stgv overalt, og vi havde
allerede 12 medarbejdere, der var ivrige efter at komme i gang. Da vi
sad der pa gulvet, var vi optagede af at lgse praktikken. Vi skulle have
borde, stole og lamper. Og sa var der kaffen. Den var det vigtigste.
Heldigvis havde Kim Igsningen — han ville lige drgne ned i isenkraem-
meren og fikse en Moccamaster. Vi kunne altid begynde med en en-
kelt og sa fa fat i et par stykker til hen ad vejen.

Jeg fornemmede, at partnerskabets farste udfordring allerede havde
vist sig: en Moccamaster. Pa den ene side ville jeg gerne veere imade-
kommende. Pa den anden side ville jeg sta over for en umulig opgave,
nar jeg skulle overbevise arkitekterne om, at de skulle arbejde et sted
uden en rigtig espressomaskine. Ingen cortado. Ingen latte.

Vi havde forpligtet os til at arbejde interessebaseret og med lgs-
ninger for gje. Sa vi matte tage vores egen medicin — selv her midt i
kaffe-gate. Vi fik os en diskussion om, hvilket miljg der skal skabes,
for at de forskellige medarbejdere har lyst til at komme og arbejde her.
| arkitektverdenen er indretningen af kontoret vigtig. En frugtordning
og den gode kaffe er vigtig. | entreprengrverdenen er en skurvogn og
en Moccamaster helt fin. Vi fik lidt en ahaoplevelse, og selvom vi byg-
ger pa de samme byggerier, sa kommer vi fra forskellige verdener. Og
faktisk havde vi allerede faet en forsmag pa forskellighederne, da vi
screenede markedet for kontorlokaler. Entreprengrerne kiggede i pe-
riferien af byen, taet pa motorvejen med nem adgang til deres hoved-
kontor i Ringsted. Vi kiggede i brokvartererne for at veere teet pa kun-
den, og fordi vi cykler pa arbejde, sa derfor er det sveert at fa arkitek-
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terne ud i forsteederne. De her to diskussioner kastede os helt tidligt
ud i at arbejde interessebaseret pa et lavpraktisk niveau. Og det var
nok heldigt, at vi sa tidligt blev mindet om grundlaget for partnerska-
berne — at selvom kaffen, frugtordningen og p-pladsen var pa spil, sa
skulle vi lade den rettighedsbaserede tilgang fare og finde frem til de
interesser, vi havde til faelles: at fa partnerskabskontoret op at kare.
At seette gang i de farste projekter i en kaeempe portefglje. Sa vi skulle
daekke alle parter ind. | dag kan du besgge TRUST pa vores kontor pa
Ngrrebrogade 45C, og her byder vi dig gerne pa en cortado — eller en
helt almindelig kop kaffe.

Tredje perspektiv: @1 og saltstaenger — den sociale
investering (af Kim Thinggaard)

Nar vi skal skabe feellesskabskultur og pionerkultur pa et partnerskab
som TRUST, sa bliver vi ngdt til at investere i det. Ingenigrer, entrepre-
ngrer og arkitekter skal simpelthen have nogle fredagsbarer og drikke
nogle gl og spise saltsteenger sammen. Smasnakke om en snarlig fa-
milieforggelse eller forteelle rejseanekdoter fra motorcykelturen gen-
nem Sydamerika. For nar vi s& mgder ind mandag morgen, har vi en
anden forstaelse for hinanden. Nar vi har grinet sammen over anek-
doten om motorcykelnedbruddet i Bogota i fredags, sa anstrenger vi
os lige det mere, nar der opstar en ventilationsudfordring pa renove-
ringen af Holbergskolen om onsdagen. Og sa lgser vi det sammen.
Vi skal opleve ting sammen, hvor vi bade glaedes, og hvor det ger lidt
ondt. Det handler om at kigge hinanden i gjnene og lere hinanden at
kende. Nar vi har staet der og drukket @l og lyttet til, hvor smanervgs
kollegaen er for at blive far for fgrste gang, sé betyder det noget for
din psykologiske tryghed i samarbejdet, fordi du nu ogsa kan vise en
sarbarhed eller usikkerhed.

Partnerskabskontoret spiller ogsa en afgarende rolle i opbygnin-
gen af tryghed. Vores kontor ligger pa Nerrebrogade 45C, og her sid-
der arkitekter, landskabsarkitekter, ingenigrer og entreprengrer fra
de forskellige partnervirksomheder sammen. Det betyder, at du altid
bare kan vende rundt pa kontorstolen og stille ingenigren et teknisk
spargsmal eller stille et projekteringsspergsmal til arkitekten. Ansigt til
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ansigt-dialog giver et langt mere positivt samarbejde og feerre misfor-
staelser end den passive e-mailkommunikation.

Nar vi mgder ind hver dag til de samme mennesker, som vi har fre-
dagsbar og feelles studieture til en byggeplads med, sa bliver vi til sidst
‘rigtige’ kollegaer — og giver mere og mere slip pad modervirksomhe-
derne. Jeg kom fra Enemaerke & Petersen, og sa blev jeg partnerskabs-
direkter i TRUST. Jeg var ansat i én virksomhed, men sa mig selv glide
over i en anden. Jeg var ikke la&engere kun E&P-mand (dvs. medarbej-
der i Enemaerke & Petersen), for ingenigrvirksomhedernes medarbej-
dere begyndte ogsa at komme til mig for at fa stette i problemstillinger
vedrgrende deres egen ledelse. Vi havde med andre ord faet skabt en
relation og en tryghed imellem os, der gjorde, at de kom til mig.

Fjerde perspektiv: Bjaelken pa Bispebjerg Skole —
konfliktkulturen, der blev brudt (af Uffe Bay-Smidt)

Pa en af vores allerfgrste sager, renoveringen af Bispebjerg Skole,
opstod der en konflikt internt i det nyetablerede TRUST omkring en
kaempe bjeelke, der var vanskelig at handtere. Hvem der internt havde
ansvaret for bjaelken, var der tilsyneladende ikke nogen, der kunne
svare pa, og der kunne ikke opnas enighed om en Igsning. Der blev
brugt et utal af uproduktive timer pa at fraleegge sig ansvar. Derfor
samlede ledelsen alle medarbejdere, som havde haft med bjeelken at
gere, i et mgdelokale, og bad dem om at finde en Igsning — uden at
kigge tilbage og prgve at placere et ansvar. Medarbejderne kom ud af
lokalet 20 minutter senere og havde fundet en lgsning.

Historien om bjaelken er et billede pa, at nar man far lavet en for-
retningsplan og en organisering vedrgrende gkonomien, sa kan med-
arbejdere og virksomheder acceptere, at man har lavet en feelles le-
delse, som skal forvalte den nye forretning, man har lavet. Hvis vi ikke
havde lavet forretningsplan og organisation med udvalgte ledere til at
lede den her virksomhed, s& var TRUST blevet ledet fra seks forskel-
lige moderselskaber, og sa havde vi ikke haft den sammenhaengskraft
og den power, som vi har haft ved at have en samlet ledelse i TRUST.
| stedet har vi en samlet ressourceledelse, der faktisk leder medarbej-
dere fra et andet firma. Det har betydet, at vi i en sag som Bispebjerg
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Skole kan italeseette over for medarbejderne, at vi er en samlet for-
retning: Hvis det gar darligt for en virksomhed, gar det ogsa darligt for
den anden. Der er ikke plads til at suboptimere.

Forretningsplan og organisering har veeret afgerende for vores an-
dring af konfliktkulturen. Vi har i sager som Bispebjerg Skole lgst de
her konflikter mellem arkitekter, entreprengrer og ingenigrer igennem
det helt taette samarbejde og det faelles ansvar, hvor vi har prgvet pa at
flette radgivningsydelserne sammen. Det er jo ikke sadan, at vi har kol-
lektivt ansvar, men vi har ansvar for de elementer, som vi hver iseer pro-
jekterer. Oveni giver forretningsmodellen os muligheden for, at vi kan
sige til vores medarbejdere: Selv om du har et graensefladeskema, hvor
din ydelse gar til, sa har du ogsa ansvaret for, at din samarbejdspartner
pa projektet har forstaet det, du har lavet. Sa man har pligt til at hjeelpe
den anden og spille den anden god. Det med at spille hinanden gode er
et udtryk, vi har brugt rigtigt meget — og det er et udtryk, vi kan bruge i
TRUST, fordi der her ikke er nogen, der tjener mere hverken fagligt eller
gkonomisk ved at sidde og beskytte sit eget fag.

Femte perspektiv: Gegeungen — opbakning fra
baglandet (af Kim Thinggaard)

Anne: Kim, du har engang sagt om dit forhold til samarbejdet med
kollegaerne i Enemeerke & Petersen (E&P): "Indimellem kunne jeg
blive betragtet som en gggeunge, der var godt i gang med at prgve at
skubbe andre ud af den trygge E&P-rede.” Udtrykket "en gggeunge”
betyder jo snylter — eller én, der dominerer sine omgivelser. Og du op-
lever stadig, at du blev opfattet sadan?

Kim: Ja! Faktisk mener jeg, at man i min position skal turde veere
g@geunge i egen rede og skal turde ga i infight med sin modervirk-
somheds ledelse for at skabe vaerdifulde, langsigtede forandringer. Vi
havde samlet syv virksomheder i et partnerskab. Og skrevet et feelles
tilbud. Men det betyder ikke, at partnerskabet derefter bare kgrer. Det
er forst her, at arbejdet begynder. Det kreever enorme ledelsesres-
sourcer, gkonomi og viden, som skal investeres i partnerskabet i hele
rammeaftalens lgbetid. Det oplevede jeg ikke, at folk i mit bagland
forstod. Der blev stillet spgrgsmal til, hvad jeg egentlig rendte rundt
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og lavede, nar jeg nu ikke var ansvarlig for et byggeprojekt. Mine kol-
leger taenkte: Hvad fanden laver han? Taenker han overhovedet pa
E&P? Jeg oplevede, at baglandet slet ikke kunne se, hvor vi var pa vej
hen med partnerskabet, da det var en stor forandring — en helt ny til-
gang og forretningsmodel. Og jeg har skullet udfordre baglandet, bl.a.
ved at bede E&P’erne veere til stede pa partnerskabskontoret pa Nar-
rebrogade. Der var en forstaelse af, at opgaverne kunne udfares fra
Klostergarden (Enemaerke & Petersens hovedsaede, red). Pa TRUST-
kontoret har E&P’s tilstedevaerelse i perioder manglet — ligesom de
har vaeret meget langsommere end arkitekterne og ingenigrerne til at
forsta partnerskabets DNA. Det har taget lang tid at opna et commit-
ment fra vores egen modervirksomhed, som ellers fronter partnerska-
bet. Og jeg ved, at den manglende opbakning ikke er forankret i ond
tro. Det handler simpelthen om, at baglandet ikke for alvor troede, at
partnerskabet havde potentiale — og at tilgangen og forretningsmodel-
len er meget anderledes. Sa indimellem er jeg blevet betragtet som
en gggeunge, der skubbede andre ud af den trygge E&P-rede. Som
jeg ser det, var det en ngdvendighed, for at jeg kunne skabe den op-
meerksomhed og forstaelse for partnerskabernes markedspotentiale,
som jeg oplever er mere dominerende i vores organisation i dag.

Opsamling — Hvad kraever et nybrud i den
made, vi samarbejder?

| dette kapitel har vi preesenteret fem perspektiver fra etableringen af
TRUST. De fem perspektiver har vist, hvor afggrende det er at have et
massivt, strategisk og ledelsesmaessigt fokus i etableringen af et part-
nerskab — og at dette arbejde farst for alvor begynder, efter tilbuddet
er vundet. Perspektiverne giver ogsa et indblik i, hvad et nybrud i sam-
arbejdsformen i byggebranchen kreever: En ledelse skal tage deres
medarbejderkommunikation yderst alvorligt. De skal turde tage deres
egen medicin — ogsa nar det gar lidt ondt. Ledelsen skal veere optaget
af at skabe tryghed hos medarbejderne og skabe en kultur, hvor man
spiller hinanden gode. Og sa den rigtigt sveere: at kunne leve med, i
en periode, ikke at blive forstaet af ens bagland.
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Om forfatterne

Kim Thinggaard (f. 1979) er partnerskabsdirektar i TRUST — og far
sin lgn fra Enemaerke & Petersen. Han har veeret i Enemaerke & Pe-
tersen siden 2013 som projektchef og divisionschef og har tidligere ar-
bejdet hos John Jensen A/S og Ringsted Bygningsentreprise. Kim har
en MBA fra Middelsex University, en Master fra DTU i Construction
Management og er uddannet temrer.

Uffe Bay-Smidt (f. 1974) er ansvarlig for radgiverne i TRUST — og far

sin lgn fra Sweco. Uffe er markedschef i Sweco og har tidligere veeret

partner i KANT Arkitekter i 12 ar samt slaet sine folder hos AART arki-
tekter og 3XN. Han er uddannet arkitekt m.a.a. fra Arkitektskolen Aar-
hus, uddannet bygningskonstruktgr og har en uddannelse i systemisk

procesledelse samt bestyrelsesuddannelsen fra CBS.

Anne Strandgaard (f. 1979) har veeret PR-, PQ-, og kommunikati-
onsansvarlig i Enemeerke & Petersen siden 2016, hvor hun kom fra en
lignende stilling hos POLYFORM Arkitekter. Hun har tidligere arbej-
det som selvstaendig tekstforfatter, som kommunikationsmedarbejder
og som tekstforfatter pa reklame- og PR-bureauer. Hun er uddannet
cand.mag. i historie og retorik.
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8 PROJEKTERINGSLEDELSE I ET
PARTNERSKAB

Af Britt Nemmeoe, arkitekturansvarlig i den operationelle ledelse ved
fsb HIEM, associeret partner og arkitekt, RUBOW arkitekter

Planlaegning af projektering i partnerskabet
fsb HIEM

Organisationen i fsb HJEM

Det fglgende kapitel er skrevet pa baggrund af de erfaringer, som er op-
naet igennem to ars arbejde i partnerskabet fsb HJEM. Rammeaftalen
Igber i fire &r med mulighed for forlaengelse i yderligere to ar. Den ope-
rationelle ledelse (OL) i fsb HJEM bestar af en repraesentant fra hver
radgiverdisciplin, en entreprengr, som repreesenterer bygbarheden i de
tidlige faser, en portefgliemanager samt to fra bygherreorganisationen.
Derudover har partnerskabet tilknyttet en partnerskabsudvikler. OL er
saledes repraesenteret af hvert fag og varetager i feellesskab den dag-
lige ledelse af partnerskabet. Desuden sgrger OL for bemanding af op-
gaver, faglig sparring med medarbejdere, udformning af veerktgjer og
procedurer samt dyrkning af den gnskede partnerskabskultur.

Aftalesedlen rammesaetter opgaven
Forudsaetningen for at starte en projektering op er at fa rammesat
opgaven. En forudseetning for rammeseetning er, at stamdata, beslut-
ningsgrundlag, tegningsgrundlag mv. indsamles. Derudover skal byg-
herre gare sig overvejelser om, hvad opgaven forventes at indeholde.
Det er med andre ord ikke meget anderledes, end hvis bygherre skulle
gere sine forberedelser til at definere f.eks. et miniudbud i en ramme-
aftale. Processen herefter er anderledes end det, som man som byg-
herre "plejer” at gere, hvilket uddybes i det fglgende.

| fsb HIEM starter en opgave ved, at fsb kort praesenterer op-
gavens forventede indhold og omfang for OL. OL drafter og veelger
dernaest, hvor opgaven skal startes op ud fra den udbudte trinmo-
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del. Pa baggrund af en kort introduktion til bebyggelsen og opgavens
forventede indhold udpeges en projekteringsleder (PJL) og en pro-
jektansvarlig for udfgrelse (PAU), som sammen med bygherres pro-
jektleder (PL) og en OL-ansvarlig radgiver skal udforme den endelige
aftaleseddel. Udformningen af aftalesedlen er en feelles opgave, hvor
alle bidrager til udfyldelsen af aftaledokumenter. Omfang og ydelser
defineres og forventningsafstemmes, det samme gaelder den dertil-
hgrende honorargkonomi. Tilblivelsen af en aftaleseddel er en itera-
tiv proces og kan nemt tage en maned eller mere at fa pa plads, hvis
der er tale om en “trinmodel-aftaleseddel” med tilhgrende ydelses-
plan, projektplan, kommunikationsplan m.m. Det tager tid at inddrage
og indhente informationer fra alle parter, tillige med at alle parter skal
veere indforstdet med opgavens omfang, have bidraget til rammesaet-
ning, vurdering af gkonomi osv. Der er mange parter i et partnerskab,
hvilket er en af de vaesentligste forskelle i forhold til traditionelle total-
radgiver- eller totalentrepriseorganisationer.

Trinmodellen og de andre aftaleformer

Den udbudte trinmodel, hvor ydelsesbeskrivelsen fglges slavisk, kan

i nogle tilfaelde veere for stor en ramme at saette for den enkelte op-

gave. | fsb HJEM indsa vi ret hurtigt, at der var brug for et til flere sup-

plementer for at kunne stille sma, afgraensede opgaver, som var nem-
mere at definere og hurtigere at indga. Vi introducerede derfor tre for-
skellige typer ATR’er (aftalesedler):

1. En udefineret "Mini-ATR”, som bruges til sma analyser og ekstra-
arbejder.

2. "ATR-forundersggelse”, som anvendes til at gennemfgre tilstands-
vurdering og give et tidligt bud pa lgsning af bebyggelsens pro-
blemstillinger. Outputtet anvendes ofte som grundlag for en tidlig
beboerbeslutning om igangseetning af en reel renoveringsopgave.
ATR-forundersggelse bliver ofte fulgt op af en starre, mere grundig
undersggelse, nar afdelingen har godkendt opgaven.

3. "ATR-fasttrack” er en samlet ATR for samtlige nadvendige faser for
en simpel opgave, f.eks. en tagudskiftning. Her kan forundersggel-
ser og projektering reelt indga pa samme aftaleseddel og pa tvaers
af aftaletrin.
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Forskellen pa aftaletrinmodellens aftaledokumenter og ATR’erne

er meengden af dokumenter, der ligger til grund for aftalen, og at
ATR’erne typisk omfatter en mindre kompleks opgave eller en seerligt
afgreenset radgivningsydelse. ATR’erne kan typisk defineres pa to-tre
A4-sider og kan udformes og indgas pa et par uger. En anden fordel
med ATR’erne kan veere, at man ikke kan gennemskue det samlede
sagsforlgb og dermed gnsker at dele arbejderne op i mindre delafta-
ler, séledes at delaftalerne gradvist bidrager med afklaring og retning,
med hensyn til i hvilken retning opgaven skal formes.

Sammensatning af projektteams

Bemanding af opgaverne varetages af OL. Hver repreesentant fra mo-
derselskaberne (radgivere og entreprengrer) byder hver iseer ind med
bedste mand/kvinde til jobbet til de ngdvendige roller og faglige disci-
pliner, som skal varetages pa den konkrete opgave. OL prioriterer at
veelge medarbejdere, som allerede er i partnerskabet, da onboarding
og relationsskabelse tager tid for nye medarbejdere. Det samme gar
sig geeldende for forstaelsen af kulturen og de nye arbejdsmetoder,
herunder de seerlige aftaleformer og procedurer samt de szerlige pro-
jekteringsveerktgjer.

Gentagne samarbejder er et af partnerskabets store
plusser
Vi forsgger ogsa sa vidt muligt at vaelge medarbejdere, som har prg-
vet at arbejde sammen tidligere, da relationer og kendskab til bade
faglige og personlige praeferencer reducerer muligheden for misfor-
staelser og uenighed. Sa hvis et samarbejde har kert godt pa et for-
udgaende projekt, er det naturligt at fortseette med de gode erfaringer
og relationer pa endnu et projekt. Det modsatte kan selvfglgelig ogsa
veere tilfeeldet, hvor kemien ikke har fungeret. | det tilfeelde vurderer vi
i OL, om det kun er den konkrete sammensaetning af teamet, der er
udfordrende, eller om der er medarbejdere, som ikke trives eller egner
sig til partnerskabets kultur.

Det har vist sig, at det har veeret seerlig hardt for de fgrste projek-
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teringsledere at indga i partnerskabets opstart og udvikling. Projekte-
ringslederne er typisk mennesker, som saetter en are i at have styr pa
processer og procedurer. Ligeledes har det veeret en stor frustration,
at de oplevede at skulle "kgre pa vejen, samtidig med at vi i feelles-
skab asfalterede den”. Hyppige optimeringer af standarder og skabe-
loner, seerligt i partnerskabets spaede start, gav ikke arbejdsro til pro-
jekteringslederne, og deres mentale rygsaek kunne de ikke gare brug
af i samme grad, som de var vant til, netop fordi udviklingsarbejde og
hverdagsarbejde foregik samtidig. Det betyder, at man som projekte-
ringsleder skulle vaere meget forandringsparat, og det samme gjorde
sig geeldende for bygherres projektledere, som heller ikke kunne ggre,
som de plejede. Der var dermed en lang fase med uro og konstant ud-
vikling, som bade var meget speendende, men ogsa dybt frustrerende.

Personlighedstyper

Alle medarbejdere tilbydes en Disc-profil (som illustreret i figur 1),
som kan hjaelpe med at synliggere deres personlige preeferencer i for-
bindelse med samarbejdsrelationer. Det gode ved Disc’en er, at der
ikke er nogen forkert eller mindre attraktiv profil — vi har brug for alle
"typer”. "D’erne” er resultatorienterede, kraftfulde og beslutsomme,
"I'erne” er sociale, inspirerende og overbevisende, "S’erne” er stat-
tende, demokratiske og talmodige, som f.eks. den procesorienterede
facilitator, som far alle til at yde deres bedste pa de rigtige tidspunkter,
og "C’erne” er analytiske, strukturerede, detaljeorienterede og syste-
matiske. Disse fire arketyper kan godt have sveert ved at forsta hinan-
den, men er afheengige af hinandens kvaliteter. Derfor er det godt for
dem at vide, hvad de selv kan ggre i relationen til de andre typer, og at
have en grundlezeggende viden om, hvornar den enkelte arketype ud-
fordrer de andres praeferencer.
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FIGUR 1. Disc-landkortet med markering af HJEMs profiler.

Portefoljestyring som potentiale

| et partnerskab er det nyt for alle at have indsigt i, hvilke opgaver der
er pa vej, og hvad de gar ud pa. Det betyder, at der er en potentiel mu-
lighed for at planlaegge opgaveflowet, saledes at leering fra den ene
opgave kan tages med videre i den neeste sammenlignelige opgave.
Det er dog sveerere end den oplagte teori at praktisere, da de almene
afdelinger (som fsb HJEM leverer projekter til) derved kan sta over for
at skulle vente lidt pa at igangsaette deres opgave for at kunne drage
nytte af den forudgaende opgaves erfaringer/laering. Men der ligger
et klart potentiale i at arbejde aktivt med denne strategiske tilgang til
opgaveflow, da gentagne samarbejder og gentagne opgavetyper bar
veere lig med optimering af samarbejde, gget viden og ikke mindst lee-
ring af tidligere faelles erfaringer. Det stiller krav til bygherre at skulle
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kigge ud over egne behov for at fa opgaven lgst, men det lgnner sig,
hvis man gar helhjertet ind i portefgljestyringen sammen med sine
strategiske partnere.

Det tvaerfaglige samarbejde i projekteringen

Opstartsmodet — faelles rammesatning og mal for
projektet

Hele projektteamet deltager i et faelles opstartsmgde med bygherre.
Her bidrager alle til, at projektets vision, mal og succeskriterier samt
de faste rammer forventningsafstemmes. Der bruges ligeledes tid pa
at risikovurdere projektet i feellesskab. Dermed perspektiveres udfor-
dringer og potentialer ud fra alle de deltagendes vinkler. Derudover
dannes de farste grundsten til teamets relationer og den ngdvendige
respekt, der skal til, for at vi kan have tillid til hinanden, bade som
mennesker og rent fagligt.

Det kan virke som mange deltagere péa et sddant mgde, men det
er veesentligt at komme godt fra start, og at alle medarbejdere fgler, at
de er vigtige for projektets lgsning. Det skaber engagement, forstaelse
og en vilje til at bidrage til det feelles mal.

En turist kommer en dag forbi to munke, som gennem et helt liv
har siddet i stenbruddet og hugget sten. Han spurgte farst den
ene, hvad han laver. Han svarede grat: Jeg hugger sten. Heref-
ter spurgte han den anden munk, og han lyste op i et stort smil
og svarede: Vi bygger katedraler! (Carlzon, 1985).

Jan Carlzons pointe er, at de to munke har haft hver sin chef. Den ene
havde bare sendt munken ud for at hugge sten. Den anden chef havde
vist munken resultatet: Se, det er sadan en fin domkirke, vi skal have
lavet, og derfor blev hvert et hug i stenene en glaede og udfordring for
munken!

Opstartsmgdet handler i hgj grad om at inddrage alle i det foresta-
ende projekt, séledes at vi i feellesskab og hver for sig far reelt ejer-
skab til opgaven, og at hver medarbejder forstar vigtigheden af sin
rolle og sit bidrag.
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Bygherre som en del af teamet
| fsb HIEM har det fra starten veeret intentionen, at bygherre skulle
indga i projektteamet (se figur 2).
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FIGUR 2. Projektets typiske organisering.

Det er teenkt sadan, at vi i feellesskab skal lgse de udfordringer, der
naturligt matte stede til et projekt eller samarbejde. Det er et staerkt
signal at sende, at man saetter sig i rundkreds, skulder ved skul-
der, og gar til problemstillinger i samlet flok i stedet for, at der er

tre fronter imod hinanden (bygherre, radgiver og entreprengr). Det
kreever gvelse og vilje at holde fast i den intention, og det har vist
sig, at det er lykkedes bedre i nogle teams end i andre. Det er me-
get nemt at falde tilbage til, hvordan vi plejer at ggre uden for part-
nerskabet, og nar det sker, kommer der typisk grus i maskineriet.
Det er med andre ord hardt arbejde at fastholde intentionen om, at
vi alle vil projektets bedste, og at vi arbejder mod samme mal. Der-
for gentager vi ogsa opstartsmgdet for hvert faseskift, sa vi genop-
frisker vores intentioner, og de eventuelt nytiikomne medarbejdere
ogsa kan blive bekendt med og bidrage til en eventuel revision af
succeskriterierne.
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Tekniske workshops bringer alle fagligheder i spil

En af pointerne i et partnerskab er at fa sat den tveerfaglige viden i spil
pa rette tid. For at opna det afholder vi bl.a. tekniske workshops. De
supplerer traditionelle projekterings- og arbejdsmgder. De tekniske
workshops er et tveerfagligt mgdeformat, hvor tekniske og arkitektoni-
ske koncepter for projektets Igsning draftes og skabes. Der brainstor-
mes tveerfagligt pa muligheder til lasning af udfordringerne, og green-
seflader, varianter, tvaerfaglige potentialer og udfordringer mv. vendes,
for der peges pa anbefalinger og reelle koncepter. P4 den made udfor-
dres den faglige siloteenkning, og den enkelte fagspecialist skal kunne
argumentere for de rigtige Igsninger til projektet. Derudover inddrages
den 3. r&dgiver” omkring bordet, entreprengren, til at bidrage med

sit syn pa, hvad der typisk er bedst, billigst og nemmest at udfgre. De
tekniske workshops afholdes i projekteringens tidlige faser og er na-
turligvis underlagt projektets overordnede gkonomiske ramme.

Det tvaerfaglige arbejde koster

Der er mange fordele ved at samle hele veerdikaeden, nar byggepro-
jekter skal lgses. Dog skal man ikke veere blind for, at det kreever mere
koordinering og flere mgder, nar der er tre radgivningsparter i stedet for
to omkring bordet. Honoraret for radgivning bliver saledes ogsa starre
sammenlignet med traditionelle totalradgivningsorganisationer, da det
faglige produkt ikke reduceres i omfang, men kvalificeres med endnu
en vinkel. Men formalet med den tidlige investering og anderledes or-
ganisering i partnerskaberne er at nedbringe tvivl og usikkerhed hos
entreprengren og sikre, at der projekteres bygbare Igsninger, sa den
bedste pris kan indhentes og konflikter i udfgrelsesfasen undgas. Men
det kreever is i maven som bygherre, da frugten af samarbejdet farst
kan ses, nar byggeriet star faerdigt og byggeregnskabet er gjort op.

Tiltro til den udbudte model

Det kreever derfor en staerk ledelse i bygherrens organisation, da pro-
jektledere og driftsorganisation hgjst sandsynligt mister troen indimel-
lem. Der kan vaere meget lang vej fra partnerskabsudbud og alle de
gode intentioner og til, at samarbejdsmodellen beviser sit veerd. Men
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har man som bygherreorganisation sagt A, md man ogsa sige B. Man
bliver ngdt til at tro pa, at den opsatte samarbejdsmodel vil resultere

i bedre og billigere byggeri, hvor udgifter til f.eks. konflikter og vold-
giftssager undgas. Partnerskabet har derfor brug for indimellem at be-
kreefte hinanden i, at viljen og troen er til stede, ligesom der Igbende
skal arbejdes med den mentale indstilling hele vejen rundt i partner-
skabet, sa alle fastholder viljen og tiltroen til den udbudte model, iseer
hvis nogle projekter oplever lidt modvind. Det kan vaere meget sveert,
da udgifterne er starre tidligt i projekterne end i den traditionelle mo-
del, og beviserne kommer fgrst maske flere ar inde i partnerskabets
forlgb. En vigtig brik for at opretholde partnerskabernes mentale sund-
hed er partnerskabsudvikleren og dennes samarbejde med og facilite-
ring af partnerskabsledelsen.

Projekteringsmetodik i et partnerskab

Ensretning ved hjzlp af styringsredskaber og
skabeloner

Nar projekteringsledere fra forskellige organisationer skal arbejde ef-
ter samme kultur og gnskede procedurer, er det ngdvendigt at etab-
lere et feelles seet styringsredskaber og skabeloner, som understgt-
ter den gnskede metodik og kultur. | fsb HJEM brugte vi en hel del tid
pa at forventningsafstemme arbejdsmetoder i partnerskabets start.
Her blev grundlaget til alle vores feelles skabeloner og arbejdsmeto-
der skabt. Derudover har vi en digital rygrad, som faciliterer projekt-
lederne i deres arbejde, saledes at de fglger de aftalte procedurer.
Samme vaerktgj giver os mulighed for at analysere pa fremdrift m.m.
pa tveers af projekterne, hvilket vi anvender som understatning til vo-
res ledelse og som statistik til delevalueringer i partnerskabet. Veerk-
tejer evalueres og suppleres lgbende, efterhanden som erfaringer/op-
timeringsmuligheder opnas.

OA PJL
Et andet tiltag for at sikre ensretning og feelles metoder er, at der er
udpeget en Overordnet Ansvarlig Projekteringsleder (OA PJL), som er
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den operationelle ledelses forleengede arm med hensyn til at imple-
mentere nye tiltag i projekteringsprocesserne, at bringe problemer og
udfordringer til lzsning hos OL og sparre med OL om effektivisering
og afklaring, hvor der er behov. OA PJL har en pendant i udfgrelsen,
som er en Overordnet Ansvarlig Projektleder med Ansvar for Udfg-
relse. (OA PAU).

Vi har hele tiden haft fokus pa at skabe en ensartet arbejdsme-
tode, men har ogsa mattet sande, at det har kostet dyrt, da vi hele ti-
den evaluerer pa processer og metoder, hvorfor det har kostet tid og
kraefter lgbende at udsende nye retningslinjer til alle projekteringsle-
dere, til stor frustration for dem, som netop havde vaennet sig til én
made at arbejde pa. Det stiller store krav til de medarbejdere, som
indgar i et partnerskab, da de skal veere mere omstillingsparate og ud-
viklingsorienterede end hjemme i egen organisation.

Styring af timeforbrug og honorargkonomi

Faelles skonomistyring og afrapportering

For at give bygherre en tryghed pa tvaers af alle sager har vi et feelles
gkonomistyringsveerktgj, som indeholder al honorargkonomi pa alle
igangveerende sager. Heri fremgar alle aftalte honorarrammer samt
de enkelte firmaers andel af disse pa de konkrete sager. Alle fakturaer
registreres og akkumuleres pa de enkelte sagers samleark. Der af-
holdes manedlige statusmgder om alle sager mellem PJL og PL, som
gennemgar akkumuleret faktureret belgb, fremdrift, honorarbehov for
sa vidt angéar stade og forventet faerdiggerelse.

Vi har til tider oplevet, at et firma har haft behov for at overskride
deres egen ramme pa en sag, mens et andet firma har luft i deres af-
talte ramme. Det er i det tilfaelde fordelagtigt, at der kan tillades in-
tern fleksibilitet, sa holdet kan ”"lane” honorarramme hos hinanden, sa
leenge den samlede ramme overholdes. Det giver et bedre arbejds-
miljg, som understatter teamarbejde frem for siloteenkning og risiko for
intern splid om lgsning af opgavens ydelser. Hvis man ved, der er deek-
ning for timerne, har man typisk ikke noget imod at give en kollega fra
et andet firma en hjaelpende hand, hvis vedkommende er presset.
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Tillid versus kontrol?

Der ligger et dilemma i samarbejdsformen, nar det kommer til gko-
nomi. Det er forstaeligt nok vigtigt for alle parter, at de har god gko-
nomi hele vejen rundt om bordet. Bygherre har formentlig malsaetnin-
ger om bedre og billigere byggerier, mens radgiver og entreprengr dri-
ver en forretning, som skal Igbe rundt.

Jkonomi kan dermed nemt komme til at fylde meget i partnerska-
bet. Bade i handtering og i mental kapacitet hos alle parter. Det hand-
ler derfor om at opna en balance og en model, hvor alle har forstaelse
for hinandens incitamenter og problemstillinger, s& gkonomi kan drgf-
tes og handteres tillidsfuldt. Ligeledes er det vigtigt at gere sig klart,
hvor meget tid de implicerede parter skal bruge pa micro-manage-
ment, kontrol og afrapportering, i stedet for at bruge tiden pa at sikre
godt samarbejdsmiljg, kvalitetsprojektering og fremdrift. At give sikker-
hed kan hurtigt f& maengden af bureaukrati til at eskalere, hvilket giver
darligere gkonomi for radgivere og udferende, og i sidste ende vil det
resultere i, at de leverer mindre/darligere radgivning, hvis bureaukrati
og overdokumentation udhuler den samlede honorarramme, og des-
veerre vil det ogsa opfattes som mistillid, som igen vil have en forrin-
gende effekt pa samarbejdet.

Det er en sveer gvelse at udvise tillid, da branchens historik ikke
understgtter dette. Men som bygherre er det vigtigt, at man har gjnene
rettet pa det lange, seje traek og de store linjer i stedet for at haenge
sig i sma petitesser. Alle parter i partnerskabet har interesse i at bruge
deres tid mest fornuftigt og effektivt. Rammeaftalens lange lgbetid for-
pligter og vil vaere positivt adfeerdsregulerende, da ingen har interesse
i at gdeleegge den langsigtede og store investering, som alle parter
har lagt i at etablere partnerskabet. Kunsten er at finde niveauet, hvor
alle er trygge, glade og tilfredse — hele vejen rundt om bordet.

Projekteringsomfang

| fsb HJEM har vi ikke fundet den optimale formel for det endnu. En
af de store udfordringer er forsikringsansvar. Vi har hver vores tradi-
tionelle radgiverforsikring, hvilket gar, at vi hver iseer er bevidste om
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at sikre os — ligesom vi plejer. Det er muligt, at entreprengren godt
kan undveere en bestemt tegning eller beskrivelse, men hvis der vi-
ser sig en fejl eller et svigt med tiden, sa har radgiverne brug for at
kunne dokumentere, at det er foreskrevet efter alle kunstens regler,
hvordan den givne bygningsdel skulle udfgres. Vi forsgger altid at tale
om, hvad der er ngdvendigt for at kunne hente de bedste priser ind,
men vores erfaring har indtil videre veeret, at vi ikke har kunnet skaere
naevneveardigt ned pa projekterings- og beskrivelsesomfanget. Vi kan
selvfelgelig drage nytte af, at vi far nogle "standardiserede” mader at
lzse forskellige opgaver pa, saledes at vi ikke starter fra bunden hver
gang, men der vil altid vaere projekttilpasninger for at sikre arkitekto-
nisk kvalitet og bygbarhed. Der hvor vi oplever at kunne "ngjes” med
mindre, er, nar entreprengren kan lafte det i deres egenproduktion,
da tegnings- og beskrivelsesomfanget ikke er lige sa stor en
kommunikationsopgave som ved reel ekstern tilbuds-indhentning.

Overgangen til udferelsen

Af alle tidspunkter i projekteringsforlgbet er overgangen fra trin 2 il
trin 3 et af de mest kritiske og vigtigste. Her skal alle lgse ender bin-
des sammen til et komplet og gennemkvalitetssikret udbudsmateriale.
Det er ikke meget anderledes end normalt, bortset fra at man undgar
de besveerlige processer forbundet med EU-udbud. | overgangen mel-
lem projektering og udferelse er alle parter afhaengige af hinandens
indsatser, og i fsb HJEMs tilfaelde overdrages sagsansvaret fra PJL til
PAU. Det illustreres ogsa ved, at de kontraktuelle rammer skifter fra
ABR til ABT.

Det er vores erfaring, at denne overgang og selve samarbejdet om-
kring faseskiftet kraever en stor indsats fra alle parter samt klare aftaler
om graenseflader i udarbejdelsen af aftalegrundlaget og udbuddet.

Erfaringsudveksling og laring pa tvaers af

portefgljen

Et af de starste potentialer i partnerskabssamarbejdsmodellen er, at

112



leeringen fra hvert projekt hurtigt kan opsamles og omdannes til opti-
mering eller kvalitetsstyring. Erfaringsudveksling og opsamling af lae-
ring sker pa flere niveauer og mader:

e Daglig sparring og samtale

e Tveerfaglige projekteringsledermader

e Tegnestuemader

e Projektevalueringer

e Arbejdsmiljgvurdering

e Partnerskabsudvikling.

De ansvarlige OL-radgivere samler lgbende laering op, nar de sparrer
med projektteamene. Disse erfaringer og lzeringer deles, diskuteres
og vurderes i partnerskabets maskinrum — det, vi kalder for intern-OL.
Det er et mgdeforum, som svarer til OL, blot uden bygherres tilstede-
veerelse. Det er med andre ord tegnestue- og produktionsledelsen.
Alle optimeringer, standarder og beslutninger bliver bearbejdet i dette
forum og eventuelt endeligt besluttet i OL.

OA PJL og OA PAU's rolle er bl.a. at facilitere vores tvaerfaglige pro-
jekteringsledermader. | dette forum drgftes erfaringer med tiltag og ople-
vede udfordringer pa tveers af fag og firma. OA PJL og OA PAU indsam-
ler feedback fra projekteringslederne, som sa bliver overleveret til intern-
OL pa det interne OL-mgde. Forbedringer drgftes, og eventuelle juste-
ringsbehov besluttes. OA'erne deltager aktivt i hele tiden at forbedre
processer og redskaber i samarbejde med hele OL og sarger for overle-
vering og implementering pa de tvaerfaglige projekteringsledermgder.

En gang i kvartalet afholder vi tegnestuemegder. Her samles alle, der
arbejder i partnerskabet, ogsa bygherres projektledere, hvor vi taler om,
hvad der rgrer sig, forteeller om nye tiltag og lytter til medarbejdernes in-
put. Seerlige udfordringer bringes med videre til det ugentlige OL-mgde.

Partnerskabsudvikleren faciliterer projektevalueringer og projekt-
delevalueringer. Her deltager intern OLs repraesentanter ogsa, sale-
des at de gjeblikkeligt hgrer og kan sparge yderligere ind til de udfor-
dringer, projektteamet har oplevet, og de leeringer, de har gjort sig, sa-
ledes at procedurer og procesdesign kan justeres og optimeres pa de
kommende projekter.
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Partnerskabsudvikleren har ligeledes en rolle i at indsamle erfarin-
ger og leeringer. Der laves malinger pa trivsel og arbejdsmiljg halvar-
ligt, og resultatet af disse foreleegges OL, saledes at de kan agere pa
de indsamlede erfaringer. Helt ligesom traditionel ledelse i en hvilken
som helst anden virksomhed.

Og sidst, men ikke mindst, arbejder partnerskabsudvikleren med
at sikre, at partnerskabets ledelse er velfungerende. Der faciliteres
manedlige mader om, hvordan samarbejdet karer, og temperaturen pa
samarbejdet dokumenteres via en gentagende meningsmaling. Der-
udover faciliterer partnerskabsudvikleren ogsa arlige evalueringswork-
shops for ledelsen, hvor der bliver afsat tid til at kunne komme i bund
med justeringer og kalibreringer af samarbejdskulturen.

Litteratur
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Om forfatteren
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giske partnerskab fsb HJEM.
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9 DEN AGILE MINDRE PORTEFQGLJE

Af Bente Rerbaek Jorgensen, arkitekt og partner,
Rarbaek og Maller Arkitekter A/S

Susanne Skjellerup Thomsen, forretningsudviklingschef,
EKJ Radgivende Ingenigrer A/S

DSP PLUS er det ene af de to forste firearige strategiske partnerska-
ber, som blev udbudt af Kebenhavns Kommune i 2016, og partner-
Skabet er overordnet kendetegnet af en mindre, men bred opgave-
portefglje med variation i savel de forvaltninger, der har bestilt byg-
gerierne, som projekternes starrelse, type og funktion.

Partnerskabet DSP PLUS udggres af Byggeri Kabenhavn (ByK),
Jakon A/S, EKJ Radgivende Ingenigrer A/S, Rarbaek og Maller Ar-
kitekter A/S, med underradgiverne Leth & Gori ApS og Schul Land-
Skabsarkitekter.

Projektportefaljen blev ved udbud i 2016 estimeret til ca. 600
mio. kr. og har ved indgangen til 2021 en kontraktvaerdi pa omkring
500 mio. kr. Ved afslutningen af de igangveaerende projekter skan-
nes den samlede omseetning at na minimum 750 mio. kr. Portefal-
jen er sammensat af mange mindre og mellemstore projektopgaver
med en anleegssum i starrelsesordenen fra 5 mio. kr. til 200 mio. kr.
Projektopgaverne omfatter alt fra nybyggeri, ombygninger, tilbygnin-
ger, renoveringer og bevaringsarbejde til genhusning, screening og
brandsikring.

Rammeaftalen blev udbudt med det formél at handtere en bred
variation af projekter for seks af kommunens syv forvaltninger med
opgaver inden for iseer kultur og fritid samt botilbud for savel aeldre
som unge udsatte medborgere.

Navnet DSP PLUS repraesenterer de fire hjornesten i fundamen-
tet for vores partnerskab: Proces, Leering, Udvikling og Samarbejde.
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En udbytterig rejse i feellesskab

Vii DSP PLUS, arkitekter, ingenigrer og udferende, havde ved ram-
meaftalens start store forventninger til de faglige resultater og orga-
nisatoriske erfaringer, som vi kunne opna ved at deltage i det strate-
giske partnerskab med Byggeri Kgbenhavn. Nar vi nu som arkitekt
og ingenigr ser tilbage pa de seneste fire ar, har det vaeret en inspire-
rende udviklingsrejse, hvor vi i feellesskab med Jakon, bestillerforvalt-
ningerne og Byggeri Kgbenhavn har vaeret med til at bryde ny jord i
arbejdet med strategiske partnerskaber i Kgbenhavns Kommune.

Vi har leert meget undervejs, udviklet os som samarbejdspartnere,
skabt faelles processer og handgribelige veerktgijer til videndeling og
hgstet gode praktiske erfaringer med vores struktur for samarbejdet.

Det er dette arbejde, som vores konklusioner og anbefalinger ta-
ger udgangspunkt i. Alt var nyt for os i 2016, og med dette kapitel @n-
sker vi at dele ud af vores erfaringer med dels selve det strategiske
partnerskab og dels starrelsen pa vores portefalje.

Skab tillid pa tvaers

Vi har begge veeret meget teet pa alle processer undervejs, fra tilbuds-
fasen til de igangvaerende byggerier, som vi felger lsbende som re-
praesentanter fra vores respektive virksomheder i partnerskabets ope-
rationelle ledelse.

En af de veesentligste erfaringer fra vores samarbejde er vigtighe-
den i at skabe en feelles kultur og malsaetning, hvis det fulde potentiale
af samarbejdet skal indfries. For os har det veeret inspirerende at opleve,
hvor lzererigt og udbytterigt et samarbejde kan blive, nar der arbejdes
malrettet pa at skabe en feelles kultur med et tillidsfuldt og respektfuldt
rum pa tveers af de forskellige faggrupper og organisationer i byggebran-
chen. Det medvirker til at udviske de traditionelle firmaskel og -interes-
ser, som ofte praeger den made, vi lgser opgaver pa, og en forankret og
afstemt feelles kultur medvirker saledes til at understgtte ambitionen om
at indfri samarbejdets faelles malsaetninger. Et velfungerende strategisk
samarbejde fordrer derfor en kontinuerlig indsats pa dette omrade i alle
faser og i takt med, at der kommer nye aktgrer ind i partnerskabet.
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Selv om Jakon, Rgrbaek og Mgller og EKJ’s samarbejde om DSP
PLUS tog udgangspunkt i vores allerede eksisterende samarbejds-
relationer, har vi veeret meget opmeerksomme pa at understette en
endnu dybere forstaelse for og accept af de saerlige forudsaetninger,
som hver partner har bragt ind i faellesskabet. Samtidig har bade vi og
bygherre veeret meget opmaerksomme pa at inkludere bygherreorga-
nisationen som en ligevaerdig part i relationsarbejdet, idet der ogsa
hos Byggeri Kgbenhavns ledelse og projektmedarbejdere har veeret
gnske om og behov for at leere at arbejde i et partnerskab.

Vi skabte dermed et solidt grundlag for en feelles dialog og udvik-
ling af byggeriet og dets processer.

Faelles malsatninger

Da vi vandt udbuddet med DSP PLUS, gik vi direkte i gang med de

forste projekter, samtidig med at vi i teet dialog med Byggeri Kaben-
havn udforskede og formulerede de tanker og ideer, der skulle ma-

nifestere malseetninger og veerdier for vores feelles strategiske part-
nerskab.

Vi skabte et feelles afszet for de kommende ars videreudvikling og
samarbejde, og som noget af det fgrste afholdt vi en strategiworkshop
med deltagelse af 50 medarbejdere med repraesentanter fra alle part-
nerne: bygherre, radgivere og udfgrende.

Pa workshoppen blev de indledende skridt for opbygningen af vo-
res feelles kultur og praksis taget, og efterfalgende har de deltagende
medarbejdere i hgj grad veeret kulturbaerere i vores videre udvikling af
samarbejdet i partnerskabet.

Vi definerede bl.a. fglgende vaesentlige feelles kulturtreek:

» Kundefokus

* Forandringsparathed og nyteenkning

* Dybe relationer og tillidsfuldt samarbejde

» Forbedringsfokus og positiv fejlkultur

* Anerkendelse og inddragelse af hinanden

* Nedbrydning af faglige greenser

* Ordentlighed

* Flad struktur og direkte kommunikationsveje.
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Sammen fandt vi frem til, hvordan vi ville handtere opgaven, vi formu-
lerede partnerskabets malsaetninger, fintunede organisationen og for-
delte arbejdet med udviklingen af redskaber og veerktgjer, alt imens
vi fik etableret et projektkontor og kom i gang med de farste opgaver.
Populeert sagt asfalterede vi, mens vi karte.

Resultatet af de indledende workshops blev en formulering af en
feelles ambition:

Vi vil gennem eksempler og resultater bevise, at vi i feellesskab
har sat en ny dagsorden for byggeriet, der nedbringer spild, ska-
ber arbejdsglaede og nye muligheder for alle i og omkring SP.

Malseetning fra vores forste strategiworkshop i marts 2017.

Vi fik fra begyndelsen skabt rammerne for et "feelles veerksted”, hvor
vi bade ledelsesmeessigt og operationelt rykkede taet sammen — bade
som radgivere og med de gvrige partnere. Set med vores gjne har
netop portefeljens starrelse givet os den styrke, at vi som ledelse er
teet pa projekterne og processerne og dermed har mulighed for at un-
derstotte en stor agilitet i samarbejdet.

Vi er blevet spurgt til udfordringerne ved en mindre portefglje. Ef-
ter mere end fire ars partnerskabsarbejde er det vores erfaring, at det
bestemt kan vaere en fordel med en mindre portefglje, iseer nar man
er bevidst om sammensaetningen af og kontinuiteten af opgaverne un-
dervejs. Vi er dog opmeerksomme pa, at etableringen af en feelles kul-
tur, som understgttes og videreudvikles Igbende, kan udgere en for-
holdsmeessig starre udgift pa en lille portefalje.

Projekterne i DSP PLUS

Rammeaftalen for DSP PLUS er som beskrevet en bred og varieret
portefglje med mulighed for bestillinger fra seks af kommunens syv
forvaltninger. En status over de indgaede aftaler i partnerskabet viser,
at vi har projekter, der speender i arealstgrrelse fra ca. 450-12.000 m?
pr. projekt.

Det farste gennemfarte projekt inden for rammerne af det strategi-
ske partnerskab var Elefanthuset i De Gamles By pa Ngrrebro — et ak-
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tivitetscenter for kreeftramte meend i Kgbenhavns Kommune. Opgaven
blev udviklet af Leth & Gori frem til hovedprojekt, og den blev overta-
get af DSP PLUS umiddelbart for udferelsesfasen og kunne saledes
anvendes som pilotprojekt for konkret afprgvning af partnerskabets
prisseetningsmodel og danne grundlag for vores efterfelgende hand-
tering af budgettering i de fgrste projekter med planlaegning og projek-
tering. Det var med stor glaede for hele partnerskabet, at projektet og
Leth & Gori derefter modtog dels Arkitektforeningens pris, Store Arne,
i 2019, dels Kgbenhavns Kommunes Bygningspraemie i 2020.

Muligheden for at igangseette et projekt til udferelse ved partner-
skabets opstart gav stor veerdi. Bade hvad angar afprevning af teori til
praksis — fra skrivebord til byggeplads — og ved afprgvning af den af-
talte prismodel. Vi fik saledes mulighed for at teste "teorien” og tilrette
samarbejdsprocesser og aftaleforhold hurtigt og i mindre skala inden
udrulningen pa stgrre og flere projekter.

Vores igangsatte projekter i portefgljen (se figur 1) er som navnt
i hgj grad udviklet i samarbejde med Socialforvaltningen (SOF) med
veegt pa botilbud og herberg for blandt andre psykisk syge og hjem-
lgse. Der er i sensommeren 2021, ved udarbejdelsen af dette kapi-
tel, to afleverede botilbud: Hans Knudsens Plads og Stubberupgard,
mens der er tre under udfgrelse: Thorupgarden, Smedestraede og Ved
Sporslgijfen. Vi har syv projekter under projektering, og yderligere tre
botilbud er pa vej pa byggeprogramniveau.

For Sundhedsforvaltningen (SUF) har vi udfert brandsikring af ek-
sisterende ejendomme i De Gamles By, og for Kultur- og Fritidsforvalt-
ningen (KFF) har vi gennemfart planlaegningsfasen for blandt andet
nyt Valby Bibliotek pa Toftegards Plads og Ketsjersportens Hus pa
Amager.
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Elefanthuset Sundevedsgade

Stubberupgérd Hans Knudsens Plads
® Thorupgérden Plejekollektivet
Smedestraede Pallesvej
Ryparkens Idraetsanleeg Ragnhildgade
Huset KBH Beauvaisgrunden
Kastanjehusene og Slottet ® Granvej
Valby Boldklub Soflygade
Fristedet og plejekollektivet Linde Alle
Herbergscenteret Sundholm ® Viby Sjeelland
Ved Sporslejfen 2 ® Boserupvej
Valby Bibliotek Solterrasserne
Demokratiets hus Vesterbrogade 59 ®
Topstykket Idraetshal og Ketsjersportens hus
daginstitution Rennebo
® Kultur- og fritidsforvaltningen p
® Sundhedsforvaltningen —
® Socialforvaltningen
@ Screeninger

FIGUR 1. Oversigtskort over portefaljen i DSP PLUS. Projekter placeret uden for kommunegraensen er angi-
vet med @.

Udvalgte projekter i DSP PLUS

» Stubberupgard ved Borup er et botilbud for sindslidende bor-
gere efter servicelovens § 108. Projektet omfatter nybyggeri,
ombygning og renovering af i alt 44 boliger med tilhgrende
service- og feellesarealer. Det er projektets vision, gennem en
transformation af gardanlaeggets historiske, bevaringsveerdige
bygninger og opfarelsen af nye boligleenger, at styrke og udvikle
botilbuddet som en helende og imgdekommende ramme om-
kring beboernes liv og det socialpaedagogiske arbejde. Bygge-
periode 2019-2021.

*  Smedestreede 2 i det gamle Valby, som skal huse 24 boliger til
unge med udviklingshandicap, er inspireret af den historiske kon-
tekst og Socialforvaltningens vision om et botilbud, som bedst mu-
ligt danner ramme om de unges udvikling af selvstaendighed og
selvhjulpenhed. Byggeriet er formgivet, sa der skabes en veksel-
virkning mellem afskeermede rum til det private liv og rum, der ab-
ner op for dialog med lokalomradet. Vi har i teet samarbejde med
Byggeri Kgbenhavn og Socialforvaltningen arbejdet med at om-
seette FN’s 17 verdensmal til konkrete og beeredygtige initiativer,
som er tilrettet projektets vilkar og vision.
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* Nyt Valby Bibliotek er et moderne og fremtidssikret bibliotek med
plads til fordybelse og mader pa tveers af kulturer, alder og interes-
ser. Biblioteket placeres som en fritstdende bygning pa Toftegards
Plads med en udformning og karakter, som aktivt abner sig ud
mod omgivelserne og indgar i et taet samspil med de gvrige kultur-
tilbud og den nye helhedsplans omkringliggende byrum med plads
til lokale begivenheder og kulturelle arrangementer. Samlet udgar
de rammen om kulturens plads i Valby.

Den mindre portefalje med flere bestillere

Vi har spurgt os selv, hvordan den optimale stgrrelse pa en portefglje i
et strategisk partnerskab ser ud, og hvilket omfang af bestillere der er
hensigtsmeessig. Vores erfaring er, at det i hgjere grad er spgrgsma-
let om sammensaetningen af opgaverne og kontinuiteten i projekterne,
der har betydning for en god portefalje, idet partnerskabet fungerer
bedst, nar alle parter har en kontinuerlig aktiv rolle pa de igangvee-
rende projekter og det er muligt at fastholde en kernestab af medar-
bejdere.

Vi har leveret opgaver af meget forskellig karakter, bade med hen-
syn til bestillerforvaltning og med hensyn til opgavernes funktion og
malgrupper. Som vi har naevnt indledningsvist, er et taet samarbejde,
en afstemt proces og en feelles kultur i partnerskabet helt grundleeg-
gende vigtigt. | et partnerskab med flere bestillere skal man pa samme
vis vaere opmaerksom pa, at bestillerne tillige repraesenterer forskellige
kulturer med varieret forstaelse for og indsigt i byggeriets processer.

Derfor skal alle veere bevidste om, at en portefglije med mange for-
skellige bestillere, uanset portefgljens stgrrelse, kreever en feelles ind-
sats, for at alle udvikler en god relation, og for at indsigten i partner-
skabet bredes ud og fintunes hvad angar alle de involverede bruger-
organisationer. Det er forudsaetningen for at opgavelgsningerne kan
findes og udvikles med et feelles afseet i et tillidsbaseret samarbejde
med brugerne, og resultaterne af denne vigtige og veerdiskabende
proces indarbejdes. Vi ser et godt potentiale i starrelsen af vores por-
tefglje, fordi vi med den mindre meengde af samtidige opgaver har op-
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levet et teet samarbejde i partnerskabet, hvor vi har opnaet en indsigt,
fortrolighed og kendskab til netop de bestiller- og brugerrepraesentan-
ter, som vi har mgdt. Det har givet os den fordel, at vi har faet indsigt i
saerlige udfordringer for konkrete opgavetyper.

Vores faelles kultur og organisation

Det er kendetegnende for DSP PLUS som partnerskab, at vi fra for-
ste feerd har prioriteret en faelles kultur og drift. Vi har fra begyndelsen
sammensat en fast stab af medarbejdere, vi har etableret et faelles
projektkontor, og med blandt andet gentagende kultur- og leerings-
workshops samt forbedringsevents har vi arbejdet pa at skabe ram-
merne for en kultur med hgj grad af tillid og respekt for hinanden.

Nar vi i dag ser pa udkommet af vores indsats, ma vi sige, at vi er
naet laengere, end vi havde turdet forestille os. Det kreever talmodig-
hed at vende en "supertanker” og eendre teenkemaden i forhold til de
traditionelle samarbejdsformer, men over tid kan vi se en udvikling og
forbedring. Pa tveers af entreprengrer, arkitekter og ingenigrer er vi
blevet hinandens kolleger i et teet partnerskab i DSP PLUS, og med
faste samarbejdspartnere fra bygherres side har det veeret muligt at
skabe rammerne for at arbejde med de optimeringer, som er hele for-
udseaetningen for selve partnerskabsidéen.

Investér i relationer

Det er helt essentielt, at man er bevidst om at nedbryde fordomme og
bias om hinandens faggrupper. Derfor har vi vaegtet hgijt at laere hin-
anden godt at kende og forsta og respektere hinandens forudsaetnin-
ger pa tveers af alle parter: bygherre, radgivere og udfgrende.

Man skal gere sig klart, at tillid og den feelles kultur og fordelene
ved partnerskabet ikke bare kommer af sig selv. Det kreever en inve-
stering i tid at opbygge relationerne, men gevinsten ligger i, at vi ved
at skabe det tillidsfulde rum, hvor vi tar at vaere abne over for hinan-
den, far mulighed for at dele de gode og darlige erfaringer og dermed
udnytte leeringen til at forbedre os fremadrettet pa tveers af hele por-
tefgljen.
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Vi har endvidere pa baggrund af det leengerevarende og abne
samarbejde opnaet at fa en mere nuanceret indsigt i bygherres og
bestillers arbejdsprocesser samt forstaelse for, hvordan vi kan agere
proaktivt i kommunens rum og malrette vores leverancer, sa de under-
stgtter den politiske beslutningsproces.

Fa alle med i processen

Tidlig involvering af den udfgrende entreprengr har veeret en grund-
preemis for det strategiske partnerskab med Kgbenhavns Kommune.
Selv om den made at organisere byggeprojekter pa er velkendt, beerer
den fremherskende samarbejdsform i branchen stadig preeg af den
traditionelle proces med indledende planlaegning og projektering ud-
fort af arkitekt- og ingenigrradgivere og efterfalgende prissaetning og
udferelse af entreprengren.

Det kreever bade traening og vedholdenhed at fraleegge sig de tra-
ditionelle roller og de forudindtagede meninger, som hver part i et byg-
geprojekt bringer ind i samarbejdet. Men fgrst og fremmest kreever det
tillid til, at vi med fokus pa det samme mal i faellesskab kan optimere
resultatet for alle parter. Den tidlige inddragelse af entreprengrkompe-
tencer i vores partnerskab har givet radgivere og bygherre en udvidet
indsigt i de udfgrelsesforhold, som kan have betydning for realisering
af projekterne, herunder konsekvenser for tid og gkonomi, ved valg af
konkrete lgsninger. Samtidig har entreprengrens medarbejdere, som
har fulgt projekterne teet i de tidligere faser, faet storre kendskab til
brugerhandtering og beslutningsprocesser, som kan hjeelpe med at
forsta de prioriteringer og valg, der skal tages, for spaden stikkes i jor-
den. Med alle parter omkring bordet er bygherren blevet kleedt pa til at
kunne treeffe beslutninger pa baggrund af konsekvensvurderinger med
bidrag fra bade radgivere og entreprengar.

Ledelsen har hands-on
Pa grund af partnerskabets mindre stgrrelse er organisationen solidt
repreesenteret af ledende medarbejdere fra ByK, Jakon, Rarbaek og
Magller samt EKJ i bade styregruppe og operationel ledelse.

Der skal investeres i tid og ressourcer, nar ledende medarbejdere
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fra virksomhederne i partnerskabet skal afseettes til den feelles le-
delse, men resultatet og fortjenesten er, at vi er beslutningsdygtige,

er agile og har en kort vej fra ledelsen til projektmedarbejdere. Vi har
ogsa meerket, at det har haft stor betydning for ByK, at vi med det
neere og personlige ledelseslag hver isaer repreesenterer ledelsen i vo-
res bagland og dermed kender svagheden og styrken i hver vores or-
ganisation.

Et feelles projektkontor understgtter videndeling og sparring i
partnerskabet

For at skabe rammerne for den feelles kultur og drift har vii DSP PLUS
oprettet et feelles projektkontor i tilknytning til arkitektradgiver Rgrbaek
og Mgller Arkitekter.

Det feelles projektkontor giver fordelene i at vaere teet pa hinanden
fra de fgrste faser, og man bliver hinandens kolleger pa tveers af or-
ganisationerne. Nar man sidder sammen, opstar en helt naturlig mu-
lighed for sparring og videndeling, som er en vigtig brik i at fa et part-
nerskab til at fungere optimalt. Et samlet projektkontor medvirker ogsa
til at ryste de forskellige organisationer sammen og giver mulighed for
gennem indretningen af projektkontoret at skabe en feelles identitet.

Den faste stab af medarbejdere fungerer desuden som ambas-
sadgrer for den feelles arbejdskultur, nar nye medarbejdere stader til
i kortere eller lzengere forlgb. Fordi vores portefglje er mindre og va-
rieret sammensat, ligger der en udfordring i, hvor nemt det er at have
en fast fuldtidsstab pa det faelles kontor. F.eks. er ingenigrerne i hgjere
grad specialister pa deres fagomrader, og hvis der ikke kan tilvejebrin-
ges en opgavemaengde, der er stor nok til at beskeeftige flere inge-
nigrer pa projektkontoret, opstar der behov for den kollegiale sparring
med "baglandet” i egen organisation.

| vores partnerskabs farste ar, hvor opgaveportefaljen isaer bestod
af planleegnings- og programmeringsfaser, havde seerligt arkitekterne
og naglepersoner hos entreprengren mulighed for at arbejde fuldtid
pa projektkontoret. For bygherre, ingenigr og landskabsarkitekt har vi
i hgjere grad bevidst tilrettelagt faste mgdedage i forbindelse med af-
holdelse af projekterings- og projektgruppemgder, mens der pa de gv-
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rige dage er mulighed for at arbejde pa eget kontor. Udfordringen har
pa samme vis veeret at fa specialisterne med helt ind i kernen af part-
nerskabet, da deres tidsforbrug pa projekterne ikke kunne berettige
tilstedeveerelsen i samme omfang. Her har vi blandt andet arbejdet
med at synliggare deres rolle gennem temamgder og workshops. Ved
en lille portefglje, hvor der ikke er kontinuerlige ressourcer til et starre,
selvstaendigt projektkontor, kan projektkontoret saledes med fordel
forankres hos en af partnerne for at sikre robusthed over for skiftende
behov undervejs.

| forbindelse med reduktion af opgaveportefaljen som fglge af an-
leegsloftet blev brugen af projektkontoret tilsvarende reduceret (se fi-
gur 2), og da flere af opgaverne igen blev igangsat med haevning af
anleegsloftet under covid-19, overgik den feelles projekterings- og mg-
deaktivitet pa grund af covid-19-restriktionerne til primeert at ske via
digitale platforme som f.eks. Teams. Vi har derfor — efter fire ars sam-
arbejde — endnu ikke udnyttet det fulde potentiale for projektkontoret,
men det er tydeligt, at de indledende investeringer i et teet samarbejde
og det mindre projektkontor gjorde overgangen til digital mgdeafhol-
delse under covid-19 nemmere.

4 &r
Anleegsloft Kontraktudleb

Covid-19
|

ANTAL PROJEKTER

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026

FIGUR 2. Pavirkninger, som anlaegsloft og covid-19 har medfgrt - DSP PLUS har Igbende tilpasset medar-
bejderstaben pa projekterne og det feelles kontor.

Kontinuitet og agilitet
Kontinuiteten i bemandingen er vigtig at naevne her, for bade hos byg-
herre, radgiver og udferende gar viden og feelles erfaringer lettere tabt
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ved stor udskiftning af de involverede personer. Kontinuiteten styres i
hgj grad af et flow i opgaverne, hvilket netop har veeret en udfordring
med f.eks. eendringer i anlaegsloftet, et forhold, som ikke var kendt ved
aftalestart.

Vores partnerskabs stgrrelse, struktur og sammensaetning har gi-
vet os en mulighed for at veere fleksible og arbejde bevidst med at
fastholde en kernestab af medarbejdere i partnerskabet, sa de har ar-
bejdet med andre eller flere af partnerskabets opgaver sidelgbende.
Pa den made fandt vi en vej til at holde gang i "butikken”, selv om op-
gavetilgangen faldt undervejs. Og med stigende opgavemaengde har
vi videst muligt sammensat projektgrupperne, sa vi altid har nagleper-
soner hos enten radgiver, bygherre eller entreprengr, der baerer erfa-
ringen fra den feelles proces, viden og kultur videre i DSP PLUS.

Les konflikten, inden den opstar

Vi arbejder systematisk med at Igse konflikter og udfordringer tidligt i
forlebene og pa lavest mulige operationelle niveau. Vi har udviklet et
veerktgj, der tilser, at projektgrupperne selv udfgrer en lgbende evalu-
ering af samarbejdet og adresserer problemer, inden de udvikler sig til
reelle konflikter. Samtidig hgster vi pa erfaringsopsamlingen mellem
projekterne, hvor Igsningen af en konflikt eller udfordring i ét projekt
kan bruges pa efterfalgende projekter. Det indfrier samtidig den mal-
seetning hos Byggeri Kebenhavn at opna den billigere og bedre byg-
geproces, nar der ikke skal traekkes pa forvaltningsressourcer til kon-
flikthandteringen.

Det tillidsbaserede og strategiske partnerskab med tidlig inddra-
gelse af udfgrende via en aben og Igsningsorienteret dialog giver
ifelge vores nuveerende erfaring afgjort en starre eksekveringssikker-
hed og dermed et lavere konfliktniveau end ved mere almindelige ud-
bud.

Udbytte af DSP PLUS

Vores nuvaerende erfaringsopsamling af vores partnerskab baserer
sig pa vores samarbejde og udvikling siden 2016, og det er vigtigt at
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naevne, at vi ser frem til fortsat at heste af de kommende ars erfarin-
ger fra feerdiggerelse og aflevering af de projektopgaver, som afsluttes
frem til og med 2025 — afhaengigt af kommende bevillinger til allerede
igangsatte projekter. Forventningerne til effekten af vores partnerskab
var hos bade Byggeri Kgbenhavn, radgivere og udfgrende, at vi ville
udvikle veerktgjer og redskaber til videndeling og erfaringsopsamling,
opna gentagelseseffekter og veere innovative pa tveers af opgavepor-
tefgljen, sa vi derigennem kunne indfri Keabenhavns Kommunes mal-
saetninger om bedre og billigere byggeri til tiden.

Nar malet med partnerskabet er at optimere byggeriet pa flere
parametre, er det ikke alene starrelsen, men i lige sa hgj grad sam-
mensaetningen af portefgljen, man skal veere bevidst om. | den bedste
verden vil sammensaetningen sikre et flow med tidsforskudte opgaver,
sa bade bygherre, radgivere og entreprengr Igbende kan hgste af er-
farings- og videndeling fra projekt til projekt.

Kend opgavebestillers behov
Gennem det laengerevarende tillidsfulde samarbejde, hvor der konti-
nuerligt er modtaget flere opgaver fra samme bestiller, har vi som ar-
kitekt- og ingenigrradgivere opnaet en stor indsigt i forvaltningernes
behov, og vi har derfor fleksibelt og erfaringsbaseret kunnet levere
lgsninger, der modsvarer disse, som tilpasser sig variationerne i de
enkelte projekter og understgtter en faelles udvikling. Ved at lgse flere
opgaver med blandt andet samme type botilbud til Socialforvaltningen
har vi i DSP PLUS dertil opnaet en specialisering undervejs vedrg-
rende helt konkrete funktionsspecifikke lIgsninger. Her har samarbej-
det givet os mulighed for at videreudvikle Igsninger fra projekt til pro-
jekt og dermed optimere maden, hvorpa kravspecifikationen opfyldes.
Det lzengerevarende samarbejde og dialogen mellem bestiller,
Byggeri Kgbenhavn, réddgivere og entreprengr har betydet, at vi efter
gennemlgb af en lang raekke projekter har kunnet radgive ud fra en
mere tilbundsgaende og forventningsafstemt behovsafdaekning i de
tidlige faser og dermed opna en stgrre budgetsikkerhed. Hermed kan
arbejdet i de efterfalgende faser mailrettes mod at opna bedste kvalitet
inden for budgettet.
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Videndeling pa tveers

| DSP PLUS betyder den varierede opgaveportefglje, at vi har fokus
pa at opna gentagelseseffekter og videndeling pa tvaers af forskellige
typer opgaver. Uanset bestillerforvaltning kan vi udnytte stordriften i
portefgljen i det tidlige og teette samarbejde mellem radgivere og ud-
fgrende. Man skal bestemt ikke underkende, at den variation i porte-
faljen holder os fagligt pa taeerne og er et velkomment input, som kan
betyde nye og innovative lgsninger pa tveers af opgavetyperne.

En kendetegn for DSP PLUS er derfor i hgj grad, at vi som min-
dre portefglje har haft stor mulighed for tveerfaglig sparring, da sam-
arbejdet nadvendigvis foregar pa tveers af projekterne (som illustre-
ret i figur 3). Medarbejderne arbejder naturligt pa flere samtidige
projekter og opsamler dermed erfaringer og viden til gavn for hele
opgaveportefgljen.

FIGUR 3. Vi kan i DSP PLUS handtere en stor variation af projekter bade i opgavetype,
funktion og udferelse.

Med variationen i opgavetyper — fra idraetsfaciliteter til herberg for
hjemlgse og alt fra renoveringer og genhusningsbehov til nybyggerier
og radgivning i beeredygtighedsprincipper — er det i hgj grad proces-
serne og de konkrete veerktgjer, som vi udvikler og genbruger under-
vejs.

Det er f.eks. de udviklede processer og paradigmer, vi anvender i
forbindelse med aftaleindgaelse, afleveringer, faseskift, prisseetning,
evaluering og optimering, og som uafheengigt af opgavetypen kontinu-
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erligt genbruges og forbedres. Man opnar et feelles sprog og en aben-
hed for innovation mellem bygherre, arkitekt, ingenigr og entreprenagr,
nar man i partnerskabet gennemgar de samme forhold pa flere projek-
ter, og alle kan se potentialet i at viderefare og forbedre processerne
og lgsningerne til de andre projektopgaver i portefaljen.

Som et eksempel pa denne udvikling og mulighed for at opna flek-
sibilitet i typen af lasningsmodel kan vi neevne den seerlige planlaeg-
ning og budgettering, som vi udviklede i forbindelse med et brandsik-
ringsprojekt i De Gamles By pa Ngrrebro. P& projektet, som omfat-
ter flere ejendomme, blev der i den indledende programmeringsfase
udviklet et saerligt typekatalog, hvor konkrete udbedringsforslag blev
projekteret og prissat. Dette typekatalog blev anvendt pa efterfol-
gende ejendomme — bade i De Gamles By og pa andre projekter i vo-
res portefglje. Eksemplet viser, hvordan man kan implementere en ny
og tidsbesparende og eksekverbar Igsning inden for rammeaftalens
overordnede principper med fordele for bade bygherre, bestillere og
entreprengr.

Kontinuitet i planlaegningen

For at indfri malsaetningerne for partnerskabet med bedre styring af
anlaegsudagifter, hgj kvalitet i radgivning og udnyttelse af gkonomien er
kontinuiteten i processen et vigtigt parameter. For at opna en optimal
udnyttelse af den mindre portefglje er det derfor vigtigt, at sammen-
saetningen af opgavetyper og igangseettelsen af opgaverne planlaeg-
ges bevidst i et flow, der sikrer Iabende opgaver for projektgrupperne.
For bygherre stiller det derfor krav til god planleegning af portefaljen,
hvor projekterne kan pabegyndes, s& vi som arkitekter, ingenigrer og
entreprengrer kontinuerligt kan overfere vores forbedringer og viden
mellem projekterne.

Sammenseetningen af opgavetyper betyder ogsa, at man med
mange sma projekter nemmere hgster fordelene af gentagelsesef-
fekten, mens det kan veere sveerere at na at udvikle nye veerktgjer.
Omvendt vil man med samtidig eksekvering af flere store ens opga-
vetyper kunne hgste flere fordele pa udviklingen af veerktgjer, men
have sveerere ved at opna gevinsten ved gentagelseseffekten. Med
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vores portefgljes starrelse og sammenseaetning oplever vi netop at
kunne veere agile, og vi kan handtere opgaver ad hoc, fordi alle i
partnerskabet er omstillingsparate, og fordi vaerktgjer og processer
ikke er fastlaste og fremstillet til kun én projekttype eller ét funktions-
program i portefgljen.

Erfaringer fra DSP PLUS

Som nogle af de farste aktarer i et strategisk partnerskab kan vi her i
2021 se tilbage pa vores feelles udviklingsarbejde i DSP PLUS siden
2016. Det har givet os et stort kendskab til hinanden pa tveers af or-
ganisationerne og konkret knowhow til fremadrettet at arbejde i stra-
tegiske partnerskaber i samme eller andre formater. Undervejs har vi
bestemt vaeret udfordret af alt fra benspaend i form af f.eks. anlaegsloft
og covid-19 til de udfordringer, der helt naturligt opstar, nar alle involve-
rede skal omstille sig til nye procedurer og processer sidelgbende med
at der er fremdrift pa projekterne. Nar vi er blevet mgdt af udfordringer,
har vi forsggt at bevare fokus pa den overordnede strategisk ambition
ved at fastholde medarbejdere og opsamle viden og erfaringer.

| DSP PLUS er den feelles kultur en hjgrnesten, og det er vee-
sentligt i en mindre portefelje som vores, at ydre pavirkninger med
justeringer op og ned i ordretilgang stabiliseres, sa kernestaben og
dermed den opnaede feelles viden fastholdes. Et ngglebegreb for os
er derfor kontinuiteten i opgaverne. Med en mindre og varieret opga-
veportefglje har vii DSP PLUS opnaet specifikke erfaringer med at
opna stordrift pa tveers af forskellige opgaver, at omsaette erfaringer
i processer fra projekt til projekt, at bevare en feelles kultur i en fast,
men mindre medarbejderstab og at opna et teet og tidlidsfuldt sam-
arbejde mellem entreprengrer, arkitekter og ingenigrer i faellesskab
med Byggeri Kgbenhavn.

For at opna stordriftseffekten i de mindre opgaveportefgljer er det
vigtigt at tilpasse ambitionerne til indholdet og portefaljens volumen,
og bygherre ma derfor grundigt overveje det potentiale, man specifikt
gnsker udlgst af portefaljen i det enkelte partnerskab. Hvis partner-
skabet eksempelvis alene omhandler fem byggeprojekter af samme
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type, skal de kunne tilretteleegges, sa man bringer leering fra det for-
ste byggeprojekt over i det naeste osv. Ambitionen for de mal, der gn-
skes opnaet, skal veere realistiske og falge portefeljens starrelse, sa
det kan betale sig og vaere en god forretning for alle. Det er samtidig
vigtigt at inddrage og anerkende de enkelte faggruppers veerdier, sa
arbejdsglaeden og motivationen fastholdes i alle led af partnerskabet.
Dette er grundlaeggende vilkar for at opna et succesfuldt partnerskab.

Vores budskab til kommende udbydere af strategiske partnerska-
ber er derfor, at mindre portefgljer har store potentialer, og udger et
alternativt indspark til den traditionelle totalentrepriseorganisation. En
mindre portefglje abner samtidigt op for at flere og mindre aktgrer kan
deltage og bidrager, qua sin mindre starrelse, til at diversiteten i ud-
budsformer understattes, hvilket er vigtigt for at byggesektoren forbli-
ver alsidig og agil.

Om forfatterne

Bente Rorbaek Jorgensen er som ansvarlig partner pa aftalen med-
lem af den operationelle ledelse i DSP PLUS. Hun har gennem mere
end ti ar varetaget den daglige ledelse af flere af tegnestuens ramme-
aftaler, herunder Bygningsstyrelsen og Kgbenhavns Universitet, samt
forestaet forandringsledelse og brugerinddragelse i forbindelse med
organisationsaendringer og projekter i savel privat som offentligt regi

i over tyve ar og har derigennem omfattende erfaring med ledelse og
udvikling af laengerevarende tillidsbaserede samarbejder.

Susanne Skjellerup Thomsen er EKJ’s repraesentant i den operatio-
nelle ledelse i DSP PLUS. Hun har beskeeftiget sig med ledelse i mere
end 25 ar. Farst som projektleder for ingenigrydelser og siden 2003
som team- og afdelingsleder i EKJ, og hun har derfor indgaende kend-
skab til byggeriets aftale- og samarbejdsforhold. Susanne repraesen-
terer endvidere EKJ i en intern styregruppe i et af de andre, mindre,
strategiske partnerskaber — L:Eg med Egedal Kommune.

Teksten er udarbejdet i samarbejde med journalist Anne Kathrine S.
Rosener.
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10 KALKULATIONER OG BUDGET

Af Bo Grenaa Bodi, portefaljechef og tilbudschef, Enemeaerke &
Petersen a/s

Klaus Eichild Pedersen, portefaljechef og tilbudschef,
Enemaerke & Petersen a/s

Indledning

Onboarding — er det vigtigt for samarbejdet?

| en hverdag, hvor mange medarbejdere bidrager til partnerskabet pa
flere niveauer, er det altafgegrende, at alle er del af den samme organi-
sationskultur og forstar denne. Den enkelte medarbejder skal saledes
forsta partnerskabets struktur og rytme, men omvendt skal partnerska-
bet ogsa fa den enkelte medarbejder til at fale sig set, hart, ansvarlig
og inkluderet. Et udsagn, som vi ofte mgder undervejs i vores daglige
arbejde i det strategiske partnerskab mellem ByK og TRUST, er:

"Sadan plejer vi ikke at gare.”

Men i et strategisk partnerskab er aftalen netop at afprgve noget nyt,
og derfor bliver der udviklet skabeloner, dokumenter og veerktgjer,
som har til formal at understgtte de nye, aftalte processer. Det er helt
afggrende for samarbejdet, forstaelsen samt vores feelles succes, at
de nyudviklede skabeloner, dokumenter og veerktgjer bliver anvendt.
Strategiske partnerskaber er som enhver anden nyetableret virk-
somhed dybt anheengig af de rigtige mennesker som ambassadgrer
og garanter for det gode samarbejde og den rigtige proces. Modsat er
partnerskaber meget sarbare over for ’ikke-interessebaseret samar-
bejde’ og generelt mennesker og processer, der er ikke-inkluderende.

Entreprengrradgivning — hvad er det?
| strategiske partnerskaber har totalentreprengren en fantastisk mulig-
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hed for at indga direkte i et samspil med bygherrer, driftsherrer, ejere,
brugere og det gvrige leveranceteam. Totalentreprengren er med i

de spaede opstartsfaser og kan bidrage med erfaringer og knowhow,
saerligt om gkonomi, bygbarhed, risikoafdaekning og realiserbarhe-
den af et givent projekt. Totalentreprengren har med andre ord faet en
stemme og et ansvar for at varetage og lgfte en ny fagdisciplin inden
for den klassiske radgivning. Det er totalentreprengrens fornemme-
ste opgave at holde det realiserbare projekt i centrum ved konstant at
skabe balance mellem de enkelte fagomrader i projekteringen, saledes
at projektet modnes og formes til et sundt og eksekverbart projekt.

Vi er alle underlagt vores vaner, bevidst eller ubevidst, sa nar total-
entreprengren mever sig ind pa radgivernes typiske domaener, kan det
godt virke ret provokerende. Nogle tolker det som et udtryk for mistillid
eller kontrol, og andre ser det som en kaerkommen mulighed for dia-
log, sparring og videndeling. Leeringen her er, at man skal veere tyde-
lig i sit formal, og at laeringen fra de ferste partnerskabsprojekter skal
formidles videre til de kommende projekter, med fokus pa formidling af
veerdien af entreprengrradgivning.

Hvori ligger sa vaerdien?

| hverdagen kommer entreprengrradgivningen til udtryk gennem Ig-

bende og naturlig sparring, der farst for alvor folder sig ud, nar et part-

nerskab har naet en vis tillidskultur. Man skal med andre ord turde

blotte sig og udstille sine faglige kompetencer pa bade godt og ondt,

for det for alvor skaber veerdi.

Hvis entreprengrradgivning skulle indga i de klassiske ydelsesbeskri-

velser, ville ansvarsomraderne veere:

* Budgettering (budgetansvar)

* Risikomanagement

» Design reviews (bygbarhed, kvalitet vs. gkonomi)

» Realiserbarhed (screening af byggefelter/bygninger/bygbarhed)

» Byggepladslogistik og etapedeling (arbejdsmiljg, flow og logistik,
etapedelinger mv.)

» Tidsplanleegning (seerligt udferelsestidsplaner, men ogsa hoved-
tidsplaner).
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| det enkelte projekt er entreprengrradgiveren saledes garant for byg-

barhed og i sidste ende overholdelse af tid, pris og kvalitet. Herudover
kan entreprengrradgiveren bista bygherren med teknisk due diligence
forud for fx grundkeb og projektudvikling med afseet i ovenstaende an-
svarsomrader.

@konomi

Uanset om det handler om gkonomi, tid eller kvalitet i projektet, er det
altafgerende, at malet er klart og realistisk. Alle involverede skal med
andre ord kende processerne og deres bidrag hertil. Nar vi i dette ka-
pitel er nysgerrige hvad angar kalkulationer og budgettering, aendrer
det ikke ved den feelles forstaelse for, hvad vi sammen star i — og hvor
vi skal hen. Rejsen frem til et feerdigt projekt er af afggrende betydning
for bade den feelles succes i et partnerskab, men ogsa for realiserin-
gen af det enkelte projekt.

Hvordan kalkuleres et projekt i et partnerskab?

At veere med som entreprengrradgiver pa projekterne fra dag et, sen-
drer hele tilgangen til projektgkonomien og maden, hvorpa vi kan na-
vigere i kalkulationerne. Alt handler om forudsaetninger, uanset om
det er omfang, valg af materialer, valg af metode eller krav fra en lo-
kalplan. Nar disse forudsaetninger, samt vejen dertil, er kendt af alle
omkring projektet, giver en aendret tilgang til gkonomien mulighed for
at eendre processen, hvilket ikke er en mulighed der er til stede ved
traditionelle licitationsopgaver pa grund af manglende historik pa pro-
jektets tilblivelse.

Projekterne kalkuleres pa projektniveau i faserne byggeprogram,
dispositionsforslag samt projektforslag (som vist i figur 1). Lebende
med at projektet bliver mere konsistent og mere detaljeret, folger gko-
nomien og kalkulationerne med. Projektakonomien er derfor ikke kun,
hvad en mursten koster, men ogsa et indblik i bygbarhed, risiko og @v-
rige omkostninger i projektet. Vi anskuer altsd gkonomien som total-
gkonomi opdelt i flere grupperinger hvor entreprengren er med i ma-
skinrummet fra dag et og kan bidrage i hele processen.
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Figur 1. Kalkulationer foretaget i hver fase af et byggeprojekt.

Hvordan prissattes et projekt, og hvordan sikres det,
at et projekt overholder bevillingen?

Det klassiske projekt har typisk en kendt bevilling og dermed en bud-
getramme. Hertil kommer en bestilling af opgaven/projektet med tilha-
rende funktionskrav/rammebetingelser. Man kan med andre ord op-
fatte prissaetningen som en "omvendt licitation” — altsa 'hvad kan jeg fa
for pengene?’.

Den egentlige prissaetning sker ved udgangen af faserne bygge-
program, dispositionsforslag og projektforslag. Feelles for prisseet-
ningen af nybyggeri og renoveringsprojekter i de tidlige faser er, at
det gkonomiske grundlag fastseettes ved brug af erfaringspriser pa
et overordnet m2-niveau. For at skabe gkonomisk sunde projekter ar-
bejdes der med tidlig identificering af omkostningsdrivere og tidlig de-
taljeret prissaetning heraf. Der arbejdes saledes reelt med successiv
kalkulation.

| den tidligere prissaetning af portefgljiens projekter har der veeret
en tung involvering af samarbejdspartnere for at sikre et prisniveau,
der en-til-en afspejler markedsniveauet. Qua en relativt ensartet por-
tefglje og lebende dataindsamling pa de enkelte projekter kan pris-
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saetning ofte ske ved overordnet brug af erfaringspriser. | projektfor-
slagsfasen prissaettes et projekt med grundlag i beskrivende tilbuds-
lister, modeller og tegninger, og den videre gkonomiske formidling til
bygherre sker gennem budgetforsiden. Budgetforsiden er et veerktgj,
der samler relevant gkonomi op i grupperinger, der bade taler ind i
den klassiske kalkulation, men ogsa taler sammen med gkonomisty-
ringen hos bygherre — to verdener, der sjaeldent taler samme sprog.
Gennem opbygning af erfaringer skabes muligheden for at arbejde
med gkonomiske forudsaetninger. @konomiske forudsaetninger er et af
negleelementerne i at kunne overholde et budget. Ved at skabe aben-
hed og felles forstaelse om forudsaetningerne sikres budgetoverhol-
delse. | hverdagen kreever det et utreetteligt fokus pa ekonomi og for-
udseetninger, hvilket er en af entreprengrens kernearbejdsopgaver.
Hertil kommer Igbende design-reviews og agilitet i projektteamet.

Hvornar foretages diverse kalkulationer, og hvem
foretager disse?
En af de helt abenlyse fordele ved strategiske partnerskaber er, at den
udfgrende part, entreprengren, kan bidrage med prissaetning, budget-
tering og gkonomistyring allerede fra projekternes start. Entrepreng-
ren tager med andre ord ejerskab tidligt i processen.

| byggeprogrammet og dispositionsforslaget arbejdes typisk med
nggletal og erfaringspriser. Priserne kvalificeres i dialog og samar-
bejde mellem radgiver, entreprengr og leverander. Ved afslutning af
hver fase foretages en kalkulation med en tilhgrende risikovurdering,
saledes at projektgkonomien holdes inden for den kendte budge-
tramme. | projektforslagsfasen arbejdes med mere klassisk entrepre-
ngrprissaetning inden indgaelse af totalentreprisekontrakten. | denne
fase involveres hele leveranceteamet, herunder underentreprengrer
mv. (som vist i figur 1).

Hvad sker der, hvis et projekt ikke rammer targetprisen?
Generelt for portefgljen i TRUST-sammenhaeng arbejdes der med ny-
byggeri, der er underlagt et m2-prisloft, ogsa kaldet maksimalpriskon-
cept. Pa renoveringsprojekter er der budgetteret med udgangspunkt i
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vedligeholdelsesstand samt puljer til seerlige indsatser, fx modernise-
ring, klimasikring mv. | de fa tilfaelde, hvor et nybyggeri ikke kan reali-
seres inden for budgetrammen, findes arsagen typisk i eendringer af
projektets opdrag og forudseetninger eller direkte i forkert grundlag i
projektets oprindelige finansielle grundlag.

| nybyggeriets tidlige faser arbejdes med nagletal, der afspejler
maksimalpriskonceptet (funktionskrav og prisloft i forbindelse med
nybyggeri for Byggeri Kebenhavn). Hertil kommer projektspecifikke
omkostninger, der varierer fra projekt til projekt ift. byggefelternes be-
skaffenhed. Meget tidligt er det derfor muligt at identificere gkonomi-
ske udfordringer, der i sidste ende kan betyde, at et projekt ikke kan
realiseres i partnerskabet. | sddanne tilfaelde kan bygherre vaelge at
lafte projektet ud pa det klassiske licitationsmarked. Hvis et projekt i
projektforslagsfasen ikke kan holdes inden for targetprisen, arbejdes
der med optimeringsprocesser (det ger der Igbende i faserne) og pro-
jekttilpasning. Optimeringspotentiale samt projekttilpasninger opsam-
les lgsbende som en bruttoliste, der i feellesskab med bygherren om
ngdvendigt kan aktiveres.

Renoveringsprojekterne kendetegnes ved en Igbende proces og
dialog med udgangspunkt i projektbestillingen ud fra bygningernes re-
elle vedligeholdelsesstand. Her skal der kontinuerligt prioriteres, da
der sjeeldent er afsat midler nok. | flere tilfaelde er projekter standset,
da det har veeret ngdvendigt at sege om flere midler. Vores opgave
som strategisk partner bestar her i at yde god radgivning med hensyn
til en prioriteret renoveringsindsats.

Hvordan handteres risici?

| forbindelse med budgettering og den Igbende gkonomistyring, der
pagar, inden totalentreprisekontrakten indgas, arbejdes der med risi-
koidentifikation (principper herfor er vist i figur 2). Der arbejdes dyna-
misk med risici i byggeriets faser, og ved afslutning af hver fase afhol-
des risikoworkshops med projektet i centrum. Selve arbejdet struk-
tureres ved brug af de seedvanlige risici-matricer med udgangspunkt
i sandsynlighed og konsekvens og ikke mindst en vurdering af den

137



FIGUR 2. Principper for risikoidentifikation.

gkonomiske konsekvens. Ud over de klassiske matricer udarbejdes
en egentlig risikolog, hvor der ikke kun arbejdes med udferelsesrisici,
men ogsa med fx politiske forhold, finansiering, ejerforhold, myndig-
hedsforhold, organisation, aftaleforhold, proces, udbud, eksisterende
forhold mv.

Et godt risikoarbejde er en forudsaetning for tilvejebringelse af et
sundt projekt. Ved Igbende at arbejde med risici kan man agere frem
for at skulle reagere. Vi bringer os selv og ikke mindst bygherre i en
gunstig situation, hvor vi sammen kan styre og holde projektet pa
rette kurs.

Projektets styrende budget, der i de indledende faser primaert ken-
detegnes ved det, der allerede er forbrugt (tidlig radgivning mv.), det,
der er disponeret via et budget (forventelige byggearbejder, radgiv-
ning og gvrige bygherreomkostninger), og reserven (risikoen), polstres
sa at sige med en risikoandel svarende til det vidensniveau, man har
i projektet. Typisk er der pa et byggeprogramniveau afsat 20 % i re-
serve, hvor man ved kontraktindgaelse har nedbragt reserven. Der
foregar altsa en kapitalisering af reserven, hvormed den overgar til
det, der er disponeret.

| feromtalte budgetforside arbejdes med en egentlig reserve, der
kan udlgses under udferelse, svarende til en "uforudset pulje”. Herud-
over arbejdes der ogsa med en disponeret reserve, der kan aktiveres
under seerlige forhold (en totalentrepriserisiko).
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Hvilke partnerskabsspecifikke vaerktgjer
er udviklet for at skabe forstaelse for
kalkulationer og budgetter?

Som en naturlig del af rejsen med et strategisk partnerskab udvikles
der Igbende veerktgjer, som enten lgser et konkret behov eller kan er-
statte tidligere veerktgjer. Nogle veerktgjer er udviklet og malrettet en-
treprengren, andre projekteringsteamet eller bygherren, og sa findes
der ogsa veerktgjer, der overseetter projektgkonomi, s& de kan overfg-
res til henholdsvis bygherrens gkonomistyring og entreprengrens pro-
duktionsgkonomi og afrapportering af denne. Udvalgte af disse pree-
senteres i det folgende.

Budgetforside

Budgetforsiden er det veerktgj, som har til formal at samle al gkonomi pa
opgaven. Budgetforsiden fungerer ogsa som et kontraktdokument mel-
lem bygherren og totalentreprengren og har ogsa faet indbygget den
funktion at overfare projektgkonomien til henholdsvis bygherrens og en-
treprengrens gkonomistyring i udfgrelse. Budgetforsiden er séledes et af
de primeaere arbejdsredskaber, der sikrer gkonomisk gennemsigtighed.

Kalkulationsproces og portefoljestyring

Den gode proces kan vi alle overskue, nar det drejer sig om et, to eller
tre projekter. Udfordringen opstar derimod, nar der skal koordineres
og prissaettes pa tveers af en portefalje pa 15+ projekter. En naturlig
udvikling af en projektorganisation med 15+ projekter betyder samtidig
en stor tilgang af kompetencer til at Igse projekteringen og sikre frem-
driften — det taler igen ind i "onboardingen” og vigtigheden af dette.

Kalkulationssimulatoren

| forbindelse med portefgljens realisering indsamler vi lgbende data
(fra byggeregnskaber) pa de enkelte projekter. Disse data danner
grundlag for budgetter pa nye sager og er uundveerlige i dialogen i
projektgruppen, nar nye budgetter skal funderes i projektet. Kalkulati-
onssimulatoren samler gkonomisk data pa tveers af fagentrepriser pa
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tveers af sammenlignelige projekter, som bliver nedbrudt pa negletal
sasom: brutto-m?, facadearealer, fodaftryk, tagflade, m?-udeareal. Ef-
ter at data er blevet ensartet nedbrudt kan disse bruges til at budget-
tere nye projekter med stor sikkerhed for budget og forudseetninger.

Opsummering

Er der nogen omkostninger, som kan spares vak i et
partnerskab, sammenlignet med et traditionelt projekt?
Den klassiske byggebranche kendetegnes ved mange udfordringer i
de normale veerdikaeder. Der er udfordringer med de nuveerende ud-
budsformer med uendeligt mange ikke-veerdiskabende transaktions-
omkostninger, og generelt teenkes der i enkeltstdende projekter. Der
er i branchen en indgroet mistillid og konfliktkultur med ingen eller
ringe interesse for hinanden og det gode samarbejde. Projekter gen-
nemfegres med overskridelser af tid og gkonomi, og afleveringer sker
med mangler og ringe kvalitet i byggeriet.

Med strategiske partnerskaber og leengerevarende samarbejdsfor-
mer opnas indsigt i hinandens forretningsmodeller og beslutningspro-
cesser. Veaerdikaeden samles fra start til slut, og med faelles mal kan
der skabes en interessebaseret tilgang, der star i skaerende kontrast til
den typiske konfliktkultur.

Der opnas mulighed for at udnytte stordriftsfordele og gentagel-
seseffekter med minimering af seerligt ikke-veerdiskabende transakti-
onsomkostninger til falge.

Bygherre/Bygherreradgiver
Arkitekt

Entreprener

Underentreprenar

e T [T ] = oo |

FIGUR 3. Typisk udbud opdelt i et totalentrepriseudbud og et entrepriseudbud.
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| et typisk udbud opdelt i et totalradgiverudbud og et entrepriseudbud,

jf. figur 3, vil der kunne spares transaktionsomkostninger som anfart

herunder.

Ved totalradgiverudbud:

» Et projekt udbydes til fem hold med hver fire radgivere, i alt 20 rad-
givere, hvor kun et hold vinder.

» Dererreelt et spild pa 4/5, svarende til, at 16 radgivere ikke vinder
opgaven.

Ved entrepriseudbud:

» Et projekt udbydes til fem hold med hver ti entreprengrer, i alt 50
entreprengrer, hvor kun et hold vinder.

» Dererreelt et spild pa 4/5, svarende til, at 40 entreprenarer ikke
vinder opgaven.

Konklusionen er entydig: partnerskaber bidrager til en bemaerkelses-
veerdig reduktion af ikke-vaerdiskabende transaktionsomkostninger.

Om forfatterne

Bo Grenaa Bodi har arbejdet med projektgkonomi igennem de sene-
ste 15 ar og har i alle arene haft en naturlig interessebaseret tilgang
til samarbejde. Bo tror pa, at det giver bedre resultater pa den lange
bane, hvis den viden, som ligger hos ens samarbejdspartnere, bli-
ver inddraget og ikke blot udnyttes. Bo s@gte bevidst ind i TRUST, da
samarbejdsformen matcher hans gnsker om at skabe veerdi og pro-
jektgkonomi til alles gevinst.

Klaus Eichild Pedersen har efter en lzengere dannelsesrejse i byg-
gebranchen péa 18 ar, hvor nogle erfaringer gav har pa brystet og an-
dre ar, fundet en interesse for strategiske partnerskaber, hvor fokus er
pa det feelles mal gennem den interessebaserede kultur. Klaus tror pa,
at strategiske partnerskaber er fremtiden for byggebranchen.
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11 BESTILLER OG BRUGERSIDEN

Af Mette Kilde Corfitzen, centerchef, Administrativt Ressourcecenter,
Boarne- og Ungdomsforvaltningen, Kebenhavns Kommune

Nicolai Kragh Petersen, ressourcedirektor,
Boarne- og Ungdomsforvaltningen, Kebenhavns Kommune

Bgrne- og ungdomsforvaltningens mal er, at alle kebenhavnske barn
bliver livsduelige og far de bedste betingelser for at leere, udvikle sig
og trives.

Kegbenhavn har voksevaerk

Med ca. 100.000 brugere og ca. 18.000 medarbejdere er Bgrne- og
Ungdomsforvaltningen i Kebenhavns Kommune Danmarks sterste
forvaltning. Bgrne- og Ungdomsforvaltningen driver og udvikler dag-
tilbud, skoler, fritids- og specialtilboud pa barne- og ungdomsomradet.
Sammen med foreeldrene skaber forvaltningen rammerne for, at alle
kabenhavnske bgrn og unge kan f& en god udvikling, en udfordrende
uddannelse og en sund opvaekst, sa de har det bedste grundlag for at
trives og fa et godt og meningsfuldt liv sammen med andre.

Kgbenhavn har voksevaerk. Frem mod 2050 vokser byen med ca.
28.000 bgrn i 0-15-arsalderen — bgrn, der skal skabes plads til. Derfor
bygger og udvider Kgbenhavns Kommune skoler og dagtilbud over
hele byen. | sommeren 2021 har kommunen over 150 igangvaerende
byggerier pa berne- og ungdomsomradet, og flere er i stebeskeen.
Bgrne- og Ungdomsforvaltningen tegner sig saledes for langt stgrste-
delen af kommunens anleegsprojekter.

Bestillers relation til partnerskabet

Anleegsprocessen i Kgbenhavns Kommune foregar efter en bestiller-
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udfgrer-modtager-model, som fordrer et tvaergdende samarbejde mel-
lem en reekke aktarer. Det er i Barne- og Ungdomsforvaltningen, at
behovet for nye dagtilbud og skoler opggres, og forvaltningen udarbej-
der pa baggrund af behovsprognoserne budgetforslag til det politiske
niveau og bestiller efter budgetbeslutningen byggeriet til udferelse i
den kommunale bygherrefunktion, Byggeri Kgbenhavn.

Bgrne- og Ungdomsforvaltningen repreesenterer en raekke vigtige
interessenter og stemmer i byggesagen, som er afggrende for rela-
tionen til den kommunale bygherre, Byggeri Kgbenhavn, og dennes
radgivere, herunder det strategiske partnerskab (senest repreesenteret
ved ByK med TRUST). Det geelder i seerdeleshed brugerne, borgerne
(foreeldre, naboer mv.) og det politiske niveau repraesenteret ved bl.a.
Bgrne- og Ungdomsudvalget (BUU).

Behovet sat pa formel
Et vigtigt arbejdsredskab i samarbejdet mellem Bgrne- og Ungdoms-
forvaltningen, Byggeri Kgbenhavn og det strategiske partnerskab er
Kgbenhavns Kommunes funktionsprogrammer, som er bestillers be-
skrivelser af de funktionelle behovs- og kravsspecifikationer pa hen-
holdsvis skole-, dagtilbuds- og specialtilbbudsomradet. Funktionspro-
grammerne danner ramme for dialogen med bygherre og radgivere
om byggeriernes udformning og skal hjeelpe radgivere og entrepreng-
rer med at sikre, at kvalitet og funktionalitet lever op til de krav, Kgben-
havns Kommune stiller til byggeri pa skole- og dagtilbudsomradet.

Funktionsprogrammerne skal desuden hjeelpe radgiver med at for-
sta, hvordan Kgbenhavns Kommunes paedagogiske og faglige prin-
cipper kan udfoldes i disponeringen af en bygning pa BUF’s omrade.
Indholdet i funktionsprogrammerne er baseret pa national lovgivning,
kommunalpolitiske beslutninger, paedagogiske strgamninger og tidli-
gere erfaringer med at bygge pa bgrne- og ungeomradet. Viden fra
brugerne om den paedagogisk-didaktiske virkelighed indsamles des-
uden og understgtter beskrivelser og krav.

Det er op til radgiverne at sikre, at funktionsprogrammet afspejles
i de konkrete byggesager med de afvigelser, rammerne for projek-
tet og processerne i projektudviklingen kan medfare, samt at sikre, at
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funktionsprogrammet virker som et styringsredskab ved udarbejdelse
af lasninger. Lgbende erfaringsopsamling i funktionsprogrammerne
sikrer, at brugerinddragelsen i de enkelte anlaegsprojekter sa vidt mu-
ligt sker generisk — og at der i stedet for fokus pa enkeltsager og af-
holdelse af mange mgder er fokus pa at fa en principiel stillingtagen
til spgrgsmal, som gentages i de enkelte byggerier. Der er fra bestil-
lers side fokus pa, at der ikke skal bygges lgsninger til de nuvaerende
brugere, men at byggerierne skal kunne fungere i mange ar fremover,
med skiftende brugere, behov og paedagogisk-didaktiske stremninger.
Det er bestiller, der opsamler og videreformidler de generiske funkti-
onskrav og beskrivelser, mens bygherre og radgiver star for kommuni-
kation og brugerinddragelse i de enkelte projekter.

Erfaringen fra samarbejdet med det nuvaerende strategiske part-
nerskab TRUST er, at partnerskabet gennem arbejdet med flere pro-
jekter af samme type opnar erfaring med at fortolke funktionsprogram-
met og nyteenke lgsninger inden for programmets rammer. Det er
afggrende vigtigt, at disse fortolkninger og lgsninger samles op i funk-
tionsprogrammerne, som hermed bliver kvalificeret labende. Viden
og lgsninger bringes pa denne made ogsa videre til andre projekter i
partnerskabet, men ogsa til andre aktgrer uden for partnerskabet, sa
kommunen pa den made far bragt den opsamlede viden og de gode
Igsninger i spil i alle projekter. Bygherre og partnerskab spiller hermed
en vigtig rolle i den Igbende kvalificering af de lgsninger, der beskrives
i funktionsprogrammerne, og et teet samarbejde mellem bestiller og
udfgrer om denne opgave er altsa af stor betydning.

1-ars-funktionsevalueringer

For at sikre funktionskrav, som lgbende afspejler savel den paedago-
giske, didaktiske og organisatoriske udvikling pa skole-, dagtilbud-

og specialomradet, samt nye funktionstekniske muligheder, arbejder
Bgrne- og Ungdomsforvaltningen Igbende med revidering og optime-
ring af funktionsprogrammerne. En forudseetning for lasbende at kunne
revidere programmerne er en systematisk indsamling af viden om,
hvordan nye byggerier og ombygninger fungerer i praksis for psedago-
ger, leerere, bgrn og elever.
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Til dette formal udvikler forvaltningen i efteraret 2021 et nyt vaerk-
tej til obligatoriske 1-ars-funktionsevalueringer, som ger det muligt lo-
bende at evaluere skole- og dagtilbudsbyggeri ud fra en paedagogisk/
funktionel vinkel. Evalueringerne har fokus pa at belyse, om de hen-
sigter, der var beskrevet for byggerierne, set ud fra en paedagogisk
vinkel, ogsa stemmer overens med den praksis, der efterfalgende ud-
folder sig i de nye fysiske rammer.

Med en styrket evalueringsindsats vil de nye daginstitutions- og
skolebyggerier kunne udvikles med afsaet i praksisbaseret viden fra de
tidligere byggerier. Dermed fremmer kommunen en leerende tilgang til
udvikling af byens skoler og daginstitutioner. Evalueringsindsatsen har
to specifikke formal:

» Den skal levere et systematisk, validt grundlag for udvikling og ju-
stering af funktionsprogrammerne.

» Den skal bisté institutions- og skoleleder samt gvrige brugere med
at fa de arkitektoniske intentioner i de fysiske rammer og den pee-
dagogiske praksis til at spille bedst muligt sammen.

Desuden er det hensigten:

» at funktionsprogrammerne i hgjre grad bygger pa evidens og validitet

» attrykpreve, om beskrivelserne i funktionsprogrammerne nu ogsa
er de rette lgsninger, nar de bliver taget i brug

» at fa et veerktgj, der kan bidrage til pa et validt grundlag at fglge op
pa den politiske, lovgivningsmaessige, paedagogisk-didaktiske og
teknologiske udvikling

» at kvalificere, hvad vi definerer som de bedst mulige fysiske ram-
mer for daginstitutioner og skoler.

Bgrne- og Ungdomsforvaltningen deltager desuden i forskellige rele-
vante forskningsprojekter, herunder det europeeiske forskningsprojekt
Collaborative Redesign with Schools (CoReD), der involverer univer-
siteter og skoler fra England, Island, Sverige, Portugal, Italien og Dan-
mark. | projektet afpraves seks forskellige dialogredskaber pa forskel-
lige (grund)skoler i 2020-2022 med det formal at fa skoleledere, lee-
rere, paeedagoger og elever til at diskutere samspillet mellem deres fy-
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siske miljg og peedagogiske praksis. Malet er at blive bedre til at bruge
de fysiske rammer til at understgtte den daglige praksis. Nar dialog-
redskaberne er afpravet og feerdigudviklet, kan de bade bruges som
del af en designproces ved renoveringer af leeringsmiljger eller som

et redskab til at arbejde med de rammer og den praksis, man allerede
har. Desuden kan redskaberne bruges til at evaluere pa eksisterende
og nye leeringsmiljger.

Et faelles planlaegningsvarktgj
Ovenstaende er naturligvis ogsa af stor betydning i samarbejdet med
radgivere og entreprengrer ved traditionelle projekter uden for partner-
skabet, men da relationen til partnerskabet er lzengerevarende og straek-
ker sig over en stgrre portefglje af sammenlignelige projekter, er vaerdien
af og behovet for at sikre erfaringsopsamling sterre begge veje.
Opmeerksomheden skal dog veere pa, at det ikke er bestiller, der
bliver beerer af viden og erfaringer mellem projekterne. Erfaringen fra
samarbejdet med TRUST har veeret, at det ikke altid lykkes partnerska-
bet at hente viden og udnytte muligheden for synergi pa tvaers af relativt
ens projekter. Tveertimod har vi som bestillere oplevet at skulle svare og
levere pa enslydende spargsmal for hvert af projekterne og veere dem,
der pegede pa tidligere gennemfgrte Igsninger som oplagte muligheder.
Disse situationer kan undgas, ved at bygherren i hgjere grad for-
pligter den strategiske partner til at se pa tveers af projekter i porte-
foljen og beere de gode og omkostningseffektive lgsninger videre fra
projekt til projekt for den samlede bygherreorganisations bedste. Hvis
bygherre og partnerskab ogsa spiller aktivt ind i forbindelse med revi-
sion og kvalificering af funktionsprogrammerne, nar der identificeres
gode lgsninger, som er oplagte til gentagelse, kan erfaringsopsamlin-
gen i programmerne samtidig skabe endnu mere veerdi for bade be-
stiller og udfarer som et feelles planlaegningsveerktg;.

Den politiske stemme

Brugersiden i en kommunal bygherreorganisation er politisk styret.

Pa bgrne- og ungdomsomradet er det Barne- og Ungdomsudvalget
(BUU), der treeffer de politiske beslutninger. BUU bestar af 11 med-

146



lemmer, som ifglge den kommunale styrelsesvedtaegt varetager den
samlede indsats for bgrn og unge mellem 0 og 18 ar i Kebenhavns
Kommune. Udgangspunktet for det siddende udvalg (2018-2021) er
"Strategi for bgrn og unge i Kgbenhavn’, som tager udgangspunkt i vi-
sionen om, at alle bgrn skal kunne udleve deres dramme, og de skal
have lige muligheder (se www.kk.dk/buu-strategi-2019-2021).

Den politiske stemme er vigtig at forsta for den strategiske part-
ner. Den politiske arena er modsaetningsfyldt, og partnerskabet stilles
Izbende over for skiftende kurs i politiske beslutninger og prioriterin-
ger, som medfarer nye, flere eller anderledes brugerbehov undervejs i
projekterne. Andre stemmer (naboer, lokaludvalg mv.) laegger pres pa
politikerne og bidrager saledes til de komplekse rammevilkar, som et
anleegsprojekt i en kommune er underlagt.

Erfaringerne fra samarbejdet med TRUST er, at partnerskabet er
sarbart over for politiske prioriteringer — bade i de enkelte projekter
og pa portefgljieniveau. Et eksempel er konsekvensen af anlaegsloftet,
som betad, at starstedelen af TRUSTSs projektportefglje blev udskudt,
med store konsekvenser for bemandingen i det strategiske partner-
skab. Hermed oplevede den kommunale bygherreorganisation et vi-
dens- og erfaringstab, som star i direkte kontrast til partnerskabets
malsaetninger om erfaringsopsamling og videndeling mellem projek-
terne, hvilket ogsa kan have vaeret medvirkende til ovenfor beskrevne
erfaringer med manglende synergier pa tveers.

Andre erfaringer fra skiftende politiske beslutninger i og om enkelt-
projekter afslarer, at der er et potentiale i at styrke den politiske forsta-
else i partnerskabet, i erkendelsen af at skiftende politiske holdninger
er et af de vigtigste rammevilkar for en kommunal bygherre og den
strategiske partner.

Ovenstaende er naturligvis ogsa geeldende for traditionelle pro-
jekter uden for partnerskabet. Til sammenligning giver partnerskabets
projektportefelje pa den anden side mulighed for at handle mere agilt,
nar og hvis politiske rammevilkar aendres. Samarbejdet med TRUST
har da ogsa vist, at partnerskabets kontraktvilkar i hgjere grad end i
traditionelle projekter abner mulighed for at agere hurtigt og fleksibelt
pa bestillers skiftende behov.
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De vigtige grazoner

| Kgbenhavn er behovsafklaringen en vigtig fase, hvor der ofte foregar
omfattende dialog og afklaringer med det politiske udvalg, brugere og
borgere forud for den politiske beslutning om afsaettelse af finansie-
ring til projektet. Det er fagforvaltningen — i dette tilfaelde Bgrne- og
Ungdomsforvaltningen — der har ansvaret for behovsafdeekningen og
for at gennemfgre de dialoger og afklaringer, der er ngdvendige for at
opfylde den politiske vision. Den viden og de afklaringer, der opnas i
denne tidlige fase, er vigtige at bringe med videre ind i projektets plan-
leegningsfase, sa det kan fungere som fundament for den videre pro-
jektudvikling og de senere brugerinddragelsesprocesser.

Det er @konomiforvaltningen, der er ansvarlig for at finde egnede
grunde eller byggemuligheder til at imgdekomme fagforvaltningernes
behov for nye kvadratmeter. Til dette formal arbejder Keabenhavns
Kommune med arealplaner pa de forskellige forvaltningsomrader.
Arealplanen er et planleegningsveerktgj, der pa Berne- og Ungdoms-
forvaltningens omrade udpeger forslag til arealer til de nye dagtilbud,
skoler og specialtilbud, som befolkningsprognosen indikerer, at der er
behov for. Planen udpeger areallgsninger til det stgrste behov (peak)
i de enkelte bydele i hele Kgbenhavn. Planen har et sigte frem til ar
2050 og har til formal:

» at kommunen har mulighed for at erhverve de forngdne arealer og
ejendomme i tide og til den rette pris

« at arealer til offentlige formal sa vidt muligt seges indarbejdet i
kommuneplan og lokalplaner.

Arealplanen opdateres hvert ar til budgetforhandlingerne pa baggrund

af ny befolkningsprognose og eendringer i lokaliseringsmulighederne.
Erfaringen fra samarbejdet med TRUST er, at jo bedre vi som be-

stillere er til at involvere bade bygherren og den strategiske partner

i processerne om bade arealplan og behovsafklaring, jo bedre bli-

ver savel byggeprocessen som modtagelsen af Igsningen hos bru-

gerne. Involveringen skal ske for at give begge parter det bedste

grundlag for at forsta de politiske prioriteringer og rationaler, bruger-

behov og kompromiser, som ligger til grund for den politiske beslut-
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ning om afsaettelse af anlaegsbevilling og igangsaettelse af anleegs-
projektet. Den tidlige inddragelse kan ske gennem involvering i de
screeninger, afdaekninger, forundersggelser mv., der skal foretages
af grunde; eksisterende forhold mv.; orienteringer undervejs ved vig-
tige milepaele i behovsafklaringen; seettemgder med afklaring og
gensidig bekreeftelse af roller/ansvar i opgavelgsningen m.m. Hvis
den tidlige inddragelse og overlevering lykkes, har bade arbejdet med
arealplaner og processerne i behovsafklaringen vist sig effektive til at
understgtte en bestiller-udfgrer-model.

Det samme ger sig naturligvis geeldende, nar projektet neermer sig
sin afslutning, og partnerskabet skal overlevere og overseette det faerdige
byggeri og partnerskabets fortolkning af bestillingen til bade brugere,
bestiller og den samlede bygherreorganisation. Igennem bade planlaeg-
nings- og anleegsfase har input fra behovsafklaringen, de politiske ram-
mevilkar, fagforvaltningens bestilling, funktionsprogrammet og den gen-
nemfgrte brugerinddragelse i projektet formet de fysiske rammer, som nu
bliver genstand for bade unders@gende og kritiske blikke fra de mange
aktgrer, der har veeret bergrt og inddraget i den samlede proces.

Det er disse vigtige grazoner, hvor viden og prioriteringer overle-
veres — mens kompetencer og fagligheder eksisterer side om side og
tager over for hinanden — at partnerskabet skal bevise sit vaerd. Nys-
gerrighed, abenhed og forstaelse for hinandens forudsaetninger og
perspektiver er nagglen til, at det lykkes. Forudsaetningen for dette er,
at man i den samlede bygherrefunktion er skarp pa rolle- og ansvars-
fordeling — og har forstaelse for hinandens behov.

| Kgbenhavns Kommune arbejdes der Isbende med samarbejds-
flader og rolle- og ansvarsfordeling mellem bestiller og udfgrer. Det
betyder, at der inden for partnerskabets rammer skal veere plads til, at
opgavesammenseetningen kan aendre og udvikle sig. Grundleeggende
er det bestillers rolle at understgtte eksisterende brugere under bygge-
sagen, herunder bringe deres bekymringer og behov tilbage til bygherre
og partnerskab, hvis det er relevant. Bl.a. kommer det til udtryk i forbin-
delse med behovet for kommunikation om status og fremdrift i byggesa-
gen til henholdsvis foreeldre, medarbejdere og lokalomrade, som byg-
herre leverer med input fra bestiller, om hvad der er vigtigt i den givne
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situation. Erfaringen er, at samarbejdet med bygherren og den strategi-
ske partner afhanger af det enkelte projekt og personbesaetningen i det
hele taget. Udfordringen kan veere, at forventningsafstemningen par-
terne imellem ikke er god nok fra starten, hvilket peger pa vigtigheden
af, at rolle- og ansvarsbeskrivelserne gares tydelige fra starten, sa ud-
gangspunktet for det gode samarbejde er til stede i alle projekter.

Projekter i og uden for partnerskabet

Ikke alle byggeprojekter i Kgbenhavns Kommune udferes i det stra-
tegiske partnerskab. Det giver Bgrne- og Ungdomsforvaltningen som
bestiller en unik mulighed for at observere forskellene pa de to sam-
arbejdsformer set fra et brugerperspektiv. Som udgangspunkt udfgrer
TRUST byggerier pa dagtilbudsomradet, renoveringer samt ud- og
ombygninger pé skoler. De nye skoler opfgres typisk som traditionelle
projekter uden for partnerskabet.

For partnerskabet betyder det, at der i langt de fleste tilfaelde er
eksisterende brugere, som vil have holdninger til projektet, og hvis
hverdag bliver pavirket seerligt i byggeperioden. Det stiller szerlige krav
til partnerskabet.

Hvem bygger vi til?

Som beskrevet ovenfor har det i Kgbenhavn i mange tilfeelde veeret
muligt at invitere partnerskabet ind i projekterne pa et tidligere tids-
punkt, end det er muligt i traditionelle projekter. Det er konkret sket
ved at laegge screeninger, forundersggelser mv. i behovsafklaringen

i TRUST, som kender Bgrne- og Ungdomsforvaltningens behov fra
andre byggeprojekter, og derved lade beslutninger og prioriteringer i
projektudviklingen blive beriget af erfaringer fra tidligere samarbejder
og projekter. Det langvarige samarbejde om projektudviklingen, som
straekker sig over flere af byggeriets faser, medfarer en dybere forsta-
else for Barne- og Ungdomsforvaltningen som bestiller og dagligda-
gen pa skoler og dagtilbud med alt, hvad det medferer af psedagogi-
ske og planleegningsmaessige hensyn, som projekterne skal sameksi-
stere med og senere understgtte.
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Pa den anden side oplever Bgrne- og Ungdomsforvaltningen som
bestiller, at byggerier, som gennemfares som traditionelle projekter,
kan have et noget andet fokus. En raekke af de nye store skoler, som
er opfert uden for partnerskabet, har store arkitektoniske kvaliteter,
hvilket nogle gange viser sig at have konsekvenser for den efterfol-
gende bygningsmaessige og paedagogiske drift. Forskellen viser sig
oftest ved, at bestiller bruger flere ressourcer pa at ‘overseette’ funkti-
onsbeskrivelserne undervejs, fordi radgivere mv. ikke altid har forud-
gaende erfaring med at opfgre skole- og dagtilbudsbyggeri for Kgben-
havns Kommune.

| partnerskabet er der derimod opbygget en erfaring med bestil-
lers og sektorens behov, som hjeaelper til at skabe den tillid mellem
parterne, som ggr det muligt for bestiller primeert at fokusere ressour-
cerne pa at understgtte institutionernes og skolernes hverdag og fri-
holde leerere og paedagoger fra ungdvendige opgaver forbundet med
byggesagen. Det skyldes, at partnerskabet med tiden opnar en fortro-
lighed med bl.a. funktionsprogrammer og derfor ikke trackker pa be-
stillers medarbejdere (centralt eller decentralt) angdende lgsningerne,
som det fx kan veere tilfeeldet i bade de traditionelle projekter og i de
ngglefeerdige daginstitutionsprojekter, hvor private bygherrer og deres
radgivere oftest er specialiseret i boligbyggeri og ikke i daginstitutions-
byggeri. Her kan det i hgj grad veere udfordrende for bestiller bade at
skulle bista radgivere og fokusere pa understgttelse af brugerne igen-
nem hele processen.

Grundleeggende kan man sige, at partnerskabelse styrker indsig-
ten i hinandens behov, perspektiver, mal, styrker og kompetencer. Det
ikke bare letter dialogen og processerne, men skaber ogséa bedre lgs-
ninger i de konkrete sager. | bestillers gjne er et samarbejde baseret
pa strategisk partnerskab lykkedes, nar der bygges bygninger malret-
tet brugerne — og ikke malrettet branchen, som ellers desvaerre godt
nogle gange kan veere tilfaeldet i de traditionelle projekter.

Rum til leg og leering

Kvaliteterne ved det strategiske partnerskab kommer seerligt til udtryk
der, hvor entreprengrer og handveerkere far mulighed for at arbejde
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med Igsningerne i hele byggeperioden og derved kan minimere risici
lebende.

| de tilfeelde far brugerne mulighed for at forholde sig til de kom-
mende byggearbejder og de handveerkere, der skal udfgre dem,
lzenge inden processen bliver sveer og byggesagen presser hverda-
gen. Det har flere gange vist sig at veere afggrende for et projekts suc-
ces — bade for sa vidt angar brugernes tilfredshed efter indflytning og
omfanget af projekttilpasninger mv. efter aflevering. Et eksempel pa
det er helhedsrenoveringsprojektet pa Holbergskolen i Kabenhavn,
hvor mockupper af klasseveerelser, som blev opfert tidligt i proces-
sen og med inddragelse af brugerne, blev bygget af de samme hand-
vaerkere, som senere byggede alle klassevaerelserne i det endelige
projekt — til brugernes tilfredshed, til tiden og uden neevnevaerdige
a&ndringer efterfglgende.

Et andet eksempel er det, der i TRUST kaldes ’byggeriets om-
sorgsdag’, hvor hele det byggefaglige team af entreprengrer, arkitekter
og handveerkere starter byggesagen op ved at besgge den skole, der
skal om- eller udbygges, og mader elever, ledelse samt peedagogisk
og teknisk personale. Denne form for tidlig dialog og forventningsaf-
stemning er i hgj grad medvirkende til at skabe et godt samarbejds-
klima og modvirke konflikter undervejs.

| flere tilfaelde har der ogsa veeret en stor villighed fra projektets
side til at lade brugerne komme teettere pa projektet ved fx at arran-
gere besgg pa byggepladsen for bgrn og medarbejdere, indga i lee-
ringsforleb med udgangspunkt i byggesagen og med fokus pa uddan-
nelsesmuligheder i byggebranchen samt bred kommunikation og ind-
dragelse af lokalomradet generelt.

Nar det pa baggrund af denne abenhed og interesse fra partner-
skabets side lykkes at skabe rum for leg og leering i projekterne, kom-
mer partnerskabet til at spille en aktiv rolle ind i bestillerforvaltningens
arbejde med kerneopgaven — i dette tilfaelde Bgrne- og Ungdomsfor-
valtningens arbejde med det politiske udvalgs strategiske mal om, at
flere af de eeldste elever i folkeskolen i Kgbenhavn skal veelge en er-
hvervsuddannelse (EUD) frem for gymnasiet.

Seerligt kan fremhaeves BUF’s samarbejde med TRUST pa Skolen
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pa Amagerbro og pa Lundehusskolen om at udvikle sakaldte 'bygge-
forlgb’, som indgik i undervisningen af de eeldste klasser. Eleverne ar-
bejdede bl.a. med uderum, hvor de fik indflydelse pa designet og var
med til at bygge dele af konstruktionen. Bade elever, leerere, skolele-
delser, foraeldre og de involverede medarbejdere fra TRUST var me-
get begejstrede. Fra bestillers synsvinkel er det helt saerlige ved disse
forlgb, at eleverne har ejerskab til casen og derved udviser en helt
anden interesse end ved andre opgaver. De kender skolen og dens
udfordringer, og lgsningerne kan komme dem selv til gavn. Byggefor-
lebene fanger altsa eleverne der, hvor de er motiverede, og evaluerin-
ger viser, at det helt konkret fgrer til, at flere elever far interesse for at
uddanne sig inden for byggebranchen.

Det er vaesentligt at naevne, at TRUST ogsa har veeret meget til-
fredse med samarbejdet, og at det ikke har forstyrret byggeriernes
tidsplaner.

Plads pa rekordtid

Bgrne- og Ungdomsforvaltningens erfaringer med det strategiske
partnerskab er opnaet i en periode med meget stort pres pa kapaci-
teten pa bade dagtilbud og skoler i Kgbenhavns Kommune. Behovet
for nye daginstitutionspladser og flere skolespor var stort, og fokus pa
seerligt tid var derfor enorm. Samtidig skabte det hurtigtvoksende bar-
netal et helt seerligt behov for at skabe midlertidige kapacitetslgsnin-
ger overalt i byen, indtil de permanente byggerier stod klar. Den situa-
tion har haft stor betydning for samarbejdet mellem bestiller, bygherre
og partnerskab.

Fleksibilitet og problemlgsning

Seerligt har partnerskabet vist sig som en oplagt mulighed for at lgse
nogle af kommunens kapacitetsproblemer i perioden, idet der bade
har veeret en fleksibilitet, et etableret kendskab til hinanden og en ju-
ridisk ramme, der betad, at projekterne kunne gennemfares hurtigere
end tidligere muligt uden at skulle igennem forlaangende udbudspro-
cesser. Bl.a. har partnerskabet gennemfart en lang raekke kapacitets-
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afhjaelpende projekter hen over ferier og under stort tidspres. Det hek-
tiske arbejde har vaeret kendetegnet af en vilje til samarbejde fra bade
partnerskab og bestiller, og saerligt hvad angar etablering af de midler-
tidige kapacitetsafhjeelpende foranstaltninger i form af midlertidigt pa-

villonbyggeri har det indgaende kendskab til bestillers kerneopgave og
organisering vist sig at vaere et godt fundament for samarbejdet.

Pavillonprojekterne er kendetegnet ved hgj grad af gentagelse, og
partnerskabet fik hurtigt udviklet et koncept, som sikrede gode og hur-
tige lgsninger, som bade leerere, psedagoger og bern trives i. Pa den
anden side fik bestiller hurtigt samlet erfaringerne fra de forste projek-
ter i en seerlig funktionsbeskrivelse, som aflgste det normale funkti-
onsprogram i pavillonprojekterne. Pa den made bredte partnerskabets
grundvaerdier om samarbejde og feelles ansvar sig til ogsa at omfatte
samarbejdet med bestilleren om at Igse den nye opgave, som ingen af
parterne havde prgvet for.

Ligeledes har partnerskabets fleksibilitet og fokus pa samarbejde
vist sit veerd i de tilfeelde, hvor partnerskabet har overtaget byggesa-
ger, som igennem laengere tid har veeret udfordret af juridiske konflik-
ter og tvister og deraf falgende forsinkelser og uhensigtsmeessigheder
for de eksisterende brugere. Bl.a. er bade Brenshgj Skole og Kilde-
veeldsskolen startet op i det strategiske partnerskab efter tidligere en-
treprengrers konkurser. Overtagelsen har fordret — og gor det fortsat
- et teet samarbejde mellem bestiller og partnerskab for at samle byg-
gesagen op og genskabe brugernes tillid til bygherreorganisationen.
Ogsa her gor kendskabet til bestillers behov og organisation sig geel-
dende — sezerligt med hensyn til relationen til brugerne og forstaelsen
for deres behov og frustration i den pressede situation, som en skole-
drift midt i en forsinket byggesag resulterer i.

Smidig overgang til drift

Et andet sted, hvor fleksibilitet og forstaelse for hinandens verdener

er vigtig, er ved byggesagens afslutning og overgangen til drift. Det
geelder ved alle byggesager. Men i partnerskabet er forudsaetningerne
for at sikre en smidig overgang til drift til stede. Desveerre bliver der
ikke altid afsat den n@dvendige tid og ressourcer til at understgtte bru-
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gerne og sikre god kommunikation og proces ved idriftseettelse. For
BUF er malet, at brugerne kan fastholde fokus pa deres kerneydelse
under byggeperioden og i overgangen mellem byggeri og ibrugtag-
ning.

| BUF findes en ’inventar- og indflytningsenhed’, som har til formal
at supportere slutbrugerne under overgang til drift, sikre bedre koordi-
nation ved ibrugtagning af de nye paedagogiske arealer og understatte
den lokale forandringsledelse i forbindelse med byggeriet og de nye
arealer. Modellen forudseetter, at der pa forhand er indlagt en tidspe-
riode til indflytning og ibrugtagning, som giver mulighed for at fa insti-
tutionen eller skolen i drift pa bedste vis.

Om forfatterne

Mette Kilde Corfitzen er centerchef i Bgrne- og Ungdomsforvaltnin-
gen i Kgbenhavns Kommune og er bl.a. ansvarlig for kapacitetsstyring
pa skole- og dagtilbudsomradet. Mette har som bestiller af skole- og
daginstitutionsbyggeri veeret involveret i de seneste ars massive ud-
bygning i Kgbenhavn, bade pa projektniveau og i den overordnede
styring af omradet. Igennem de sidste ti ar har hun arbejdet med at
optimere samarbejdet igennem alle byggeriets faser med et seerligt
blik for brugernes perspektiv.

Nicolai Kragh Petersen er ressourcedirektgr i Bgrne- og Ungdoms-
forvaltningen i Kgabenhavns Kommune og har bl.a. direktionsansvar
for kapacitetsstyring pa skole- og dagtilbudsomradet. Nicolai har pa
direktionsniveau veeret involveret i de seneste ars massive udbygning
i Kebenhavn, bade pa projektniveau og i den overordnede styring af
omradet.
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12 PARTNERSKABER ER
AFGORENDE | EN UFORUDSIGELIG
OG FORANDERLIG VERDEN

Af Anders Holst Jensen, founding partner og arkitekt maa,
JJW Arkitekter

Lars Jess Hansen, forretningsomradedirektar,
Enemaerke & Petersen a/s

Partnerskaber i coronaens tid

| sin nytarstale den 1. januar 2021 kom Mette Frederiksen ind pa coro-
navaccinationerne og udtrykte sin glaede: "Det er imponerende, hvad
verden kan, nar alle arbejder sammen. Laenge leve forskningen og
samarbejdet mellem det offentlige og det private.” Ogsa ved andre lej-
ligheder har bade statsministeren og andre papeget sammenhangen
mellem den utrolige hastighed, hvormed det er lykkedes at udvikle
den vaccine, som verden har s& hardt brug for, gennem innovativt og
effektivt offentlig-privat samarbejde.

Om det er bevidst, at statsministeren ikke bruger ordet partner-
skab, skal vi lade veere usagt. Vigtigere er det, at hun ser noget veer-
diskabende i, at det offentlige og det private erhvervsliv indgar et sam-
arbejde med civilsamfundet om at lgfte en stor opgave med det formal
at fa det bedste ud af vores feelles skattekroner. Lige sa vigtigt er det
at reflektere over, om denne type samarbejder/partnerskaber kunne
veere modellen for den om muligt endnu sterre opgave, vi star over
for i byggebranchen, med den grgnne omstilling og klimakrisen, hvor
bade tid, kvalitet og pris er vaesentlige parametre i den proces, der
pagar. Intentionen med dette kapitel er netop at reflektere over dette.
Dette gor vi indledningsvis ved farst at beskrive, hvilke tendenser i
fortiden der har ggdet jorden for nutidens store interesse for partner-
skaber. Efterfalgende preesenterer vi vores betragtninger over, hvad
det er, partnerskabsmodeller tilbyder, som de fremherskende organi-
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sations- og samarbejdsformer ikke tilbyder. Afslutningsvis reflekterer
vi over mulige fremtidige udviklingsspor. Formalet med vores bidrag er
ikke at fremleegge en systematisk undersggelse af faenomenet strate-
giske partnerskaber i byggeriet. Der er snarere tale om, at vi, som to
praktikere, der gennem en arreekke lgbende har draftet vores reflek-
sioner over praksis med hinanden, nu har faet en lejlighed til sammen
at gore status. Ved at delagtiggere andre interesserede i vores over-
vejelser haber vi at bidrage til, at diskussionen om partnerskaber hol-
des i gang — og ideelt set, at den breder sig i byggebranchen. Vi tror
ikke, at det er muligt at se pa forandringerne i byggeriet som isoleret
eller lgsrevet fra de forandringer, der sker i det gvrige samfund. Lige-
som byggeriet treekker pa erfaringer fra andre brancher sasom bilin-
dustrien, kan erfaringer fra byggebranchen ogséa vaere med til at in-
spirere andre brancher til at undersgge nye samarbejdsformer — her-
under ikke mindst de radende skonomiske modeller — som midler, der
kan hjeelpe den grgnne omstilling pa vej.

Er strategiske partnerskaber byggeriets Messias?

Vi kan ikke se, at byggeriet isoleret set skulle have mere brug for en
Messias end resten af samfundet. Men som vi ser det, har byggeriet
hgstet nogle forelgbige resultater med brug af strategiske partnerska-
ber, som indgyder hab om, at vi i byggebranchen kan yde vores bidrag
til den greanne omstilling pa en bade hurtigere og mere effektiv made
ved at indga i partnerskaber.

Med kravet om en 70 %’'s CO,-reduktion inden 2030 bliver hastig-
heden og dermed tiden et lige s& afggrende parameter som kvalitet
og gkonomi. Det er alment kendt, at byggeriets belastning udger ca.
40 % af landets samlede CO,-aftryk, hvilket implicerer, at vi ma saette
lighedstegn mellem kvalitet og beeredygtighed — og at der er brug for
et paradigmeskift i byggebranchen til at komme ud af den gkonomiske
taenkning, der har skabt de problemer, vi star med nu. Artiers ensidige
anlaegsegkonomiske fokus pa stadigt billigere byggeri har understat-
tet et vaekstparadigme, hvor de samfunds- og klimamaessige drifts-
omkostninger ikke er afspejlet i byggeriet anlaegspris. De strategiske
partnerskaber kommer neeppe til at levere billigere kvadratmeterpriser,
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men til gengeeld kan vi med partnerskaber, der har mere innovation
som succeskriterie, i faellesskab levere mere "kloge” kvadratmeterpri-
ser, dvs. byggerier, hvor drifts- og totalgkonomiske lgsninger kommer
i hgjsaedet.

Vores tese er, at vejen til et mere facetteret, men ogsa mere kom-
plekst syn pa, hvori vaerdiskabelsen i byggeriet bestar, i lige sé hgj
grad ligger i arbejdet med processen som i arbejdet med selve byg-
geriet som produkt. Det medfgrer, at paradigmeskiftet i hgjere grad
end hidtil set bgr basere sig pa forskningsresultaterne om, hvordan en
ggning af den sociale kapital, dvs. en aendret adfeerd blandt interes-
senterne og de enkelte aktarer, vil fare til aget produktivitet, aget kva-
litet og starre kreativitet (Olesen, Thoft, Hasle & Kristensen, 2008). De
strategiske partnerskaber baserer sig grundleeggende pa en anderle-
des udbuds- og samarbejdskultur end de fremherskende og har, som
vi ser det, bade FN’s verdensmal #17 om partnerskaber for handling
savel som "den sociale kapital” som pejlemzerker.

Klimavacciner og FN’s Verdensmal for baredygtig
udvikling
Eftersom der ikke findes vacciner mod klimakrisen, der fortsastter
uanfaegtet i coronaepidemiens skygge, er det interessant at under-
s@ge, hvordan komplekse udfordringer sdsom klimakrisen — sakaldte
"wicked problems” — kan handteres gennem byggeriets processer,
samarbejdsadfeerden og partnerskabstankegangen. Det er ikke tilfael-
digt, at verdensmal #17 — det sidste i raekken — handler om "partner-
skaber for handling”. Dette verdensmal har en anden karakter end de
gvrige 16 verdensmal. Hvor de foranstaende 16 verdensmal handler
om indfrielse af konkrete mal, handler verdensmal #17 nemlig om at
etablere samarbejder mellem det offentlige, det private og civilsamfun-
det. Erkendelsen er, at partnerskaber mellem disse aktgrer er den af-
gerende forudseetning for at indfri de @vrige 16 verdensmal.

| en helt anden skala kan vi med de igangveerende strategiske
partnerskaber se konturerne af det, der var malet i vaccinationspro-
jekterne, nemlig @get innovation, kvalitet og produktivitet. Partner-
skaberne adskiller sig saledes fra andre udbuds- og samarbejdsfor-
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mer i byggebranchen ved at have et staerkere fokus pa processen
og interessenternes tvaerfaglige samarbejdsevner savel som viden-
deling, feelles information, hjeelp og statte, kreativitet, motivation og
involvering.

Ny strategi for offentlige indkeb
Med regeringens ”"Strategi for grenne offentlige indkgb” (Finansmi-
nisteriet, 2020) bliver ngdvendigheden af partnerskaber mellem det
offentlige og det private italesat som en forudsaetning, ikke bare for
at na 2030-malet om en 70 %'s CO,-reduktion, men ogsa for at reali-
sere det paradigmeskift, der reelt set er tale om. Det geelder ikke blot
for byggeriet, men for alle offentlige indkab, hvilket arligt Ieber op i ca.
380 mia. kr.: "Regeringen vil styrke det offentlige-private samarbejde
om innovation og ny teknologi og har sammen med KL og Danske Re-
gioner aftalt, at vi i feellesskab vil undersgge mulighederne for bredere
samarbejde [...] Alle Igsningerne skal udvikles i et samarbejde mellem
erhvervslivet og det offentlige.” (Finansministeriet, 2020, s. 18).
Paradigmeskiftet vil formentlig kraeve en erkendelse af, at den
stadigt stigende konkurrenceudszettelse ikke er et mal i sig selv, og
at markedet ikke n@gdvendigvis kan klare den grgnne omstilling pa
egen hand. En erkendelse af, at konkurrenceudseettelse i hgjere
grad er et middel til at skabe en mere baeredygtig verden, og at det i
en globaliseret verden er afgerende for, at vi kan fastholde dansker-
nes position med hgj konkurrencedygtighed, og at vi evner at indga i
tillidsbaserede, lzengerevarende, tveerfaglige samarbejder. Med ud-
bredelsen af partnerskaber er arbejdet med at undersgge mulighe-
derne for at udvikle fremtidens samarbejdsformer heldigvis allerede

i gang.

Vejen mod de strategiske partnerskaber i
byggeriet har fulgt flere spor

| det fglgende praesenterer vi seks "spor”, som i vores optik alle kan
veere med til at forklare, hvorfor strategiske partnerskaber vinder frem
i byggebranchen.
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Forste spor: Klassiske udbuds- og samarbejdsformer
er utilstraekkelige

Konkurrenceudseettelse opfattes af mange som selve krumtappen i
markedskapitalismen, der igen anses som fundamentet for det vel-
feerdssamfund, vi bryster os af at have udviklet siden anden verdens-
krig. Det udviklingstrin, velfeerdssamfundet star pa i dag, betegnes
ofte som "konkurrencestaten”. Den har til opgave gennem konkurren-
ceudsaettelse at sge danskernes konkurrenceevne og ruste os til at
opna succes i den globale konkurrence. Denne tankegang har med-
virket til, at konkurrenceudseettelsen er gaet fra at veere et middel til at
blive et mal i sig selv. | byggeriet ser vi det med opsplitningen af byg-
geopgaver i delopgaver, der hver isaer konkurrenceudsaettes: bygher-
reradgivning, idekonkurrencer, projekteringskonkurrencer, udfgrelse,
byggeledelse, commissioning mv. Ressourceforbruget bade ex ante
og ikke mindst ex post i et sadant regime er stadigt stigende, uden at
der ngdvendigvis er en dokumenterbar stigning i slutproduktets kvali-
tet. At en sadan udvikling mader kritik, er naturligt, fordi den i konkur-
rencestatens logik tilstreebte nedbrydning af haevdvundne rettigheder
og magtpositioner, som maske navnlig arkitektbranchen har maerket,
rejser spgrgsmal om bl.a. spild og manglende vaerdiskabelse — og
retfeerdigheden. Gennem de seneste artier har kvalitetsbegrebet, og
hvad der skaber veerdi i byggeriet, veeret til diskussion, her ikke mindst
hvad angar de mere blgde veerdier som arkitektur.

En raekke vejledninger i regi af Bygherreforeningen, Danske Ark,
Veerdibyg m.fl. vidner om de diskussioner, der pagar, og som alle pe-
ger ind i Kristian Kreiners (Kreiner & Jacobsen, 2012) forskning i fee-
nomenet arkitektkonkurrencer, og hvad der kendetegner en konkur-
renceforms levedygtighed over tid. Hans konklusion lyder, at det af-
gerende for levedygtigheden er, hvorvidt den formar at afbalancere
kravene om effektivitet mod retfeerdighed og kreativitet. Pa det grund-
lag kan man nok tillade sig at sige, at hverken den "rene arkitektkon-
kurrence”, som vi kendte den fra fgr tjenesteydelsesdirektivet, hvor
modellen var eneradende, eller den "rene priskonkurrence” har vist
sig levedygtige, fordi ingen af teknologierne er i stand til at favne den
kompleksitet, der er i veerdiskabelsen i den enkelte opgave.
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Kombinationen af stigende kompleksitet og stgrre opgavediversi-
tet abner, sammen med opfattelsen af konkurrenceudsaettelsen som
veerdiskabende i sig selv, for en stadig stram af mulige udbudsformer,
uden at vi kan sige, at den "fuldkomne konkurrencemodel” er udviklet.
Som vi ser det, rummer partnerskabsmodellen potentialet til at hand-
tere de voksende udfordringer, vi ser med hensyn til kravene om ret-
feerdighed, effektivitet og ikke mindst kreativitet. Grunden hertil er, at
partnerskaber, i modseetning til alle gvrige kendte modeller, som qua
deres "dem og os-tankegang” er rettighedsbaserede, fordrer, at par-
terne lgser opgaverne savel som uoverensstemmelserne i en interes-
sebaseret and.

Da Byggeri Kgbenhavn udbgd rammeaftaler om strategiske part-
nerskaber i 2016, kom det frem, at den hidtidige praksis i Kebenhavns
Kommune la i omegnen af 200-300 arlige udbud med deraf falgende
voldsomme transaktionsomkostninger. Ligeledes kom det frem, at
der ingen synlige besparelser var pa anleegsudgifterne, eller at kva-
liteten af radgivning og udfarelse blev forbedret, hvorimod antallet af
konfliktfyldte byggesager maske endda var i stigning. Utilfredsheden,
pa begge sider af tilbudsbordet, med tingenes tilstand har altsa ulmet
leenge, og tiden synes derfor moden til et paradigmeskift.

Andet spor: Udbudsjuridiske hindringer

Et andet spor, der tilsyneladende har lagt hindringer i vejen mod stra-
tegiske partnerskaber, har veeret mange udbudsjuristers tolkning af
EU’s udbudsregler. Pa trods af konkrete cases om udbud i bl.a. Sve-
rige, Finland, Tyskland og Frankrig var holdningen i Danmark op til
Byggeri Keabenhavns modige og banebrydende partnerskabsudbud i
2016, at samarbejdsorienterede udbudsformer med tidlig involvering
af entreprengrer var uforeneligt med geeldende lovgivning for offent-
lige bygherrer.

Uden konkret kendskab til det historiske forlgb op til Byggeri Kg-
benhavns udbud er det tankevaekkende, at det skulle blive Rasmus
Brandt Lassen, der som byggechef i Byggeri Kabenhavn og med et
fagligt stasted som biolog skulle komme til at std som gverste ansvar-
lige for den mest fremadskuende udbuds- og samarbejdsform i bygge-
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branchen. Det er en pamindelse om, at nar der er brug for innovative
Iasninger og paradigmeskift, er evnen til at kigge pa tveers af snaevre
faglige domeener for derigennem at aendre rammerne omkring bygge-
riet lige sa vigtig som klassisk byggefaglig viden og indsigt.

Tredje spor: Stigende antal interessenter,
brugerinvolvering og customer-first-tilgangen

Et tredje spor, som ogsa har veeret med til at bane vejen for strate-
giske partnerskaber, haenger sammen med, at gnsket om mere og
teettere involvering af byggeriets primeere interessenter, her navn-
lig slutbrugerne, er blevet en preemis. Inspirationen til dette aen-
drede fokus er i vid udstreekning hentet fra produktionsindustrien
og customer-first-tilgangen. Kravet om gget involvering af slutbru-
gerne, navnlig i de indledende faser med fastlaeggelse af byggepro-
gram mv., har veeret stigende i en arreekke, i takt med at tiltroen til
den alvidende arkitektradgiver har veeret dalende. Denne udvikling
folger samfundets generelle kritik af (rddgivnings)elitens magtposi-
tion, godt hjulpet af mange "m@gsager” med store budgetoverskri-
delser, fejl og mangler og tidsplansforsinkelser. Arsagerne bag de
fleste "mg@gsager” diskuteres ikke meget uden for byggebranchen,
men kan i vid udstraekning tilskrives byggeriets stigende komplek-
sitet, som synes at stige eksponentielt med antallet af deltagende
interessenter. Nar hver interessentgruppe er repraesenteret af flere
aktarer, vil det i sig selv gge meengden af modstridende gnsker og
krav, som rummer kimen til flere konflikter om opgavens omfang og
gkonomi.

Ved at involvere de udferende (herunder eksterne underentre-
prengrer og leverandgrer) allerede i de indledende faser med pro-
grammering, skitsering og dispositionsforslag stiger mulighederne
for en dialogbaseret mediering af projektets gkonomi, kvalitet og tid,
inden handlingsrummet for eendringer med byggeopstart gar i nul.
Forskning har tidligere pavist, at le&engerevarende strategiske sam-
arbejder, der bygger pa tillid, abenhed og samarbejde mellem virk-
somheder og organisationer, gger produktiviteten, arbejdsglaeden
og kreativiteten.
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Fjerde spor: Industrien og det internationale som
inspiration

Et fijerde spor er at lade sig inspirere af, hvad andre brancher ger, og
her ikke mindst det private erhvervsliv, der lovgivningsmeessigt ikke er
underlagt konkurrencestatens regelsaet for konkurrenceudseettelse,
men kun bruger den i det omfang, den skaber veerdi, dvs. giver me-
ning pa bundlinjen pa kort og langt sigt.

Blandt de mest kendte fortzellinger er historien om Toyota Produc-
tion System og deres vej til succes. Deres LEAN-tilgang er koblingen
mellem kundeveerdi, design og produktion, gennem involvering af det
ngdvendige leverandgrled for ad den vej at imgdega spild og kon-
traproduktion. Kort og godt handler denne tilgang om at skabe mest
mulig veerdi for kunden ved at forsta, identificere, eliminere ikke-veer-
diskabende spild. Erkendelsen bag denne tilgang er, at vejen til den
bedste og billigste pris gar via arbejdet med processen, der farer til en
fejlfri bilproduktion efter kundens gnsker. Farst nar fokus eendres fra
en produkttilgang til en procestilgang, bliver man rigtig opmeerksom
pa vigtigheden af alle interessenter og akterers adfaerd. Det geelder al
produktion, ikke blot biler, men ogsa produktion af de byggerier, der
bygges for vores feelles skattekroner som rammen om den velfeerds-
produktion, det dybest set drejer sig om.

Femte spor: Integrated Project Delivery

Et lidt upaagtet spor med rod i principperne i Lean Construction, men
direkte mgntet pa byggeprocessen, kommer fra American Institute of
Architects (AIA). De teettere relationer, der tilsyneladende er mellem
universiteterne og det private erhvervsliv i USA, har affgdt forskning
og senere udvikling af den samarbejdsform, der baerer navnet Inte-
grated Project Delivery (IPD). Principperne i IPD fremgar af figur 1.
Som illustreret i figuren gar vejen til en “high-performing-building” ikke
via den billigste pris — men via et staerkt fokus pa en veerdiskabende
proces. Med processen som omdrejningspunkt bliver alle samarbejds-
partnere, fra radgivere til udfarende og leverandgrer, kontraheret pa
noget, der mest af alt minder om en ansaettelsessamtale. | fgrste om-
gang ikke pa gkonomi, men i hgjere grad pa deres evner til at indga
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som partner i lgsningen af en kompliceret udviklingsopgave. Udveel-
gelsen sker i hgj grad pa et "adfeerdsniveau”, hvor det undersgges,
hvor ‘'committede’ de forskellige parter er til opgaven. Ikke kun de par-
ter, der stilles med pa det operationelle niveau, men ogsa i den bag-
vedliggende ledelse og organisation. Pa det personlige plan er der in-
teresse i at forsta aktgrernes evner til at byde ind med ideer, evner og
feerdigheder for at undga suboptimeringer og evnen til at skabe trans-
parens, ikke mindst om gkonomi (dbne bgger). Samlet set er der sa-
ledes tale om en udveelgelse, der afviger fra det udbredte "male-veje-
teelle-regime”, som vi kender fra klassiske udbud, hvor flere referencer
pa cv'et vaegter hgjere end fa.

Measurable Production Collaboration Visualization
Value Management Co-location Simulation
High- Integrated Integrated Integrated Integrated
Performing Systems Processes Organization Information
Building
T Agreement/Framework

FIGUR 1. Integrated Project Delivery (Fischer, Reed, Khanzode & Ashcraft, 2014).

Som figur 1 viser, er rammer, der understgtter IPD-tilgangen, vigti-
gere end selve kontrakten. Kontrakten skal dog veere ens for alle,
men erkendelsen er, at kontrakten i sig selv ikke farer til den gnskede
"high-performing-building”. Som eksempel pa understgttende rammer
som en del af den feelles, integrerede information er feelles, lebende
undervisning i samarbejdsforstaelse og konflikter og dilemmaer, der
belyses og handteres som feelles udfordringer.

Sjette spor: Joseph Schumpeters teorier om kreativ
destruktion og innovation

Under de ovennaevnte fem spor aner vi den gstrigske gkonom Jo-
seph Schumpeter og hans teorier om kreativ destruktion og innovation
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(eng. creative destruction and innovation). Bade kreativ destruktion og
innovation fremstar i hans teorier som essentielle drivkraefter i kapita-
lismen, hvor markedet uophgarligt revolutionerer de gkonomiske struk-
turer indefra, uopharligt nedbryder eksisterende forretningsmodeller
og lige sa uopherligt skaber nye. | denne proces forsvinder ikke bare
kendte produkter og teknologier for at blive erstattet af nye, som da bi-
ler aflgste hestevogne. Men virksomheder og arbejdspladser forsvin-
der ogsa for at blive erstattet af nye, som vi bl.a. kender det fra nyere
tid, hvor f.eks. Kodak fejltolkede digitaliseringen af fotografiet og for-
svandt, mens tusinder af arbejdspladser kom til i IT-industrien. Siden
industrialiseringens start i slutningen af 1700-tallet har verden oplevet
flere store balger af denne art. Alle var kendetegnet af det samme syn
pa veekst og forbrug — og en naiv tro pa, at der stod uendelige res-
sourcer til vores radighed. Feelles for hver bglge var, at de blev drevet
frem af en radikal innovation, som disruptede markedet, inden effekten
af denne radikale innovation gled ind i en fase, hvor innovationen blev
af mere inkrementel karakter for til sidst at blive udfaset af og erstattet
af en ny teknologi, ny forretningsmodel, ny finansieringsform osv.

Det, vi ser nu med den stigende opmaerksomhed om strategiske
partnerskaber, er maske bare et af mange spasde skvulp, som for-
varsler en ny innovativ bglge, der bl.a. rummer tanker om en ny, gko-
logisk og cirkuleer gkonomi, som ogsa er ved at na byggebranchen?
En belge, der er defineret ved, at der i modseetning til de foregaende
er tale om et paradigmeskift, for sa vidt angar hvad der skaber veerdi,
til veekstparadigmet, og som viser nye veje, hvor vedvarende energi,
baeredygtighed, cirkulzer gkonomi mv. er de spor, vi kommer til at be-
vaege os ad, og som vil betyde disruption af alle kendte produktions-
metoder og samarbejdsformer.

Pluk a&blet — modent eller umodent

Samlet er det vores pastand, at Danmark har veeret laenge om at
komme med pa partnerskabsvognen, og at dette skyldes mange for-
skellige arsager. Til gengeeld star vi med den udvikling, vi har set de
seneste fem ar, foran et gennembrud og et paradigmeskift. Vi ser ikke
partnerskaber som det endegyldige svar pa byggeriets klimaudfordrin-
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ger, men snarere som et veerktgj, der kan understgtte arbejdet i den
omstillingsproces, der er i gang. Tiden er ikke inde til at seenke hastig-
heden og afvente fremkomsten af mere effektive veerktgjer, som rege-
ringens noget uambitigse strategi for den grenne omstilling i byggeriet
pleederer for. Tiden er inde til at plukke aeblet, vel vidende at det ikke
er helt modent.

Hvad bor fremtidens strategiske partnerskaber
understotte?

| foregaende afsnit fremhaevede vi en raekke "spor”, som har gedet ve-
jen for strategiske partnerskaber. | forleengelse heraf belyser vi i dette
afsnit konkrete punkter, som vi mener fremtidens strategiske partner-
skaber i byggebranchen bgr vaere med til at adressere.

Mere innovation gennem partnerskaber

Hvis byggebranchen skal bidrage til den greanne omstilling, kreever det
udbud, hvor innovation er et tildelingskriterium — ikke kun billigste pris.
To udsagn fra Einstein udtrykker maske sammenfattende, hvad det er,
der foregar omkring den grgnne omstilling, ikke bare i byggeriet, men
ogsa i det gvrige samfund. Det farste lyder: "Dagens problemer er et
resultat af garsdagens lgsninger”, hvilket haenger fint sammen med et
andet kendt udsagn fra hans mund: "Et problem kan ikke beskrives og
loses med den teenkning, der har skabt det.”

Der er to principielle former for innovative udbud. Den fgrste made
er den geengse, hvor der eftersparges Igsninger pa problemstillinger,
hvor der allerede findes Igsninger, men hvor opgaven gar til den, der
bedst formar at tilpasse lgsningen til det konkrete problem — underfor-
staet billigere. Den anden made at udbyde pa er at tilbyde lgsninger pa
komplekse problemer (wicked problems), som enten ikke Igses i dag,
eller som ikke lgses pa en beeredygtig made. | forste tilfeelde er der tale
om inkrementel innovation, mens den anden drejer sig om mere radikal
innovation, som verden, med de klimaudfordringer, den star over for,
ber have sin fulde opmaerksomhed pa. Vi tilslutter os Mette Frederik-
sens udtalelse: "Det er imponerende, hvad verden kan, nar alle arbej-
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der sammen”, men mener, at radikal innovation og nyteenkning bedst
understattes gennem udbud, der eksplicit efterspgrger partnerskabs-
lignende organisations- og samarbejdsformer mellem det offentlige,
de private virksomheder og civilsamfundet som midlet til at adressere
wicked problems, som vi endnu ikke har lgsningerne pa.

Kvalitets- og vaerdiskabelse

Man kan med en vis ret heevde, at der i det offentlige byggeri indtil
1992, hvor EU's udbudsregler med tjenesteydelsesdirektivet blev im-
plementeret, var accepteret, at der fandtes globale sandheder om ar-
kitektonisk kvalitets- og veerdiskabelse. | hvert fald havde arkitektstan-
den indtil tienesteydelsesdirektivet i praksis monopol pa offentlige byg-
geopgaver, i og med at de blev udbudt som abne, anonyme arkitekt-
konkurrencer, hvor eneste tildelingskriterium var arkitektonisk kvalitet.
Der blev saledes hverken konkurreret pa proces, CV'er, organisering
eller pris. Vinderen, der i praksis blev udpeget af arkitektfagdommere,
fik tildelt opgaven i totalradgivning med et honorar, der var fastlagt ef-
ter de honorarregler, standen havde indgaet aftaler om med stat, am-
terne og kommunerne.

Konkurrencestatens og markedskapitalismens mal om at gare lag-
kagen starre implicerede naturligvis, at arkitektstandens monopol pa
at sidde for bordenden matte afleses af en anden type udbud, hvor
det ikke blev forudsat, at det var arkitekten, der sad for bordenden —
og hvor en mangfoldighed af tildelingskriterier blev bragt i spil som et
signal om, at veerdiskabelsen ikke kun ligger i arkitekturen. | dagens
byggeri afholdes mange konkurrencer, hvor arkitektur ikke indgar som
tildelingskriterium, og den klassiske abne arkitektprojektkonkurrence
spiller kun en ganske marginal rolle. Ikke fordi samfundet ikke gnsker
arkitektur, men snarere fordi spgrgsmalet om, hvad der menes med
arkitektonisk kvalitet og veerdiskabelse, ikke kan afggres pa rationel
vis ved at male og veje og ikke gnskes overladt til en arkitektelite at
afggre. Arkitektonisk kvalitet og veerdi er og bliver et spgrgsmal om
smag og behag.

Nogle af de spargsmal, der star tilbage med denne udvikling, ved-
rerer legitimeringen i afholdelsen af nutidens konkurrencer, hvor vin-
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deren udpeges pa et rationelt beslutningsgrundlag. Man kan med rette
sperge sig selv, om denne metode overhovedet er levedygtig, vurderet
pa Kristian Kreiners praemis om, at levedygtigheden beror pa, hvor-
vidt retfaerdighed er afbalanceret med gnsket om effektivitet og krea-
tivitet? Diskussioner i branchen om @gede transaktionsomkostninger
understreger med al tydelighed, at udbud bliver mere og mere omfat-
tende, bade qua et stigende antal tildelingskriterier, men ogsa qua
involveringen af flere og flere interessenter, som kraever meget store
initialomkostninger og udfordrer preemissen om effektivitet. Det ggede
fokus pa proces og organisering som tildelingskriterie suppleret med
preesentationsmgder umuligger ligeledes anonyme tilbud og saetter
spgrgsmalstegn ved retfeerdighedspreemissen. Endelig diskuteres det,
om gnsket om at tilvejebringe et tilsyneladende rationelt beslutnings-
grundlag medferer en ensretning og monotonisering af Iasningerne,
hvilket igen farer til, at prisen bliver det udslagsgivende tildelingskrite-
rie. Den mest taktiske og risikovillige tilbudsgiver vinder saledes op-
gaven i de "skjulte priskonkurrencer” og giver derfor ikke opdragsgiver
reel budgetsikkerhed, men kun gget sandsynlighed for kontraproduk-
tive konflikter og store ex post-transaktionsomkostninger. Spgrgsmalet
er, om monotoniseringen ikke medfgrer, at den kreativitet, innovation
og mangfoldighed, som en konkurrence dybest set skulle kaste af sig,
udebliver? Far vi som samfund noget for vores skattekroner, som vi
ikke vidste, vi kunne fa, eller er der blot en fiktiv anleegssum at tage
stilling til? Eller sagt kort: Giver det mening at udskrive konkurrencer,
hvis handlingsrummet for den radikale innovation pa alle de kvalitets-
parametre, der sammen med arkitekturen skaber veerdi, ikke er til
stede?

Visionen for kommende partnerskabsudbud er, at vi tager det bed-
ste med fra den abne arkitektkonkurrence, nemlig innovationen og
nytaenkningen, fordi den, modsat de skjulte priskonkurrencer, formar
at levere det, som bygherren ikke vidste var muligt at fa. Endvidere at
de elementer, der allerede er i spil i partnerskabsmodellerne, udvikles
videre i retning af vaerdibaseret honorering som et incitament for le-
veranceteamet til at pege pa de mest vaerdiskabende Igsninger, ogsa
nar de implicerer, at der slet ikke skal bygges — eller at der bygges
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mindre eller bygges radikalt innovative "klogere byggerier”. Afggrende
er det, at der inviteres til alle de typer leverancer, der understgtter ma-
lene for den grgnne omstilling. | de gkonomimodeller, vi ser i de igang-
veerende partnerskaber, er incitamentet for at levere Igsninger, hvor
der bygges mindre eller slet ikke bygges, desveerre ikke til stede.

Baredygtig udvikling og ansvarligt forbrug

FN’s Verdensmal har identificeret nogle pejlemaerker for en mere bae-
redygtig udvikling, hvoraf nogle har seerlig interesse i Danmark. Et af
dem er verdensmal #12, der handler om ansvarligt forbrug. Danskerne
har den tvivisomme eere at have et at verdens sterste forbrug. Hvis
alle lande havde et forbrug som det danske, ville det kraeve i omegnen
af fire jordkloder. Byggeri og anleeg star for knap 40 % af al CO,-ud-
slip, bade nar vi ser pa anleeg og drift. Pa den baggrund synes det op-
lagt at undersgge, om ikke netop partnerskaber, der fordrer samarbej-
der pa tveers af stat, erhvervsliv og civilbefolkning, er midlet til at lzse
den komplicerede opgave, det er at reducere danskernes voldsomt
hgje ressourceforbrug i byggeriet?

Uden radikal innovation og nyteenkning, bade nar det gaelder brug
og drift af savel eksisterende bygninger som nybyggerier — men ogsa
nar det geelder processerne, der farer til samme — bliver det vanskeligt
at na i mal. En sadan kobling er helt i trdd med regeringens strategi
for baeredygtige indkab, hvor der bl.a. star: "Med grenne indkgb for en
gron fremtid skal fokus flyttes fra indkabspris til omkostninger i hele
produktets livsforlgb [0og] Gran veerdibaseret honorering af kontrakter
[...] der giver leverandarerne grgnne incitamenter” (Regeringen, 2020,
s. 17). Selvom incitamenterne til at bygge mindre er vanskelige at fa
@je pa, ser vi de IPD-baserede samarbejdsformer som et godt bud
pa en farbar vej til at skabe beeredygtige offentlige indkgb. Vi behg-
ver ikke at iveerkseette tidskraevende forundersggelser og udvikle nye
indkabsmodeller, som regeringens "Strategi for baeredygtigt byggeri”
(Transport- og Boligministeriet, 2020) desvaerre lzegger op til: Natur-
ligvis skal der ske justeringer af de geengse gkonomi- og honorerings-
modeller, herunder afklaring af de nye risikoforhold, der knytter sig til
driftsperspektivet, nar man nedtoner fokus pa anleegsudgifterne, men
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hvem beerer risikoen, nar f.eks. de driftstal, LCC- og LCA-beregnin-
gerne viste pa tilbudstidspunktet, viser sig ikke at holde, nar byggeriet
idriftseettes? Og hvordan dokumenteres det, at beregningerne er kor-
rekte, men at det er brugernes adfaerd (rebound-effekten), der f.eks.
giver hgjere driftsudgifter?

Fokus pa next practice og ikke (kun) best practice

De barrierer, vi star over for i den granne omstilling af byggeriet, er pri-
meert strukturelle og systemiske og har intet at ggre med, at vi mang-
ler viden og vejledninger, som regeringen skriver i strategien. Best
practice betyder f.eks., at den arkitekt, der afleverer et konkurrence-
forslag med et arealforbrug, der var 10 % lavere, end byggeprogram-
met dikterede, enten risikerer, at forslaget bliver kendt ukonditions-
maessigt, eller ma se sit honorar decimeret. Honorering i fast pris af
byggeprogram inkl. brugerproces og hele processen frem til og med
godkendt projektforslag udger en veesentlig hindring for innovative og
nytaenkende lgsninger, alene af den arsag, at der hverken er tid eller
incitamenter til at involvere de udferende i disse faser. Partnerskabs-
modellens gateway-model, hvor timeforbruget frem til indgaelse af
entreprisekontrakt beregnes efter medgaet tid, abner for en next prac-
tice, hvor det f.eks. er muligt at honorere projekter, hvor veerdiskabel-
sen bestar i at udelade at bygge.

Eksemplerne pa, hvad artiers ensidige fokus pa indkgb af billigere
byggeri, uanset driftsomkostningernes stgrrelse, og manglende veer-
dibaseret honorering, i kombination med tiltroen til, at markedet, dvs.
konkurrenceudseettelsen, i sig selv vil klare den granne omstilling, er
en medvirkende arsag til, at alle interessenter, bade pa opdragsgiver-
siden og pa tilbudsgiversiden, har optimeret deres forretninger med
best practice som pejlemeerke pa bekostning af next practice. Nu ma
vi erkende, at det i hgj grad er best practice-mindsettet, der har bragt
klimaudfordringerne teet pa — forhabentlig ikke forbi — the tipping point
for CO,-udslip. Finansieringen af de teknologiske udviklingsprojekter,
der gor det muligt at treekke CO, ud af atmosfeeren, vil i en next prac-
tice-logik passende ske ved at bygge mindre og klogere og ikke bare
billigere. Fordi det med Slavoj Zizeks ofte citerede ord ... er lettere at
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forestille sig jordens undergang end at markedskapitalismen forsvin-
der”, skal investeringerne i byggeriets greanne omstilling i hgjere grad
tilvejebringes gennem billigere og mere effektive processer end gen-
nem billigere produkter forstaet som billige kvadratmeterpriser. Som
grundlag for at diskutere, hvordan vi kan billiggere og effektivisere pro-
cesserne, er vi ngdt til at samle data for bl.a. transaktionsomkostnin-
gernes omfang. Mgrketallene, ikke mindst pa opdragsgiversiden, for
de omkostninger, der hidrgrer fra ex post-transaktionsomkostninger
dvs. kontraktstyringen, herunder konflikthandtering, juridisk bistand,
afledte forsinkelser og genudbud, er ngdt til at indga i de nagletal, der
lzegges frem for offentligheden, nar vi sammenligner next practice,
dvs. byggerier tilvejebragt i partnerskaber med best practice.

Next practice ma vare forenkling af udbudsprocessen
(dvs. faerre transaktionsomkostninger)

Det enormt ressourcekreevende arbejde, der er gaet forud for hoved-
parten af de partnerskabsudbud, vi kender, mener vi vanskeligggr en
hurtig og stgrre udbredelse af samarbejdsformen. Eftersom der er tale
om et paradigmeskift, er det forstaeligt, at ingen udbud af denne ka-
rakter hastes igennem med fare for, at udbud bliver aflyst. Men tiden
tillader ikke, at vi af frygt for at lave fejl sidder pa haenderne. Kontrakt-
grundlaget med "gateways” betyder, at selve udfgrelsen af byggeriet,
som er det mest ressourcekraevende, kun igangsaettes, hvis partnerne
efter projekteringsfaserne er enige. Pa den made er risikoen for fejl re-
duceret vaesentligt i forhold til traditionelle udbudsformer, hvilket abner
mulighed for at forenkle udbudsfasen.

Den udvikling, vi har set de sidste mange ar, med et stadigt sti-
gende antal tildelingskriterier, her ikke mindst et stigende omfang af
kvalitative delkriterier, er ofte begrundet i byggeopgavernes ggede
kompleksitet. Den ggede kompleksitet mener vi er en fglge af det sti-
gende antal brugere og andre interessenter, der kraeves involveret i
det typiske offentlige byggeri som en del af en legitimeringsproces.

At der i tiden er et gget behov for legitimering af resultatet af en given
konkurrence, om ikke andet for at undga klagesager, er abenlyst. Men
forestillingen om, at vinderen kan udpeges pa et rationelt grundlag, er
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en forestilling, som virkeligheden (jf. DAB-radioudbuddet) sar tvivl om,
og som ggr det mere og mere vanskeligt at legitimere de meget store
transaktionsomkostninger.

Byggeopgavernes ggede kompleksitet har fgrt til en alment accep-
teret "best practice” eller "n@dvendighedens politik”, hvor ambitionen i
de fleste udbud og kontrakter i stadigt mindre grad synes at vaere en
hgj grad af effektivt, retfaerdighed eller innovation. Best practice fore-
kommer overordnet at vaere funderet i manglende tillid til bade em-
bedsveerket, der repraesenterer bygherresiden, og leveranceteamet,
hvilket har medfart, at der bruges flere og flere ressourcer pa eksterne
mellemmaend og konsulenter i og omkring byggesagerne for at imgde-
komme kravene fra politisk side om:

Kontrollerbarhed — hvor strategien i partnerskabet, der baserer sig
pa tillidsbaserede samarbejder, er, at nar alle interessenter har han-
den pa kogepladen, betyder det mindre behov for kontrol og detailsty-
ring og dermed gget effektivitet.

Forudsigelighed — hvor den tidlige involvering af udferende og le-
verandgrer samt gateway-modellen gger handlingsrummet for korrige-
rende handlinger i de tidlige faser, hvor omkostningerne ved aendrin-
ger er minimale, minimerer risici og giver markant stagrre budgetsik-
kerhed.

Effektivitet — hvor partnerskabernes ggede ressourceforbrug i de
indledende faser minimerer risikoen for tids- og ressourcekreevende
&ndringer i projekterings- og udfgrelsesfaserne, som klassisk farer til
ineffektive loops tilbage i foregaende faser — i worst case til aflysning
af udbud efterfulgt af genudbud.

Usikkerhedsmomenterne vedrgrende disse grundparametre farer i
klassisk udbudslogik ind i en ond spiral, hvor ambitionen er, at tilbuds-
giverne skal redeggre for "alt” i deres tilbud — med henblik pa, at der
indgas altomfattende kontrakter uden huller. Men virkeligheden viser
0s gang pa gang, at selvom man kan skrive alt i en kontrakt, kan man
aldrig gere det fyldestggrende. Ambitionen ma derfor veere, at op-
dragsgiverne retter blikket mod at reducere ressourceforbruget op til
udbuddet ved indledningsvis at stille fa, men rigtige spgrgsmal mod til
gengeeld at afsaette den n@dvendige tid i de indledende, involverende
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faser, hvor omkostningerne ved at finde lgsninger pa de udfordringer,
som ferst bliver erkendt i den tvaerfaglige dialog parterne imellem, er
minimale i forhold til at opdage dem i udfgrelsesfasen.

Faerre transaktionsomkostninger til medfinansiering af
innovation?

| et konventionelt udbud er der typisk fire tabende hold for hver vinder.
De sparede transaktionsomkostninger, ikke mindst pa tilbudsgiversi-
den, vil sammen med honoreringen i medgaet tid til den involverende
proces frem mod hovedentreprise- eller totalentreprisekontraktindga-
else bade kunne medfinansiere den involverende proces samt dele af
den innovation, der bgr forega parallelt hermed.

Det er kendetegnende, at de offentlige bygherrer ikke systematisk
opger ressourceforbruget, hverken ved afholdelse af udbud (ex ante)
eller opgarelse over de udgifter (ex post), der er forbundne med kon-
traktstyring, herunder konflikter, genudbud og klagesager. Men det er
ogsa tankevaekkende, at fgrst med Ole Helby Petersen og kollegers
forskning i radgiverbranchens transaktionsomkostninger (Hansen, Pe-
tersen, Villadsen & Houlberg, 2017) har offentligheden faet indsigt i
stgrrelsesordenen af det ressourceforbrug, der kun er kunderne til at
betale. DI Radgiverne opsummerer Ole Helby Petersen og kollegers
konklusion:

... har radgivervirksomheder afgiver tilbud til det offentlige, bruger
de i gennemsnit hvad der svarer til 9% (!) af opgavens veerdi. Typisk
afgiver 5-6 virksomheder tilbud, og regnestykket viser, at teet pa halv-
delen af en opgaves veerdi gar til at forholde sig til udbudsmaterialet,
deltage i dialogmader og afgive tilbud. Altsa inden der er fundet en
vinder der kan begynde at Iase opgaven.

Inkludering af sma og mellemstore virksomheder
(SMV’er)

Dagens udbud med fortrinsvis indbudte konkurrencer medfarer ge-
nerelt og navnlig i den made, vi i Danmark har valgt at praktisere ud-
budsforretninger pa, at de sma og mellemstore virksomheder, og ikke
mindst veekstlaget med iveerksaettervirksomheder, har vanskeligt ved
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at komme til fadet. Alene kravene til referencer og/eller regnskabs-
maessig soliditet mv. for overhovedet at blive preekvalificeret udger en
vaesentlig barriere. Det gaelder bade almindelige udbud og "partner-
skabsudbud”. Selvom der nzeppe er en dokumenterbar kobling mellem
et succesfuldt byggeri og antallet af referencer, endsige anlaegssum-
mens stgrrelser, udger det fremherskende "male-teelle-veje-regime”
og @nsket om at gere tilbbuddene sammenlignelige en vaesentlig bar-
riere for SMV’erne. Nar det omvendt typisk er de nye virksomheder,
der er agenter for “radikal innovation”, hvor de etablerede og starre
virksomheder hovedsageligt dyrker de inkrementelle innovationer, Ia-
ber samfundet en betydelig risiko for at ga glip af vigtige innovative og
nyskabende tilgange. Effekten af en forenkling af udbuddenes kom-
pleksitet og omfang vil derfor bade veere til gavn for SMV’eren og for
samfundet.

Storre fokus pa adferd og mindre pa taktik

Vi mener, at det giver god mening at drafte, om opgaven med den
gronne omstilling overhovedet kan lgftes, uden at vi forlader den kon-
kurrenceudsaettelsestaenkning om byggeriet, der gennem de sene-
ste artier har gennemgaet en enorm udvikling og er vokset og vokset,
mens selve kerneopgaven, dvs. projekterings- og byggeprocessen,
stort set har staet i stampe. At de kendte og igangvaerende partner-
skabsudbud har faet et omfang og en kompleksitet, der bade afskraek-
ker opdragsgivere og tilbudsgivere i at kaste sig ud i det, ma tilskrives
dels frygten for alt nyt, dels at nogen uden for tilbudsbordet kan se
en fordel ved at komplicere tingene. Her kan ovenstaende illustration,
som ophavsmaendene bag IPD-modellen meget tankevaekkende kal-
der "the simple framework” (se figur 1), hjaelpe til at afdramatisere op-
gaven.

Fordi tilbudsgivning pa partnerskabsudbud kraever gentaenkning
af forretningsmodeller og stiller krav til @endringer i delstrategier pa en
raekke omrader, jf. modellen vist tidligere i figur 1, kan det ikke hand-
teres af en virksomheds selvkgrende tilbudsafdeling. Hertil er de stra-
tegiske og taktiske overvejelser for tungtvejende og en specifik til-
budsprojektorganisation med involvering af virksomhedens strategiske
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niveau pakraevet, hvilket ger det bade ledelsesmaessigt kreevende og
samtidig udger en barriere for SMV’erne, fordi det bliver for tidskrae-
vende overhovedet at deltage.

| andre sammenhaenge i livet er det vores bevidsthed/underbe-
vidsthed i kombination med biologi og kemi, der hjeelper os med at
veelge de partnere, vi gerne vil tilbringe livets udfordringer og mulig-
heder med i lzengerevarende, tillidsskabende forhold. Keerlighed og
folelser er steerke drivkreefter, der understatter de mere langsigtede
relationer — og i de fleste tilfeelde til gensidig gleede for partnerne un-
dervejs. De er forudseetningen for, at man er villig til at investere, ved-
ligeholde og indga kompromisser for at fa forholdet til at fungere og
udvikle sig til feelles bedste. Som Toyota og praesterne i kirkerne siger
det: ”i medgang og modgang”. Men nar man som bygherre og udbyder
af strategiske partnerskaber skal veelge sine samarbejdspartnere, er
det ikke keerlighed, kildevand og fglelser, der kan seette i spil. Og her
vil vi igen gerne advare mod at tro, at flere og strengere udbudskrav
giver de bedste langvarige partnerskaber. | virkeligheden skal part-
nerskabet udvikles undervejs i abenhed og tillid. Efter vores erfaring
skal partnerskabsudbud maske mere betragtes som en slags ansaet-
telsessamtale. En proces, hvor man veelger de partnere, som bedst
understgtter indtrykket af, at man kan udvikle partnerskabet i den rig-
tige retning, blandt alle de bejlere, der byder sig til. Hvis man bruger
den analogi, kan udbuddet af strategiske partnerskaber maske endda
skrues ned til en mindre reekke af spgrgsmal, der skal besvares i dia-
log imellem de strategiske partnere. Al erfaring viser nemlig, at ingen
helt ved, hvordan fremtiden egentlig ser ud, fordi "virkeligheden” i rea-
liteten dannes undervejs.

Der er behov for, at undervisningsinstitutioner, i hgjere grad end
det er tilfeeldet nu, arbejder pa at uddanne kandidater, der kan agere
under en next practice, hvor akterernes adfeerd og evner til at skabe
veerdi i partnerskaber vaegtes lige sa hgjt som klassiske fagligheder.
Det er naturligvis altid en balancegang at veje undervisning i best
practice op mod next practice, men givet er det, at hvis markedet un-
dergar det paradigmeskift, som regeringens strategi for offentlige ind-
kab leegger op til, vil aftagervirksomhederne leenge inden 2030 efter-
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sperge unge partnerskabsaktgrer. | de igangvaerende partnerskaber
oplever vi, at de klassiske faggreenser udviskes, nar samarbejdet fun-
gerer. Pa fremtidens arbejdsmarked bliver adfeerd og samarbejdsev-
ner lige sa vigtigt som uddannelsesmeessige faglige stasteder.

Hvad kan rive taeppet vaek under strategiske
partnerskaber?

| de fortzellinger om partnerskaber, der allerede verserer nu, er det
vores opfattelse, at der er for lidt opmaerksomhed rettet mod erken-
delsen af, "at projektets succes og kriterierne for succes bestemmes
samtidig”, som Kristian Kreiner ved flere lejligheder har formuleret det.
Vores bud er som naevnt indledningsvis, at vi ser partnerskaber som
et muligt svar pa de opgaver, vi star over for som branche. Det gaelder
bade overordnet for sa vidt angar verdensmalene, men ogsa for sa
vidt angar de strategier, regeringen har formuleret, bade i oplaeg til et
baeredygtigt indkeb generelt og vedrgrende byggeriet. Vi mener lige-
ledes, at partnerskabsmodellen er et alternativt svar pa den stigende
kritik af det nuvaerende konkurrenceudsaettelsesregime, hvor udbuds-
industrien sager at livstidsforleenge regimet med lappelgsninger i form
af nye, flere og mere spidsfindige tildelingskriterier.

| kommunikationen om partnerskaber efterlyser vi klarhed i meelet
om, hvilke udfordringer vi har sat os for at Igse, og har et fromt gnske
om, at partnerskaberne fglger op med levering af de data og de fort-
ellinger, der understgtter succeskriterierne. Det er en vigtig pointe, at
den verden, vi agerer i, er foranderlig og ufuldkommen, og at der der-
for ikke findes en fuldkommen, endelig model for, hvordan vi konkur-
renceudsaetter byggeopgaver. Partnerskaber er ikke en fiks og feerdig
model, der Igser alle nuvaerende og fremtidige udfordringer for byg-
geriet. Hvis vi ikke erkender, at der navnlig i den indledende fase, vi
star i nu, er behov for en malrettet forskning, udvikling og evaluering
— efterfulgt af justeringer af modellen i dialog med den kritik, modellen
mgder, og de mggsager, der opstar — sa opnar vi blot, at markedet for
udbudsformer vokser igen.

Kritikken af partnerskaber i denne fase af udviklingen baserer sig
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pa fordomme og falelser, hvilket nok er mest tydeligt i arkitektkredse.
Den "0-fejls-kultur”, der de senere ar har nydt fremme, ikke mindst i
den offentlige administration, begraenser lysten til at afprgve nye mo-
deller for offentlige indkab: Det er som altid mere interessant at agere
“kritisk vagthund” og sta udenfor end at deltage aktivt i et partnerskab
med risiko for at bega fejl eller fa snavs pa fingrene. Bade nar det dre-
jer sig om selve byggeopgaverne og om udbud af organisering og
processer vedrgrende byggeopgaver, er udfordringen i de tidlige fa-
ser i lige s& hgj grad at finde den bedste problemformulering som at
finde den bedste lgsning. Den udviklingsproces, der ligger foran os i
arbejdet over de naeste artier med et sa stort paradigmeskift, som den
grenne omstilling er, ma ikke afspores af krav om medievenlige, for-
simplede forteellinger pa Twitter-niveau, om f.eks. modellens ufejlbar-
lighed. Historier om virkelighedens realiteter og om verdenens ufuld-
kommenhed er en del af forteellingen, ogsa nar lixveerdien og kom-
pleksiteten er hgj. Den demokratiske samtale om mal og midler i byg-
geriet er mere ngdvendig nu end pa noget tidspunkt i nyere tid.

Med regeringens strategi for, hvordan det offentliges — stat, regio-
ner og kommuner (herunder almene boligselskaber) — arlige indkab
for omkring 380 mia. kr. kan g@res mere grgnne og baeredygtige, blev
der anslaet en tone, der gav hab om et paradigmeskift. Strategien for
beeredygtigt byggeri, (Transport- og Boligministeriet, 2020), der fulgte
to maneder efter, afspejler til gengaeld i sin retorik, at nar de gode in-
tentioner skal omseettes til handling, ryster vi pa handen. Reelt bliver
alle tiltag sparket til hjgrne, fordi der forst skal igangseettes undersg-
gelser af f.eks. ”... muligheden for indfgrelse af CO,-reduktionshen-
syn i udbud [og] strategisk kortleegning og undersagelser af fejl og
mangler” (Transport- og Boligministeriet, 2020, s. 4). Samlet indikerer
strategien, at der mangler mod til at komme i gang, fordi ambitionen
er bade "fejlfri” udbud, og at det baeredygtige byggeri skal veere gko-
nomisk forsvarligt. Problemerne med denne tilgang er farst og frem-
mest, at kloden ikke har al den tid, det tager at afvente, at alle de nad-
vendige undersggelser er foretaget. Hvor er modet til at anvende den
samme taktik, som da det gjaldt coronaens indgreb i foraret 2020? At
leegge skinnerne, samtidig med at toget karer?
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Lad os ga tilbage til en fuser

Selvfglgelig vil vi komme til at se strategiske partnerskaber, der af en
eller anden grund ikke kan levere, og som oplgses. Det sker ogsa i
alle andre brancher, og barriererne er mange — specielt i byggebran-
chen, hvor denne made at arbejde pa ikke er helt inde under huden
endnu, og hvor vi har rigtigt steerke aktgrer, der hver iseer baerer rundt
pa en rygseek af erfaringer. Det kan ogsa veere, at vilkar udefra mod-
arbejder mulighederne for, at partnerskabet kan udvikles og praestere.
Nar nu det en dag vil ske, vil der formentlig veere en del, der vil sige:
Vi sagde det jo, det var kejserens nye klaeder, lad os ga tilbage til det,
vi kom fra.” Men husk her, at der jo var en staerk grund til, at vi i farste
omgang teenkte i partnerskaber. Det, vi kom fra, var jo ofte en fuser,
og hvis vi uden videre ukritisk gar tilbage, eksploderer den maske i ho-
vedet pa os — sa hvad er det lige, der har aendret sig, fra da vi i forste
omgang ville veek fra fuseren? Vi er farst lige begyndt at skrabe i over-
fladen af muligheder i samspillet med partnerskaber og byggebran-
chen, og der vil komme tilbageslag, men lad os ikke af den grund ga
tilbage til fuseren, blot fordi lunten ikke lige vil ga af i fgrste omgang.
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13 STRATEGISKE PARTNERSKABER
| BYGGERIET 15 AR SENERE

Af Kristian Kristiansen, pensionist, tidligere blandt andet lektor pa
Danmarks Tekniske Universitet

Hvorfor skulle der ga 15 ar?

| 2006 var vi en lille gruppe fra DTU og SBI, der afleverede en rap-
port om strategiske partnerskaber i byggeriet. Realdania havde bestilt
rapporten, som rummede en gennemgang af litteratur, opsamling af
erfaringer fra udlandet og resultaterne af en lille spargeskemaunder-
sggelse.

Jeg tror ikke, vi havde forventet, at vores arbejde ville fgre til et
gennembrud for leengerevarende samarbejder i byggebranchen, men
vi blev skuffede over, at der overhovedet intet skete. Der kom ingen
reaktioner. Vi forsggte at komme videre med arbejdet, men der var in-
gen interesse.

Sa meget desto mere gleedeligt er det, at der nu er ved at komme
gang i udbredelsen af strategiske partnerskaber i byggeriet. Men hvad
er der sket i mellemtiden? Hvorfor mon idéen slar igennem nu, nar
den syntes stendgd for femten ar siden? Er det, fordi det bare er van-
skeligt med strategiske samarbejder? Ved vi noget i dag, som vi ikke
vidste dengang?

Holdningsaendringer og forandringer
Der er helt sikkert sket nogle holdningseendringer. Jeg kan huske, at
der i folgegruppen til projektet dengang opstod lidt fnisen, og der kom
humoristiske bemaerkninger, som associerede laengerevarende sam-
arbejder med karteldannelser.

Maske har byggebranchen forandret sig pa en eller anden struktu-
rel made? Det er i hvert fald igjnefaldende, at det politiske setup om-
kring byggeriet er et helt andet i dag.
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| starten af 00’erne var diskussionen om byggeriet og dets ud-
vikling stadig praeget af 90’ernes heftige kritik af byggeriet. Jeg var
i nogle ar sekretariatsleder for Byggeriets Udviklingsrad. Fra den tid
kan jeg tydeligt huske, hvordan der i branchen var en udmattet stem-
ning. Man fglte sig heengt ud og kritiseret uden mulighed for at kunne
forsvare sig. Der var nok endda vrede, fordi man var ngdt til at smile
og vise, at man var omstillingsparat, selvom lysten mere gik i retning
af at sla i bordet.

| dag har vi ikke en byggepolitik. Staten blander sig ikke direkte i,
hvordan byggeriet skal organisere sig. Realdania har langt hen ad ve-
jen overtaget rollen som den, der seetter en dagsorden og statter for-
sgg og udvikling.

En konservativ branche?

| de ar, jeg arbejdede med forskning og undervisning i og om byggeri-
ets forhold, madte jeg utallige gange udsagnet, ”... at byggeriet er en
konservativ branche”. Det er der noget om, men konservatisme ma
have en baggrund. Der ma veere noget i byggeriets vilkar, som ger det
fornuftigt at veere tilbageholdende med at kaste sig ud i forandring, der
ikke er inden for visse rammer.

Jeg tror, det er her, man skal lede efter en forklaring pa, at strate-
giske partnerskaber i byggeriet har ladet vente pa sig. Der har veeret
gennemfert utallige forseg pa at fremme partnerskaber og andre for-
mer for en mere integreret leverancekaede i byggeriet. Derfor er det
nok mere relevant at sperge, hvorfor partnerskaberne ikke er kommet
for, end hvorfor de kommer nu.

Utallige forseg pa at udvikle partnerskaber i
byggeriet

Reformbevagelsen

| 90’erne startede en periode praeget af en heftig kritik af byggebran-
chen. Den blev kritiseret for mangel pa produktivitetsudvikling, for
mange konflikter, for mange fejl og mangler og ikke mindst for ringe
opfyldelse af bygherrernes og brugernes behov. Det var en kritik, som
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kerte i mange lande og farte til en strem af rapporter, ogsa fra interna-
tionale organisationer og samarbejder som EU og OECD. Navnlig den
engelske debat inspirerede til initiativer i Danmark.

| England kom Latham-rapporten i 1994, og Egan-rapporten i
1998. Rapporterne blev fulgt af en serie af initiativer: Movement for In-
novation, Construction Excellence, Commission for Architecture and
the Built Environment med flere. Latham-rapporten med titlen "Con-
structing the Team” vendte sig farst og fremmest mod darligt samar-
bejde mellem byggeriets parter og fremlagde en detaljeret handlings-
plan for at opna en produktivitetsforbedring pa 30 %. Egan-rapporten,
"Rethinking Construction”, lagde veegt pa, at byggeriet matte leere af
fremstillingsindustrien. Begge rapporter promoverede partnering, som
forst kom som projektpartnering og senere udviklede sig il partne-
ring over flere projekter — til tider kaldet strategisk partnering — som sa
igen farte til interesse for supply chain management.

Nyindustrialisering

| Danmark kom der i kelvandet pa de engelske initiativer en serie af
programmer og rapporter. Ligesom i de engelske initiativer var det en
hovedpointe, at byggebranchen fungerede for darligt. Vaegten blev
lagt pa at udvikle samarbejdet mellem parterne og inddrage erfaringer
fra fremstillingsindustrien. "Ny-industrialisering” blev pa et tidspunkt et
nggleord.

Forstavelsen "ny” skyldtes, at man gerne ville markere en forskel
til den type af industrialisering af byggeriet, der foregik i 60’erne og
70’erne. Dengang kom betonelementerne ind i byggeriet og ferte til de
meget store bebyggelser — kransporsbyggeri — som Hgje Gladsaxe,
Ishgj Strand og mange flere.

En direkter for en af de store entreprengrvirksomheder fortalte mig
engang, at hvis en byggesag dengang var pa under 1000 lejligheder,
gad de ikke rgre den. Man byggede og byggede. Der var mangel pa
boliger og voldsom gkonomisk veekst. Og det var ikke kun betonele-
menterne, der aendrede byggeprocessen. Efterfalgende blev mange
af komponenterne til byggeriet industrielt fremstillet: vinduer, kgkkener
0g sa videre.
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Men den heftige byggeaktivitet fik en ende, og effektiviseringsge-
vinsterne forsvandt igen. Jorden var gadet for reformbevaegelsen i
90’erne.

Byggelogistik-programmet

Det fgrste danske initiativ til at udvikle byggeriet startede allerede i
1991 med programmet "Byggelogistik” eller "Sophiehaven” efter det
forste byggeri i programmet. Inspirationen kom fra "Just-in-Time” til
bedre styring af logistikken. Det blev forsggt at nedbryde skellet mel-
lem de projekterende pa den ene side og de udferende og materiale-
producenterne pa den anden side. Man havde fokus pa, at et byggeri
forst bliver projekteret, hvorefter de udfgrende og producenterne bliver
inddraget, hvilket — mente man — gav problemer med projektmateriale,
som ikke var optimalt for handvaerkerne, og problemer med mang-
lende udnyttelse af producenternes viden. Der blev anvendt en bygge-
gruppe med alle parter repraesenteret og en parallel logistikgruppe.

Projekt Renovering

Naest i reekken var Projekt Renovering (1995-1997), som farst og
fremmest handlede om samarbejdet mellem handvaerkerne pa byg-
gepladsen. Forsggsbyggeriet var et renoveringsprojekt pa Vesterbro,
hvor handveerkerne selv ledte og koordinerede arbejdet og blev op-
delt i sjak, der arbejdede sammen om en del af projektet i stedet for at
veere opdelt i fag. Svampesjakket bestod af murere og temrere, tags-
jakket bestod af murer, tamrer og blikkenslager, og endelig bestod
byggesjakket af alle pa pladsen.

PPB
Sa kom det fgrste, meget store program, PPB eller Projekt- og Pro-
duktudvikling i Byggeriet (1995-2001). Ideen var at fa udviklet byg-
gesystemer, sa mere af produktionen kunne forega pa fabrik og med
et teettere samarbejde mellem industridelen, de projekterende og de
udfgrende. 29 konsortier deltog i en konkurrence for at fa lov til at del-
tage i forsgget, og fire vandt.

Casa Nova udviklede et byggesystem i tree til fleretagers boligbyggeri.
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Habitat delte et byggeri op i tre systemleverancer, hvor delene blev
produceret pa fabrik: Bygningsbasis var fundamenter og terreendaek
samt jord- og ledningsarbejder. Bygningskernen var alle vade rum og
alle lodrette installationsfgringer. Alle gvrige rum blev kaldt for "vin-
gerne”. Bygherren arbejdede sammen med Habitat-konsortiet, som
projekterede og bestilte hos systemleverandarerne.

PPU-konsortiet ville udvikle et fast samarbejde mellem aktgrerne
i en byggesag og tilbyde dette samarbejde til flere bygherrer. Man op-
delte et byggeprojekt i tre faser: Program, Projekt og Udfgrelse. Entre-
prengr, arkitekt og ingenier var gennemgaende i alle faser og knyttede
forbindelsen til bygherren. | programfasen blev myndighederne ind-
draget. Det blev de ogsa i projektfasen, hvor underentreprengrerne,
leverandgrerne og producenterne ogsa kom med. | udferelsen var
bygherren ikke leengere deltager, mens underentreprengrerne, leve-
randgrerne og producenterne naturligvis stadig var deltagere.

Det sidste af de fire konsortier hed Comfort House. Dettes idé var
at udvikle et byggesystem, der skulle laves pa fabrik og samles pa
pladsen. Systemet var baseret pa betonelementer i en sgjle-plade-
konstruktion, elementer i stal og gips, badekabiner og muligheder for
at veelge forskellige tag- og facadelgsninger.

Projekt Nye Samarbejdsformer

Projekt "Nye Samarbejdsformer” (1998) var ikke et saerlig stort pro-
gram, men det lancerede partnering og fik pa den made stor betyd-
ning. Partnering blev et begreb, mange brugte, og samarbejdsformen
blev anvendt p& mange byggesager.

Sven Bertelsen sagde engang, at partnering gik ud pa, at alle, nar
de hang deres tgj i garderoben, lovede, at de ikke ville snyde hinan-
den i den forestdende byggesag. Maske var det ngglen til partnering-
formens relative succes: Der var ingen vaesentlige sendringer i magt-
forholdet mellem byggeriets parter. Alle lovede bare at opfere sig or-
dentligt.

Projekt Hus
Det sidste program i serien var "Projekt Hus” (1998). Projekt Hus var
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et storstilet forsgg pa at fa hele byggebranchen til at deltage i et ud-
viklingsarbejde. Der blev skrevet ikke mindre end ti digre rapporter,
og mere end 100 personer fra byggebranchen deltog i skrivearbej-
det. Udgangspunktet for projektet var en rapport fra Erhvervsfrem-
mestyrelsen, som beskrev byggeriet som vaerende i et "lock-in”, altsa
en fastlast situation, hvor relationerne mellem aktgrerne forhindrede
udvikling og innovation. Mottoet for projektet var "Dobbelt veerdi til
halv pris”.

Reformbevagelsens afslutning

Reformbeveaegelsen sluttede brat i 2001. Anders Fogh Rasmussen
dannede regering med en ny, neoliberal dagsorden, som betgd en
lukning af Byggeriets Udviklingsrad og en nedleeggelse af Boligmini-
steriet. Det var i flere betydninger en epoke, der sluttede. Det var slut
med store programmer, der ville reformere byggeriet. Det var slut med
en byggepolitik. Og det var i det hele taget slut med statslige indsatser
for at fremme bestemte teknologiske eller erhvervsmaessige foran-
dringer. Fogh-regeringen indledte en periode, hvor erhvervslivet skulle
stottes generelt med skattelettelser og administrative forenklinger,
men ikke med malrettede indsatser.

Der var to gennemgaende temaer i reformbevaegelsen. Det ene
handlede om, at byggeriets leverancekaede var for opsplittet, og at
byggeriets parter var for darlige til at samarbejde. Det andet tema
handlede om, at byggeriet blev set som for lidt industrialiseret. Langt
mere burde forega pa en fabrik under ordnede forhold, hvor proces-
serne ville kunne styres bedre, og man ikke behgvede at opfinde det
hele forfra hver gang, men i langt hgjere grad kunne lave gentagelser.

Alle disse partnerskabs- og industrialiseringsforsgg strandede.
Imidlertid havde reformbevaegelsens mange initiativer ogsa vedva-
rende virkninger. Partnering, som startede med "Projekt Nye Sam-
arbejdsformer”, fik et eget liv og kom til at praege byggebranchen i
mange ar. Jeg tror, det er rimeligt at sige, at Lean Construction-bevae-
gelsen, som Sven Bertelsen mere end nogen anden var primus motor
for, var en udlgber af reformbevaegelsens "Byggelogistik Program” og
arbejdet i Habitat-konsortiet under PPB-programmet.
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Det fleksible etagehus
Reformbeveegelsen var ikke alene med tankerne om at reformere byg-
geriet.

Et dansk forsgg startede allerede i 1983 med, at Boligministeriet
udskrev en konkurrence om "Det fleksible etagehus”. Initiativet ud-
sprang ikke sa meget af en trang til at reformere byggebranchen som
at forbedre etagehusbebyggelserne. Mange familier flyttede i parcel-
huse, og det var et gnske at ggre etageboligen mere attraktiv. 40 kon-
sortier deltog i konkurrencen. Seks konsortier vandt. De bestod alle af
kombinationer af arkitekt, ingenigr, entreprengr og producent.

Tanken var, at konsortierne ved forsggets afslutning ville komme til
at sta med et attraktivt produkt, som ville kunne saelges til bygherrer.
Sadan gik det imidlertid ikke. Kun ét konsortium fik opfgrt mere end
selve forsggsbyggeriet, og det kun i kraft af at Boligministeriet gik ind
i sagen og fandt frem til nogle almene boligselskaber, der kunne gg-
res interesserede (et af byggerierne kan ses pa Vodroffsvej ved Sankt
Jorgens Sg i Kgbenhavn, et andet star ved Damhusengen i Radovre).

Cases fra DTU-undersggelsen

Men ogsa i arene efter reformbevaegelsen rumlede initiativer, der
kunne komme til at reformere branchen, men nu kom de fra branchen
selv. Det var herfra, at vores interesse dengang for at undersgge stra-
tegiske partnerskaber i byggeriet startede, og det var det, der fik Real-
dania til at give os stgtte til et lille projekt.

Vi behandlede fire strategiske partnerskaber i vores rapport.

Det farste handlede om Arkitema, som dengang arbejdede taet
sammen med virksomheder uden for byggeriet for at skaffe sig viden
om hospitalsbyggerier. Man ville gerne gennem samarbejde kunne
tilbyde sine kunder mere end blot arkitektarbejde. Man gnskede at
kunne bidrage til gget sundhed til lavere omkostninger. Arkitema ar-
bejdede ogsa sammen med en kinesisk tegnestue for at komme ind
pa det kinesiske marked.

Det andet eksempel var et strategisk partnerskab mellem MT Hgj-
gaard og NNE om at levere feerdige produktionsanlaeg, inklusive en
bygning. Virksomheden havde ingen medarbejdere, men hyrede teams
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ind pa de enkelte projekter, ikke kun fra modervirksomhederne selyv,
men fra alle ngdvendige partnere, med hvem man havde forhandsaf-
taler. | forbindelse med projekterne lavede man teams, hvor alle ar-
bejdede teet sammen. Man lavede desuden partnerskab med kunden,
hvor man havde fuld adgang til for eksempel kundens regnskaber.

Den tredje case handlede om virksomheden Nyborg Huse, som
byggede svinestalde i form af store haller. Man havde et strategisk
samarbejde med underleverandgrerne til stebning af fundamenterne,
rejsning af de praefabrikerede elementer, el-arbejde osv. Man havde
ogsa partnerskaber med virksomheder uden for byggeriet, f.eks. inden
for IT og markedsfering.

Endelig handlede den fjerde og sidste case om Skanska, som
havde flere strategiske partnerskaber. Det mest kendte var — og er —
BoKlok, hvor Skanska arbejder sammen med lkea om et preefabrikeret
lejlighedsbyggeri. | den sammenhaeng er der igen strategiske samar-
bejder med forskellige byggevirksomheder, som star for monteringen
pa pladsen, og med leverandgrer. Skanska havde i gvrigt dengang et
strategisk samarbejde med andre entreprengrer om brug af IT.

Men vi kunne ogséa have valgt andre cases. Pa den tid var der et
strategisk partnerskab mellem Pension Danmark, MT Hgjgaard, Ar-
kitema og Rambagll om at bygge flere udlejningsejendomme efter
samme model. Man fik bygget tre (de to ligger i Drestaden: Horisonten
109 2).

Tilsvarende forsggte Lejerbo, Torsten Riis Andersen, NCC og
Cowi at bygge udlejningsejendomme efter et koncept. Det lykkedes
kun at fa to projekter, selvom man gerne ville have haft flere.

OPP

Offentlige Private Partnerskaber flugtede med den neoliberale politik,
som Fogh-regeringen fik gjort dominerende. For de neoliberale er det
frie marked samfundets redning. Offentlig regulering fordrejer mar-
kedet og vil uundgaeligt have negative konsekvenser. Det private er-
hvervsliv vil altid kunne tilbyde bedre og billigere Igsninger. Hvis noget
gar galt, vil det altid kunne fares tilbage til utidige politiske indgreb i
markedsmekanismerne.
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Det offentlige burde fglgelig heller ikke veere bygherre. | stedet
skulle man bruge OPP-modellen, som havde fundet udbredelse i Stor-
britannien og andre engelsktalende lande. | OPP-modellen er det et
konsortium bestaende af entreprengr, radgiver, finansier og et facility
management-selskab, som tilbyder et byggeri inklusive finansiering og
drift og vedligehold i en lang periode, f.eks. 30 ar. Det offentliges rolle
bliver reduceret til at vaere en "bestiller” eller indkgber, mens konsor-
tiet bliver byg- og driftsherre.

OPP blev lanceret som et initiativ, der ville give bedre og billigere
byggeri. Jeg havde pa et tidspunkt et forskningsprojekt om OPP, men
kunne ikke i den omfattende litteratur finde beleeg for, at formen fak-
tisk fgrte til bedre og billigere byggeri. Der var undersggelser, der
mente at kunne konkludere, at OPP-projekter var vellykkede, men lige
sa mange undersggelser, der konkluderede det modsatte. | virkelighe-
den var spgrgsmalet ogsa umuligt at afklare, for et rimeligt antal pro-
jekter havde lgbet deres 30 ar ud.

Min undersggelse af danske OPP-projekter tydede pa, at virksom-
hederne i konsortiet nok fandt sammen, men ikke lavede vaesentlige
e&ndringer i organiseringen og gennemfgrelsen af byggeprojektet. | de
engelske OPP-programmer var der sa stort et volumen, at vinderne fik
et antal projekter, som f.eks. fire skoler eller 12 laegehuse, og sa blev
der faktisk eendret pa projektering og udferelse.

| Danmark blev OPP aldrig et hit. | starten var der meget hype, og
der blev etableret ikke sa fa konsortier, der gerne ville byde ind, men
der var ikke et tilstraekkeligt stort udbud af projekter til, at der kunne
veere flere konkurrerende konsortier pa markedet. Og sa matte idéen
jo siges at veere tabt.

Der bliver stadig udbudt og udfert OPP-projekter. Institutionelle
investorer er stadig begejstrede, ligesom FM-virksomheder ser OPP
som en form, hvor de kan komme frem i veerdikeeden og sidde til
bords med bygherren. Men der er vist kun ganske fa, der for alvor tror,
at OPP er formen, der skal sikre godt og billigt byggeri til det offent-
lige. OPP ma siges at passe ind i den lange, lange raekke af partner-
skabsinitiativer, som er Igbet ud i sandet.

Men hvorfor er det s& sveert?
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AlmenBolig+

Inden jeg for alvor begynder at diskutere, hvad i alverden det er med
de partnerskaber i byggeriet, vil jeg gerne naevne noget, der er lykke-
des og er markedsdrevet ligesom de partnerskaber, der er udgangs-
punkt for denne antologi.

AlmenBolig+ kender de fleste. Ritt Bjerregards 5000 billige boliger
var formentlig inspireret af reformbeveegelsen, men kom aldrig i gang
for alvor. Kun en lille bebyggelse i Sydhavnen blev realiseret, og den
er i gvrigt gaet fallit nu. AimenBolig+ fulgte op pa Ritt Bjerregaards
vision og er blevet en succes med en lang raekke gode bebyggelser
med lejligheder og raekkehuse til en overkommelig pris. AlmenBolig+
er et partnerskab i den forstand, at man bruger rammeudbud, hvor en
modulproducent — sammen med en arkitekt — vinder en aftale om at
opfare et antal boliger over en periode pa forskellige lokaliteter.

Interessant, for sa vidt angar den mere teoretiske diskussion se-
nere, er den form for partnerskaber, som Pension Danmark har taget
fat pa. | stedet for blot at skyde penge i andres projekter har Pension
Danmark lavet en partnerskabsaftale med Scandibyg om at levere
modulbyggeri til en raekke udviklingsprojekter. Pension Danmark bru-
ger partnerskabsaftaler for at ga ind pa developernes omrade. Det har
man ogsa gjort gennem samarbejde med Ballerup Kommune og med
ejendomsselskaber som Diakonissestiftelsen og By & Havn.

| samme forbindelse kan naevnes de tilsvarende Realdania-part-
nerskaber med kommuner om en raekke byudviklingsprojekter, hvor
Realdania kommer med penge og kommunerne har byggegrundene.

Partnerskaber er svaere i alle brancher

Da vi dengang skrev rapport om strategiske partnerskaber i bygge-
riet, gennemgik vi ogsa litteratur om strategiske partnerskaber i andre
brancher.

Det viste sig, at der var en sand syndflod af forskellige typer part-
nerskaber i alle andre brancher end byggeriet og tilsvarende masser
af bager og artikler om faanomenet.

Interessant nok var der i litteraturen fuldstaendig enighed om, at
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partnerskaber var vanskelige at fa til at fungere. Nogle kilder fore-
slog, at maske 70 % slog fejl. Sadanne opggrelser skal naturligvis
tages med et gran salt, men det stod klart, at partnerskaber er van-
skelige og tit slar fejl. Generelt set handler disse problemer om dels
kulturforskelle mellem de deltagende virksomheder, dels om, at vel-
fungerende partnerskaber forudseetter, at der i partnerskabet opstar
forhold, der simpelthen blot er sveere at fa skabt, som for eksempel
tillid og feelles vaerdier. Men ikke nok med det. Det skal ogsa lyk-
kes partnerskabet at skabe organisatoriske lgsninger, som er udfor-
drende: projektorganisering, decentralisering, fortsat leering og fort-
sat udvikling.

Push- og pull-faktorer bag partnerskaber

Bolgen af strategiske partnerskaber og lignende i andre brancher end
byggeriet startede i 1980’erne. Baggrunden var et push fra en raekke
strukturelle forandringer. Efter en periode, hvor store multinationale
virksomheder voksede sig bureaukratiske, kom der en bglge med, at
virksomheder blev mindre og rettet mod kernekompetencer. Dette gav
sa en udfordring, ved at virksomhederne ikke kunne sa meget. Allian-
cer af forskellig art blev et svar pa at skaffe sig adgang til kompetencer
og markeder, som man ikke selv havde adgang til.

Som en kilde skrev, sa opstod en kamp om at "erobre verden”. Nye
markeder abnede sig, og for at udnytte mulighederne matte man sam-
arbejde med andre virksomheder. Og der opstod en kamp om fremti-
den”. Den hastige teknologiske udvikling gjorde det ngdvendigt hurtigt
at veere med pa det nye, og igen var partnerskaberne en god mulig-
hed for at supplere sine kompetencer.

De samme fordele kunne virksomheder i princippet opna gennem
opkab og fusioner, men det er en dyr og ufleksibel lgsning, som i gv-
rigt ifalge litteraturen ogsa er ganske vanskelig at fa til at fungere. For-
hold, der skubber i retning af partnerskaber, vil ofte blive oplevet som
"pull”, der traekker i retning af nogle fordele. Ved at indga et samar-
bejde med den og den virksomhed kan vi opna fordele som adganag til
teknologi eller marked. | den forbindelse kommer termen “strategisk”
ind i billedet.
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Hvorfor "strategisk”?

Der var ikke i litteraturen en skarp definition pa netop strategiske part-
nerskaber. | det hele taget virkede terminologien upreecis. Det gene-
relle begreb pa engelsk var "alliance” og blev brugt om mange forskel-
lige former for samarbejde. Imidlertid tegnede der sig et billede af, at
"strategisk” blev reserveret til partnerskaber, der havde et laengeva-
rende perspektiv. Virksomhederne kunne vente en tid med at hgste
fordelene ved samarbejdet. Konkurrencefordelene forventedes at op-
sta senere, nar teknologien var faerdigudviklet, markedsandele ero-
bret eller produktet udviklet. Heraf falger logisk, at det er ngdvendigt
at udvikle partnerskabet ud fra aegte samarbejde. En relation mellem
to virksomheder vil ikke kunne holde leenge, hvis den ene virksomhed
optreeder opportunistisk og forsager at haste kortsigtede fordele pa
bekostning af den anden virksomhed.

Imidlertid var der ogsa eksempler pa partnerskaber, der opstod ud
fra mere umiddelbare fordele. Der taltes om produktivitetsgevinster,
som kunne findes i mellemrummet mellem virksomhederne. En case
var fra byggeriet.

Normalt — siges det i eksemplet — ville aftaler mellem leverandgr
og entreprengr om gipsplader handle om en meget lille prismargen pa
5 kr. pr. leveret plade, hvor enten den ene eller anden part ville fa det
darligt ved opnaelse af henholdsvis en hgj pris eller en lav pris. | ste-
det fandt de to virksomheder ud af at kigge pa den samlede pris pa
en gipsplade fra levering til og med opsaetning. Sa lagde man meerke
til, at pladerne blev leveret sa store, at der kraevedes to mand for at
montere dem. Leverandgren havde ingen problemer med at skaere
dem i halv stgrrelse. Dernaest fandt man ud af, at spildet var meget
stort, fordi pladerne blev stgdt undervejs og blev vade, fordi de stod
udendgrs. Leverandgren havde ingen problemer med at levere, sa
pladerne umiddelbart kunne lgftes ind ad vinduesabningerne med en
kran. Ved hjeelp af alene disse to foranstaltninger kunne man i fael-
lesskab reducere omkostningerne pr. monteret gipsplade med 50 kr.,
som man derefter delte imellem sig.
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Byggeriets rammebetingelser vanskeligger
partnerskaber

Strategiske eller leengerevarende partnerskaber er i almindelighed
vanskelige at fa til at fungere, men er der forhold i byggeriet, der gar
det seerligt vanskeligt?

| sammenhaeng med reformbevaegelsen opstod der temmelig me-
get forskning, der forsggte at beskrive og forklare byggebranchens
seerlige karakter. Mig bekendt kom der ikke et endeligt facit pa den
diskussion, men mange relevante forhold blev trukket frem. Fokus var
ofte pa at forsta, hvorfor byggeriet var "unormalt”, dvs. forskelligt fra
fremstillingsindustrien. Blot for at naevne nogle eksempler pa forklarin-
ger, der blev fremfart:

» Byggeri kan ikke baseres pa masseproduktion til et marked, fordi
der med undtagelse af enfamiliehuse og andre boliger produceres
i sma maengder eller unika.

» Prisen pa en ny bygning er bestemt af prisen pa eksisterende byg-
ninger i omradet. Der kan derfor ikke forega en produktudvikling
pa samme made som i andre brancher, hvor der konkurreres om at
levere den bedste brugsveerdi til en god pris.

» Byggevirksomheder lever af at vinde tilbud, hvorfor deres indtje-
ning ofte vil veere baseret pa lejlighedsvise succeser. Det er en helt
anden dynamik end den, der karakteriserer den stabile underleve-
randegr i f.eks. bilindustrien.

« En bygning bliver som regel solgt, fgrend den er bygget. Dette
nedvendigger stramme regler for rollerne i leverancekaeden, sa
der nemt kan sammenseettes en ny leverancekaede til hvert nyt
projekt. De stramme regler for rollerne i leverancekaeden geor til
gengeeld, at aktgrerne ma passe pa afgraensningerne i forhold de
andre aktgrer.

Markedet er vigtigt

En vigtig arsag til de vanskelige vilkar for partnerskaber i byggeriet lig-
ger i markedet for bygninger. Nar markedet er der, kommer partner-
skaberne ogsa.
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Det kan man se ved de partnerskaber, der nu er opstaet inden for
renovering, hvor store bygherrer som Kgbenhavns Ejendomme og
KAB tilbyder en rammeaftale med en tilstraekkelig maengde arbejder,
og sa er grundlaget for et partnerskab til stede.

Omvendt har OPP-projekterne haft det sveert. Uanset hvad man
matte mene om denne type projekter, sa stod det klart for mig gennem
mine undersggelser, at markedet var for lille. De fa projekter, der blev
og bliver udbudt, gav ikke grundlag for en ny organisering af bygge-
processen.

Industrialiseret byggeri kan ogsa godt opsta, hvis markedet er der.
Det kan ses pa AlmenBolig+, hvor en bygherre efterspgrger et stort
antal modulbyggede boliger.

Japan var et ofte brugt eksempel dengang. | Japan har man hus-
fabrikker, der producerer mindre bygninger til private forbrugere. Pa
masteruddannelsen i ledelse af byggeri tog vi pa ekskursion til Japan
og sa en hgjtautomatiseret fabrik, der producerede 100.000 boliger
om aret.

Japanerne handler ikke med brugte énfamiliehuse. Man arver eller
keber en byggegrund, kigger pa kataloger fra husproducenter, vaelger
et hus, far det eksisterende hus, som maske kun er 30 ar gammelt,
fiernet og et nyt sat op. Der er et stort forbrugergenereret marked. Hu-
set er et varigt forbrugsgode ligesom en bil. Sjovt nok er Toyota en
stor husproducent i Japan.

Derimod kan den type partnerskab, som man forsggte gang pa
gang i de mange programmer fgr, under og efter reformbeveegelsen,
naeppe lade sig gare overhovedet. Et standardiseret boligetagehus
— baseret pa et teet samarbejde mellem entreprengr og radgivere og
med en form for inddragelse af producenter — er naeppe relevant for
bygherrer og developere. Hvis der skulle veere nogen, der efterspurgte
et standardhus, kunne de bedre ga hele vejen og kabe en fabriksfrem-
stillet bygning.

Oftest er markedet for nybyggeri bestemt af developere. En kom-
mune har byggegrunde og far et tilbud fra en developer. Eller en kom-
mune laver et ejendomsselskab for at seelge byggeret. | begge tilfeelde
ligger den endelige pris for boligen eller erhvervslokalerne fast ved pro-
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jektets start. Prisen pa det feerdige byggeri skal matche prisen pa eksi-
sterende bygninger i omradet. Med det udgangspunkt prgver aktgrerne
at fa den sterst mulige del af kagen. Her har den, der sidder pa byg-
gegrundene, fat i den lange ende, og derfra gar det sa las med at be-
skaere fortjenesten for det led i vaerdikaeden, der kommer efter en selv.

Leverancekaden

De fleste sociale faanomener er velbegrundede. Nar byggebranchen
er, som den er, er det usandsynligt, at der er tale om en anomali, som
man forestillede sig under reformbevaegelsen. Tvaertimod ma det an-
tages, at konstruktionen er baseret pa sund fornuft ud fra de eksiste-
rende betingelser.

| virkeligheden er byggebranchen meget fleksibel og dynamisk i
den forstand, at den er tilpasset et meget komplekst marked. Der er
et marked for nyt byggeri og et andet for renovering og vedligehold af
2eldre bygninger. Der er et professionelt marked med egentlige byg-
herrer, men det er igen delt op i et offentligt og privat marked. Sa er
der et privat marked med almindelige forbrugere som ejere af en villa,
reekkehus eller ejerlejlighed, men ogsa andelsboligforeninger og ejer-
foreninger. Og en bygning er ikke bare en bygning. Byggebranchen
leverer skoler, radhuse, fabriksbygninger, boliger, domiciler, indkgbs-
centre og meget mere. At arbejde pa et sa komplekst marked kan lade
sig gare, fordi aktarerne kan gruppere sig igen og igen til et nyt pro-
dukt og til en ny kunde med en ny leverancekaede. Byggebranchens
styrke er imidlertid ogsa dens svaghed. Aktarerne er bundet sammen
af stive, juridisk regulerede aftalesystemer. Incitamenterne til at sam-
arbejde for at levere et godt produkt til slutbrugerne er svage. Konflik-
ter er hyppige og kan blive latterligt dramatiske.

Jeg bor selv i en andelsboligforening, hvor et skift af stigestrenge
og faldstammer gik helt galt. Allerede for den fgrste blok var feerdig,
opstod der heftig korrosion i rer og samlinger. Nu er der gaet fem ar,
siden problemerne opstod. En Igsning pa konflikterne er muligvis i
sigte, men pa ingen made i hus endnu. Det ville have kostet nogle fa
millioner at lave arbejdet om. | stedet er der blevet brugt et tilsvarende
belgb pa sagferere, syn og skaen, voldgift m.m.
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Udlgbere af reformbevaegelsen som Lean Construction og partne-
ring sigter mod at forbedre samarbejdet mellem aktgrerne inden for
det enkelte projekt. Her er der altsa ikke tale om de store revolutioner,
men inden for begraensningerne er der sikkert opnaet resultater.

Derimod er forsgg pa at udvikle integration slaet fejl. Byggeriets
veerdikeede er lang. Allerfgrst kommer byggegrunden. Dens pris med
en bygning pa bestemmer meget af det efterfelgende. Der er en kamp
mellem aktgrerne om at komme teettest pa bygherren, som, selvom
denne kan tage mange skikkelser, har ngglen til fortjenesten pa byg-
gesagen. Traditionelt er det radgiverne, der sidder sammen med byg-
herrerne, men de mange forskellige integrationsforsagg laver om pa
magtforholdene ved at rykke producenterne, FM-virksomhederne eller
investorerne op, og det er ikke nemt. Mange producenter kunne for-
mentlig godt bygge huse eller levere systemer, men sa ville de over-
tage markedet fra deres kunder. Bygherrerne og developerne skal
helst optimere pa grundens vaerdi med hus pa, sa hvis de keber fa-
briksproducerede bygninger, edeleegger de deres egen forretning. Un-
derentreprengrerne pa pladsen undergraver deres forretningsgrund-
lag, hvis de laver multisjak. Slutbrugerne kommer typisk slet ikke ind i
billedet, men ma ngjes med at kabe hos ejendomsmaeglerne, som slet
ikke har haft noget med sagen at gore.

Og sadan er byggeriets fleksibilitet ogsa dét, der begraenser udvik-
lingsmulighederne.

Er de strategiske partnerskaber pa vej?

Nar strategiske partnerskaber opstar som i eksemplerne bag denne
antologi, er det gleedeligt og et skridt fremad mod en mere integreret
produktion med kunden i fokus. Der er al mulig grund til at habe, at ek-
semplerne vil inspirere til flere lignende initiativer, pa trods af at part-
nerskaber er vanskelige i almindelighed og i byggeriet i seerdeleshed.
Partnerskaberne kommer, nar de giver mening.

Eftertanke

Set i bagklogskabens klare lys kan det undre, at man i s& mange ar
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kerte sd mange programmer, som fgrte til sa fa resultater. Baggrun-
den var, at man, inspireret af gkonomen Michael Porter forsggte at
forbedre sin egen nations konkurrenceevne ved malrettet indsats mod
klynger af virksomheder som for eksempel hele medicoindustrien. El-
ler byggeriet, som stak ud ved at udvise en meget beskeden produkti-
vitetsudvikling over tid. Man teenkte sa, at Igsningen matte veere indu-
strialisering og en bedre integreret leverancekaede.

Det viste sig, at det var virkelig sveert at eendre byggeriet. Men i
dag er jeg tilbgjelig til at mene, at problemet ogsa la i selve konceptet:
Man teenkte, at man kunne flytte brancher ved styring gennem offent-
lige udviklingsprogrammer. Det tror jeg ikke leengere pa. Tunge gko-
nomiske og sociale mekanismer driver erhvervsudviklingen, og det
er alt for sveert at finde den hest, der skal spilles pa, og de midler, der
skal bruges, for at fa den til at vinde. Det geelder, tror jeg, uanset om
den drivende kraft hedder Erhvervsstyrelsen eller Realdania.

| dag er den politiske dagsorden for byggeriet ikke leengere gget
produktivitet gennem integration og industrialisering, men i hgjere
grad miljg, klima og kvalitet. Der er et pres for, at byggeriet skal redu-
cere sin belastning af miljget og sit CO,-udslip, men ogsa for, at byg-
ningerne og byerne skal vaere bedre for beboerne og borgerne. Det er
naeppe et behov, der kan indfris gennem forkromede initiativer. Man
ma habe, at byggeriets virksomheder kan finde mulighederne for at
tiene gode penge i markedet ved at bygge baeredygtigt.

En forudseetning, tror jeg, er uafhaengig forskning pa heijt niveau.
Det er ikke nok med sludregrupper for byggeriets folk, driftige ma-
nagementkonsulenter eller evalueringsrapporter. Forskningen skal
naturligvis formidles, men lige sa vigtig er den nysgerrighed og vide-
begeerlighed hos modtagerne, der kommer af et hgjt uddannelsesni-
veau sikret gennem gode uddannelser og mange efteruddannelses-
muligheder.
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14 ET PERSPEKTIV PA CIRKULZARE
PARTNERSKABER

Af Lasse Fredslund, postdoc, Aalborg Universitet
Stefan Christoffer Gottlieb, seniorforsker, Aalborg Universitet

Christian Koch, professor, Aalborg Universitet & Aarhus Universitet

Prolog — cirkulaere partnerskaber

Dette bidrag tager afsaet i en diskussion af, hvordan den nuvaerende
partnerskabstrend i byggebranchen kan abne op for, at forsyningskae-
dens kompetencer og ressourcer i hgjere grad inddrages i udviklin-
gen af cirkulaere metoder og processer. Spgrgsmalet er, hvilken rolle
virksomheder i forsyningskaeden kan spille i udviklingen af cirkulaere
principper og forretningsmodeller, herunder for skabelsen af nye mar-
keder for cirkulaert byggeri. Cirkulzere Partnerskaber (CP) kan betrag-
tes som strategiske og samarbejdsorienterede arrangementer mel-
lem en offentlig eller privat bygherre og flere leverandgrorganisationer
med fokus pa at aktivere og handtere cirkulzere forretningsmodeller.
Artiklen har til formal at skabe et perspektiv for den videre forskning
gennem en diskussion af, hvordan CP kan bidrage til byggebranchens
gronne omstilling, herunder hvilke processer, strukturer og strategier,
som kan facilitere nye samarbejdsformer.

Innovative forretningsmodeller

Cirkularitet er et ambitigst modsvar pa bade ressourceknaphed og kli-
maforandringer, hvor der sigtes mod at etablere nye forstaelser og til-
gange af forholdet mellem markeder, kunder og ressourcer (Cheshire,
2016). Byggebranchens aktiviteter og samfundets @gede urbanisering
og befolkningstilvaekst spiller saledes en vaesentlig rolle i bade nu-

vaerende og fremtidige globale udfordringer (IPCC, 2021). | dette per-
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spektiv er cirkulaere forsyningskaeder saerdeles kritiske og kan poten-
tielt spille en hovedrolle i bestreebelserne pa at reducere drivhusga-
semissioner, ressourcer og risici, og fastholde virksomheders konkur-
renceevne gennem udvikling af innovative forretningsmodeller, f.eks.
nye former for design, produktions- og forbrugssystemer, reparationer,
genbrug eller etablering af lukkede produktkredslgb, forleengelse af
produkters levetid, delingsplatforme eller produkter som en service
(Lacy & Rutqvist, 2015; NuR3holz, 2017). Cirkulzere forretningsmodel-
ler skaber og leverer pa denne made veerdi ved at forbedre ressour-
ceeffektiviteten gennem forlaengelse af produkters og services levetid.
Med andre ord, er den cirkuleere forstaelse baseret pa en grundlaeg-
gende repraesentation af et meget mere komplekst organisatorisk
system (Geissdoerfer et al., 2018) end det kendes fra konventionelle
gkonomiske systemer.

| kontrast til de nuveerende linezere ('take-make-waste’) forret-
ningsmodeller, hvor veerdien som er relateret til et produkt eller ser-
vices gar tabt efter dens anvendelse, repraesenterer cirkuleere forret-
ningsmodeller omvendt et saet strategiske beslutninger, som er desig-
net til at bevare den indlejrede miljgmaessige og gkonomiske veerdi af
et produkt eller services i et mere cirkuleert gkonomisk system (Cento-
belli et al., 2020). De cirkuleere forretningsmodeller involverer nye for-
staelser af vaerdiskabelse, og veerdioverfarsel, samt nye beslutnings-
processer og sociale interaktioner i forstaelsen, definitionen og udvik-
lingen af nye cirkuleere forretningsmodeller (Ranta et al., 2018). Dette
betyder, at nye baeredygtige strukturer, strategier og praksisser om-
kring en grundleeggende veerdiskabelse i byggebranchen er teet knyt-
tet til udvikling af cirkuleere forretningsmodeller og markeder i et mere
holistisk, laengerevarende og systemisk perspektiv.

Den betydningsfulde forsyningskaede

| folge Geissdoerfer et al. (2018) er cirkuleere forretningsmodeller i

hgj grad relateret til forsyningskaeden. En cirkuleer forsyningskeede
er overordnet karakteriseret af reverse’ eller ‘closed’ kredslgb med
fokus pa at maksimere vaerdiskabelsen over et produkts levetid ved
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genfremstilling, renovering eller genbrug. Der er forskellige veerdiska-
bende koncepter, som kan hjaelpe med at effektivisere og handtere
cirkuleere forsyningskaeder f.eks. strategiske alliancer, partnerskaber
og netvaerk, samt strategier, processer og organiseringer med henblik
pa feelles incitamenter og deling af ressourcer og ansvar (Schenkel et
al., 2015). Ved etablering af cirkuleere strukturer og markedsskabelse
er der brug for at teenke radikale forandringer i de nuvaerende relatio-
ner til forsyningskeedens akterer. | folge Gorecki et al. (2019) kreever
det nye forstaelser af 'Supply Chain Management’ i udviklingen af et
mere integreret forsyningskaede perspektiv. Farooque et al. (2019)

og Lahane et al. (2020) har defineret et nyt domaene af 'Circular Sup-
ply Chain Management’, som fokuserer pa regenerering af ressourcer
for at maksimere udnyttelsen og indfange ressourcernes veerdi pa en
bedre made. | falge Geissdoerfer et al. (2018) skal 'Circular Supply
Chain Management’ veere i stand til at adressere forskellige malseet-
ninger med henblik pa at opna f.eks. gkonomiske, miljgmaessige og
sociale mal, herunder hvordan forskellige overbevisninger kan forenes
ved laengerevarende relationer. Med andre ord, kraever de nye cirku-
leere principper og forretningsmodeller en gentaenkning af byggebran-
chens eksisterende strukturer og meningssystemer med hensyn til,
hvordan der kan skabes et samarbejde og relationer ud over nuvae-
rende organisatoriske greenser (Angelis et al., 2018).

Cirkularitet kan dog opfattes som et meget abstrakt koncept, som
bygger pa mange forskellige forstaelser og uden en stgrre grad af
branchemaessig forankring (Lideke-Freund et al., 2018). Dette kalder
pa nye tilgange og leeringskapaciteter (MacArthur, 2015) af, hvordan
der kan skabes modning, mobilisering og implementering af cirkuleere
principper i byggebranchens komplekse praksisser og organiseringer
f.eks. i form af reducering af affald, genbrug, fleksibilitet, tilpasning,
demontering og nedrivning (Cheshire, 2016). En anden central udfor-
dring er ogsa veerdiansaettelsen af det materiale der skifter status fra
at veere "affald’ i en lineaer model til at veere en ressource, som bliver
omdannet til en form for brugt materiale (eller andenhandsressource),
der kan genindferes i bygninger. Dette statusskifte indebeerer en friga-
relse fra den kontekst, hvor materialet var affald, og det kan nu indga i
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en ny markedsrelation (Callon, 2017). For at kunne indga i en ny kon-
tekst skal materialet gennemga en veerdiansaettelse, der forudsaetter
en standardisering og normsaettelse for, hvordan materialets egenska-
ber har veerdi. Denne veerdianseettelse kreever i falge Koch & Polesie
(2021) en form for ’formidlere’ eller 'mellemmeend’ (Lideke-Freund et
al., 2018) eller ’kvalkulatorer’ (Callon, 2017) pa tveers af forsynings-
keederne som muligger udvekslinger og relationer mellem kgber og
szelger gennem en veerdiansaettelse og standardisering af materialer
sadan som de mange portaler, der udvikles i disse ar, ogsa ger. Dette
indebeerer en blandet kvalitativ og kvantitativ praksis (Callon, 2017),
hvor potentielle kabere og seelgere agerer som kvalkulatorer (eller
mellemmaend). Blandingen af kvalitativ og kvantitativ vaerdiansaettelse
af varer er ikke specifik for den cirkuleere gkonomi (Kahneman & Tver-
sky 1979), men i den cirkuleere gkonomi forskubbes balancen mellem
det kvantitative og det kvalitative i retning af starre ressourcehensyn.
Samtidig indebeerer etableringen af de nye roller, at rammesaettende
organisationer skifter karakter f.eks. byggemarkeders udbud og rolle
i forsyningen af materialer (Brunsson & Jutterstrém, 2018). De mar-
kedsskabende processer vil antagelig veere langtrukne, men vil kunne
hjeelpes pa vej af virksomheders strategiske forandring af hele eller
dele af deres forretningsmodeller, og iseer af multinationale myndighe-
ders vilje til at gribe regulerende ind i et langsomt opstaende marked.
Disse forudsaetninger er en udvidelse af nationale og internationale
ambitioner for en mere ambitigs baeredygtig udvikling gennem cirku-
leere indkgbsprocesser (Eurocities, 2020; IBMin, 2021).

| falge Kirchherr et al. (2018) og Rizoz et al. (2016) har centrale og
dominerende aktgrer, f.eks. politikere og regeringer, et institutionelt
ansvar, fordi de kan enten veere 'drivere’ eller ’barrierer’ for en cirku-
leer transition. Disse centrale aktgrer kan fjerne eksisterende barrierer
og understgtte udviklingen af mere dedikerede tiltag pa tveers af for-
skellige niveauer og samfundsmeessige omrader. Cirkularitet udfor-
drer saledes de nuvaerende praksisser og strukturer i byggebranchen,
som er karakteriseret af individuelle transaktioner, opportunistisk ad-
feerd, kortvarige relationer og virksomhedsfragmentering (Sage &
Vitry, 2018). Derudover, er der mangel pa bade bygge- og materiale-
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standarder (Nu3holz et al., 2019), samt et generelt fraveer og feelles
forstaelser af cirkulaere visioner for byggebranchen (Dansk Byggeri,
2019; Transport- og Boligministeriet, 2020). Disse forhold modarbej-
der etableringen af nye markedsbetingelser for cirkulaere produkter og
services (Ghaffar et al., 2020). Cirkuleert byggeri kan derfor betragtes
som et ‘'market in the making’ (Kohler et al., 2019) karakteriseret ved
konkurrerende opfattelser og et fraveer af centrale og drivende aktgrer,
hvilket skaber kompleksitet (Greenwood et al., 2011). | den forbindelse
kan EU’s Circular Economy Action Plan and Taxonomy for Sustaina-
ble Activities (European Commission, 2021) betragtes som et centralt
drevet governance initiativ, som over nogle ar kan fa afggrende betyd-
ning for skiftet til en mere cirkulaer ressourcegkonomi. EU's regulering
griber ind i det finansielle marked, som er afggrende for at gennem-
fere nye byggeprojekter i fremtiden. EU stiller i 2021 regnskabskrav til
de stgrste virksomheder, og fra 2022 vil banker og andre finansielle in-
stitutioner, der investerer i nye bygninger, skulle kunne dokumentere at
en hgj procentdel af de anvendte materialer indgar i et cirkuleert kreds-
leb. Ydermere truer EU med at gribe ind overfor banker med flere,
som i for ringe grad lever op til kravene om cirkularitet og baeredygtig-
hed, som er sammenstillede i den sékaldte taksonomi (EU, 2021).

Det er herefter sandsynligt, at de store byggeentreprengrer, som
er omfattet af denne lovgivning, vil stille lignende krav til sma og store
underleverandgrer, hvilket indebaerer at reguleringen ogsa far ind-
flydelse pa de mindre aktgrer i branchen, og for de forsyningskaeder
og netveerk, som fgder ind i virksomhederne. Men EU star ikke alene
med at gribe regulerende ind i forhold til den cirkulaere gkonomi. En
raekke nationalstater forbereder lignende indgreb i byggeriets pro-
cesser og praksisser, og ogsa mere frivillige initiativer, som tager ud-
gangspunkt i byer, der allierer sig internationalt er profileret inden for
cirkuleert byggeri og skubber pa udviklingen med lokal efterspargsel.
Et ‘market in the making’ kalder pa nye institutionelle forudsaetninger
og governance strukturer (Ocasio & Radoynovska, 2016), som kan
skabe interaktioner mellem forskellige meningssystemer, ressourcer
og kompetencer. Dette kan f.eks. tage form af hybride organisationer
(Perkmann et al., 2019) sdsom partnerskaber mellem private og of-
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fentlige aktarer, eller andre ikke-konventionelle typer af organisationer
(eller mellemmaend), der integrerer og kombinerer cirkuleere strukturer
og rationaler i krydsfeltet mellem allerede etablerede sektorer, organi-
sationer, praksisser og relaterede forsyningskaeder i et mere cirkulaert
perspektiv (Fredslund, 2021).

Udvikling af partnerskabstrenden

Etableringen af hybride former for organisering er allerede en udvik-
ling, som finder sted i byggebranchen, hvor strategiske og samar-
bejdsorienterede konstellationer i form af strategiske partnerskaber og
projekt-portefgljer er begyndt at vinde indpas. Denne trend er initieret
af Kgbenhavns Kommune ved etablering af to strategiske partnerska-
ber, som sidenhen har inspireret andre offentlige bygherrer til at for-
folge disse partnerskabsinitiativer og tiltag. Strategiske partnerskaber
har vist deres veerd ved at nedsaette risiko, konflikter og omkostninger
ved etablering af staerkere relationer, gentagelseseffekter og innovati-
oner (Gottlieb et al., 2020). | en ideel form skaber disse partnerskaber
en ny kultur uden hensyntagen til oprindelige organisatoriske greenser.
Men for det meste nar denne indsats aldrig det strategiske niveau pa
tveers af samtlige aktgrer, eller der er tale om meget kortvarige relatio-
ner, som ikke ngdvendigvis nar ud over de individuelle projekter. Dette
forhindrer umiddelbart en bredere og mere integreret opmaerksomhed
pa aktgrerne i de tilhgrende forsyningskeeder (Bresnen, 2009). De
nye strategiske partnerskaber er saledes legitimeret af deres evne til
at kapitalisere pa gentagelseseffekter, innovationer, genbrug og feerre
juriske tvister, hvor aktgrerne deler veerdi, risiko og leerings aktiviteter
(Frederiksen, 2021; Gottlieb et al., 2020). Dog har ingen af partner-
skaberne i naevneveerdigt omfang veeret i stand til at involvere leve-
randgrerne eller underentreprengrerne i et strategisk omfang, og det
til trods for indledende gnsker eller visioner om det modsatte. Det vil
sige, at der er tale om en form for negligering af stgrstedelen af byg-
geomkostninger, arbejdsaktiviteter og ressourceforbruget i disse part-
nerskaber (Fredslund, 2021).

Det er overraskende at en mere strategisk og langsigtet tilgang
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endnu ikke er implementeret pa tveers af veerdikeeden, da mange pro-
blemer, praestationer og muligheder (f.eks. cirkularitet), haevdes at
stamme fra en begraensning af traditionelle indkgbsprocesser (Naoum,
2003). Ikke desto mindre kan de nuveerende partnerskaber i den dan-
ske byggebranche ses som en empirisk vidensbank og et grundlag for
at udvikle og skabe CP, som en forudseetning for en bredere cirkuleer
og innovativ markedsskabelse. Nye relationelle konstellationer eller
partnerskaber mellem allerede eksisterende organisationer kan sale-
des rumme kimen til at bidrage til bade forandring og lgse komplekse
udfordringer i byggebranchen og i samfundet gennem faelles aktiviteter
og veerdiorientering, fremfor at forlade sig pa aktiviteter, som udeluk-
kende er mobiliseret af individuelle aktgrer, samt en negligering af de
eksterne aktgrer (Gray & Purdy, 2018; Villani et al., 2017). En bygning
er i overordnede termer ikke mere beaeredygtig end de komponenter
og aktiviteter, som tilsammen udgar det endelige byggeri. | den forbin-
delse tegner produkter og services fra forsyningskaeden og underen-
treprengrerne sig for stgrstedelen af arbejdsaktiviteter, omkostninger
og ressourceforbruget (Bemelmans et al., 2012; Ekeskar & Rudberg,
2016). Disse eksterne aktgrer har dermed stor indflydelse pa den gko-
nomiske og miljgmaessige indvirkning pa byggebranchen, og det er
sveert for en enkeltstaende aktar, som entreprengren at adressere
disse forhold uden et taettere og mere relationelt samarbejde med for-
syningskaeden og underentreprengrerne (Fredslund, 2021). Skal et cir-
kuleert marked etableres, kan det vaere nadvendigt at aktivere de for-
skellige kompetencer, ressourcer og udviklingspotentialer, som er ind-
lejret i de eksterne aktgrer. Dette kreever, at virksomhedsaktiviteter og
de tilknyttede forsyningskeeder og underentreprengrer ikke marginali-
seres i en feelles cirkuleer indsats i byggebranchen. En udvikling og in-
tegration af et CP-koncept kan pa denne baggrund bidrage til en bedre
balance af byggebranchens indflydelse pa positive og negative ekster-
naliteter, samt nye cirkulaere forretningsmodeller og markeder.
Partnerskaber kan saledes betragtes som en essentiel drivkraft for
en generel baeredygtig udvikling af byggebranchen (UN DESA, 2020).
Partnerskaber kan vaere med til at skabe en ngdvendig 'neksus’ i ud-
viklingen af nye normer, regulativer og praksisser (George et al., 2016)
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med fokus pa cirkuleere udvekslingssystemer. Med andre ord, kan
partnerskaber potentielt overvinde den opportunistiske adfeerd, det
kontraktmaessige samarbejde og de individuelle transaktioner, som
kendetegner byggebranchen, og som ofte fare til divergente malsaet-
ninger og konfliktende incitamenter. Dette kraever en udvikling af nye
institutionelle infrastrukturer, governance mekanismer og organisato-
riske forhold, som kan handtere speendinger og interaktioner mellem
forskellige meningssystemer (Davies & Doherty, 2019) i udviklingen

af cirkulaere systemer gennem en partnerskabsorganisering (Demil et
al., 2018). De nuvaerende graenser i de strategiske partnerskaber, med
fokus pa en begreenset del af forsyningskeeden, udger en barriere i
forhold til at skabe et cirkuleert marked (Austin et al., 2010; Cheshire,
2016). Disse greenser bgr udvides til i hgjere grad at omhandle aktg-
rerne i forsyningskaederne gennem udvikling af effektive CP-koncep-
ter. Dog kan de eksisterende partnerskaber bibringe en vigtig empirisk
indsigt i, hvordan CP-koncepter kan udformes i praksis, herunder en
forstaelse af, hvordan forventninger til en baeredygtig udvikling kan in-
tegreres med et gkonomisk hensyn ved malrettede handlinger og nye
former for hybride organiseringer.

Epilog - den samfundsmassige pavirkning

Byggebranchen er ansvarlig for 42 % af energiforbruget, 35 % af driv-
husgasudledningen og anvendelsen af 50 % af alle ekstraherede ma-
terialer, og 40 % af alt det affald som bliver produceret i verden (Eber-
hardt et al., 2021; Ruuska & Hakkinen, 2014). Disse tal understreger
konsekvensen af den linezere gkonomi eller kendt som en ‘take-make-
waste’ model (Zimmann et al., 2016) og er med til at definere bygge-
branchen som verdens starste ravareforbruger (Ghaffar et al., 2020)
og bidragsydere til en generel miljgforringelse. Europa-Kommissionen
presser saledes pa gennem deres klima- og energimalsastninger,
regulering og taksonomi for en mere baeredygtige investeringer og
handlingsplaner (European Commission, 2021) til en omstilling til en
cirkuleer gkonomi med foranstaltninger rettet mod at reducere ressour-
ceforbruget og maengden af affald, der produceres. | dette perspektiv
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er en mere ambitigs baeredygtig udvikling en af de mest relevante og
starste udfordringer, som det globale samfund star over for i moderne
tid (uanset hvor vanskeligt det end ma blive). Denne udvikling invol-
verer store eendringer i bade udbud, efterspargsel og fordeling af res-
sourcer. Udfordringen er seerlig vanskelig at handtaere i byggebran-
chen da dens steerkt fragmenterede og komplekse natur udger en ge-
nerel barriere for en mere feelles og langsigtet forfalgelse af cirkulaere
tiltag og malsaetninger, herunder udvikling af CP-koncepter. Europa
kommissionen har i den forbindelse udformet en’ Circular Economy
Action Plan’ med henblik pa nye retningslinjer for, hvordan der kan op-
nas en mere ambitigs baeredygtig udvikling. Denne plan peger pa byg-
gebranchens betydelige rolle og understreger et behov for at stimulere
til udvikling af markeder for cirkularitet pa baggrund af nye tveersekto-
rielle strukturer, hvor private og offentlige sektorer skaber en falles
cirkuleer mission (CECE, 2020). Med andre ord, er byggebranchen en
hovedakter i det komplekse og politiske spil om en effektiv cirkuleer
transition af industrier og organisationer, og det globale samfunds bae-
redygtige udvikling.
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15 STRATEGISKE PARTNERSKABER
| ET HYBRIDORGANISATORISK
PERSPEKTIV

Af Nicolaj Frederiksen, videnskabelig assistent, Aalborg Universitet
Stefan Christoffer Gottlieb, seniorforsker, Aalborg Universitet

Lasse Fredslund, postdoc, Aalborg Universitet

Hvad skal tidssvarende byggeri egentlig leve
op til?

Det er alment kendt, at byggeri skal opferes i henhold til geeldende
lovgivning og regler vedrgrende bygningsarbejder som specificeret i
blandt andet bygningsreglementet og byggeriets almene tekniske feel-
leseje (Gottlieb & Vogelius, 2020). Disse har til formal at sikre, at de
fysiske rammer af et bygningsveerk udfgres i overensstemmelse med
god byggeskik og er af byggeteknisk hgj kvalitet. Imidlertid er byg-
gebranchen ogsa hjemsted for en lang reekke samfundsmeessige og
miljgmaessige ambitioner, der reekker ud over bygningsveerkernes fy-
siske rammer, og som ikke behandles direkte gennem overholdelse
af gaeldende lovgivning og regler. Fx forventes tidssvarende byggeri
at levere lgsninger, der er international konkurrencedygtige pa pris,
kvalitet og baeredygtighed (Regeringen, 2014), at vaere baseret pa cir-
kuleere forretningsmodeller og ressourceeffektiv produktion (Regerin-
gen, 2018), og at hjaelpe socialt udsatte i beskaeftigelse (Realdania,
2019). Med andre ord skal tidssvarende byggeri ikke blot levere inden
for rammerne af lovkravene til de enkelte bygningsvaerker, men tillige
veere med til at adressere og realisere samfundsmaessige og miljg-
maeessige ambitioner. Disse ambitioner spaender pa tveers af hele byg-
geriets veerdikeede (dvs. offentlige myndigheder, private virksomheder
og almennyttige organisationer) og er komplekse i den forstand, at de
ikke kan realiseres af én part alene, men kreever feelles indsatser.
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Vanskeligheden ved at samle byggeriets parter
Byggebranchen er notorisk kendt for at have en lang og fragmente-
ret veerdikaede. Helt konkret betyder dette, at byggeprojekter, i deres
transformation fra spaede idéer i byggeprogrammet til knejsende byg-
ningsveerker efter endt byggeperiode, adskillige gange skifter haender
og ansvar. Dette er en konsekvens af eksisterende strukturelle forhold
i branchen, herunder fremherskende entreprise- og kontraktformer,
der ngdvendigger faseskift og overdragelser for at sikre, at byggepro-
jekter successivt far tilfert den behgrige faglige viden og ekspertise,
som findes pa tveers af byggeriets veerdikeede. Ligeledes er skiftende
haender og ansvar uundgaeligt, da ingen virksomheder i byggebran-
chen alene huser tilstraekkelig faglig kapacitet til at kunne levere alle
services og ydelser pa et byggeprojekt. Samtlige virksomheder skal
saledes indga formaliserede samarbejdsaftaler med andre virksom-
heder for at kunne levere egne services og ydelser. Disse aftaler ind-
gas som oftest pa baggrund af en hard priskonkurrence med fokus

pa laveste faellesnaevner og er transaktionelle i den forstand, at de er
kortvarige og enkeltstaende udvekslinger (dvs. projektspecifikke). Ef-
fektiv konkurrence fremhaeves fra tid til anden som en vigtig drivkraft
for at sikre innovation og vaekst i branchen (fx Regeringen, 2014), men
priskonkurrence og de dertilhgrende transaktionelle kontraktdimensio-
ner er dog ikke uden en bagside. Fx fremgar det af Voldgiftsneevnets
hjemmeside, at der arligt behandles omkring 400 voldgiftssager og
over 1000 sager om syn og skan (Voldgiftsnaevnet, 2021), hvilket Me-
diationsinstituttet (2018) skanner at koste op mod 0,5 % af byggebran-
chens samlede arlige omseetning. Med dette in mente er det umade-
ligt vanskeligt at forestille sig, at byggebranchen, gennem de traditio-
nelle entrepriseformer og aftalegrundlag, nogensinde vil veere i stand
til at std sammen om at realisere komplekse samfundsmaessige og
miljgmaessige ambitioner, nar parterne end ikke kan tilvejebringe byg-
geprojekter uden at ende i Voldgiftsnaevnet. Der er derfor et behov for
at se efter nye udbuds- og samarbejdsformer, der i langt hgjere grad
ger op med byggebranchens fragmentering og ggr det muligt for byg-
geriets parter at adressere de samfundsmaessige og miljgmaessige
ambitioner, som tidssvarende byggeri skal veere med til at realisere.
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Strategiske partnerskaber — faellesskaber med feelles
missioner

Strategiske partnerskaber er en ny udbuds- og samarbejdsform i den
danske byggebranche, der repreesenterer et alternativ til de konventio-
nelle entrepriseformer og aftalegrundlag. Strategiske partnerskaber,
som vi kender dem fra de seneste ars udvikling, formaliseres, ved at
en bygherreorganisation udbyder en rammeaftale efter reglerne om
udbud med forhandling og efterfelgende danner et strategisk partner-
skab med et konsortium af byggevirksomheder, der tilsammen daek-
ker (dele af) byggeriets vaerdikeede, og som derved forpligter sig til at
arbejde i et taet og gensidigt forpligtende samarbejde om at indfri byg-
herrens behov. Det strategiske partnerskab arbejder med udgangs-
punkt i en projektportefalje, som bygherreorganisationen sammen-
seetter og @nsker tilvejebragt gennem det strategiske partnerskab. I til-
gift hertil formulerer bygherren en raekke strategiske mal, som gnskes
realiseret inden for rammeaftalens varighed (fx om tid, pris, kvalitet
eller beeredygtighed). Konkret betyder dette, at bygherreorganisatio-
nen og konsortiet farst danner og dernaest opbygger en feelles organi-
sation i regi af det strategiske partnerskab, som kan tilvejebringe por-
tefgljen af byggeprojekter og samtidig have strategiske mal for gje. |
denne bestraebelse tilfgrer bygherreorganisationen og konsortiets par-
ter kompetencer, ressourcer, viden og veerktgjer til den feelles orga-
nisation og vedtager en passende struktur som alle parter, uanset til-
hgrsforhold, kan forene sig med. Den feelles organisation udvikler med
andre ord ’hybride’ traek, hvor forskellige bestanddele fra den private
savel som fra den offentlige eller almennyttige sektor (alt efter bygher-
retype) bliver integreret i det strategiske partnerskab.

Strategiske partnerskaber som hybridorganisationer
Strategiske partnerskaber integrerer forskellige bestanddele fra den
private og offentlige eller almennyttige sektor i en faelles organisation
og kan derfor defineres som hybridorganisationer (Andrews & Ent-
wistle, 2010). Hybridorganisationer fremhaeves jeevnligt i forskningslit-
teraturen som ideelle konstruktioner til at skabe kreativitet og innova-
tion, som effektivt kan realisere samfundsmaessige og miljgmaessige
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ambitioner af hgj kompleksitet (fx Battilana & Dorado, 2010; Jay, 2013;
Smith & Besharov, 2019). Dette skyldes, at hybridorganisationer ikke
har et ensidigt fokus pa at generere profit, men ogsa opererer med an-
dre interesser for gje. Fx skal strategiske partnerskaber veere en for-
nuftig gkonomisk forretning for konsortiets individuelle virksomheder,
men ligeledes vaere med til at indfri strategiske mal defineret af byg-
herreorganisationen. Dette er ingenlunde en ukompliceret bedrift, da
byggebranchens parter fra den private, offentlige og almennyttige sek-
tor opererer ud fra forskellige betingelser, som kan veere vanskelige at
forene. Et udpluk af disse forskelligheder er fremfort i tabel 1.

TABEL 1. Traek ved henholdsvis den offentlige, private og almennyttige sektor (inspireret af Billis, 2010).

Type: Offentlig Privat Almennyttig
Ejerskab Borgere Ejerkreds/aktionaerer Medlemmer
Beslutningsmandat Folkevalgt/bureaukrati Ejere/aktionzerer Beboerdemokrati
Operationelle Offentlige services Markedskreefter Forfolgelsen af en
pramisser og feelles valg og individuelle valg velgegrende mission
Menneskelige Lonnede embedsmandi  Lennede medarbejdere Medlemmer og frivillige
ressourcer en offentlig myndighed ansat af et privat firma i en forening

Indtaegt Skatter Salg Kontingenter og

donationer (nonprofit)

Strategiske partnerskaber har, i et hybridorganisatorisk perspektiv,

til opgave at integrere bygherrens og konsortiets forskelligheder pa

en hensigtsmaessig made i den faelles organisation. Dette indebae-
rer, at der investeres kraefter i at opbygge samarbejdsrelationer og en
steerk tveerfaglig kapacitet, og at eventuelle konflikter, der matte opsta
i denne bestraebelse, handteres effektivt (Pache & Santos, 2013). For-
malet med dette kapitel er at tilbyde en forstaelse af strategiske part-
nerskaber som hybridorganisationer og saette ord pa, hvad vi kan leere
om strategiske partnerskaber ved at betragte disse gennem et hybrid-
organisatorisk perspektiv.

Hybrider — muldyr, grapefrugter og strategiske

partnerskaber

Ifalge Den Danske Ordbog daekker begrebet 'hybrid’ over "noget der
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i udseende, struktur eller funktion rummer forskelligartede elemen-
ter”. En hybrid er saledes en kombination af to eller flere bestanddele,
som konventionelt ikke er kombinerede. Hybrider findes i alle afskyg-
ninger. | dyreverdenen er muldyret en hybrid mellem en hest og et
aesel. | planteriget er grapefrugten en hybrid mellem en appelsin og
en pomelo. Inden for organisationer findes ligeledes konstruktioner,
der naturligt s@ger at udvikle hybride karakteristika sasom offentlige-
private partnerskaber, socialgkonomiske virksomheder, venturefonde
og strategiske partnerskaber (Gottlieb, Frederiksen, Koch & Thuesen,
2020; Jay, 2013; Ocasio & Radoynovska, 2016). | modsaetning til mul-
dyret og pomeloen er hybridorganisationer imidlertid ikke simple kom-
binationer af bestanddele, der konventionelt er separeret. Derimod er
hybridorganisationer komplekse konstruktioner i den forstand, at de
integrerer og kombinerer strukturer, identiteter og rationaler og internt
skal opbygge harmoni mellem disse forskelligartede elementer for at
fungere hensigtsmaessigt.

Hvor kommer hybridorganisationer fra?

Pa verdensplan er antallet af hybridorganisationer steget i labet af de
seneste 30 ar. Denne stigning skyldes blandt andet udbredelsen af
multikulturelle samfund, teknologisk udvikling og anvendelse af IKT,
oget handel pa tveers af landegreenser og en stat voksende globali-
sering, som abner nye muligheder for samarbejde pa tveers af lande,
sektorer og virksomheder (Pieterse, 2001). Ligeledes har der veeret
en gget samfundsmeessig utilfredshed med bade virksomheders og
myndigheders evne, eller snarere manglende evne, til at tage hand
om komplekse nationale og internationale problemstillinger sdsom
ressourceknaphed, klimaudfordringer, social eksklusion og ulighed
(Haigh, Walker, Bacq & Kickul, 2015). Hybridorganisationer har sale-
des vundet frem som konstruktioner, der bade forfglger en gkonomisk
interesse og tillige s@ger at adressere problemstillinger, der ikke tra-
ditionelt har veeret at betragte som en del af deres primeere domaene
(Jay, 2013). Ifelge Jan Pieterse (2001) er det egentlige problem, der
skaber et behov for hybridorganisationer, de etablerede graenser, der
findes mellem lande, sektorer og virksomheder. Disse graenser anses
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som barrierer for effektivt at kunne handtere komplekse miljgmaessige
og samfundsmaessige problemstillinger. Hybridorganisationer tilby-
der sig séledes som konstruktioner, der opererer i krydsfeltet mellem
etablerede greenser. Dette giver unikke muligheder for at erhverve vig-
tige ressourcer og viden samt stimulere kreativitet og innovation, der,
ud over at veere gkonomisk rentable, kan realisere miljgmaessige og
samfundsmaessige mal (Smith & Besharov, 2019).

Granser i kontekst af byggeri

Graenser findes overalt i moderne samfund. En graense repreesenterer
en manifestation af en skillelinje og har saledes en opdelende funk-
tion, der gor det muligt at skelne noget fra andet. | kontekst af byg-
geri findes ligeledes et utal af etablerede graenser, som fx kan veere af
geografisk, sektoriel eller professionel karakter. Geografiske greenser
deekker blandt andet over landegraenser, kommunegraenser, lokal-
plansgraenser og matrikelgraenser, som alle manifesterer skillelinjer,
der gor det muligt at have szerlige byggetekniske bestemmelser pa
den ene side af graensen, som afviger fra de bestemmelser, der geel-
der pa den anden side af greensen. Sektorgraenser daekker over de
administrative forhold og rationaler, som giver seerlige karakteristika til
virksomheder og organisationer fra henholdsvis den offentlige, private
og almennyttige sektor (som tidligere fremhaevet i tabel 1). Professio-
nelle graenser daekker over de skillelinjer, der forhandles mellem byg-
geriets brancheforeninger (fx Akademisk Arkitektforening, Bygherre-
foreningen, DI Dansk Byggeri, Foreningen af Radgivende Ingenigrer
og Konstruktgrforeningen), og som definerer arbejds- og ansvarsom-
raderne for byggebranchens forskellige professioner og deres indbyr-
des relationer.

Hvorvidt en graense har en positiv eller negativ indvirkning, afhaen-
ger af gjnene, der ser. Fx er en geografisk graense med til at skabe
klarhed om, hvilken lovgivning og hvilke regelsaet der er geeldende in-
den for et bestemt geografisk omrade. Geografiske graenser er imid-
lertid ogsé med til at vanskeliggere standardisering og harmonisering
pa tveers af omrader, da disse kan veere underlagt forskellige natio-
nale og lokale bestemmelser. Sektorgraenser gar det muligt for hen-
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holdsvis offentlige myndigheder, private virksomheder og almennyt-
tige organisationer at vedtage strukturer og forfglge mal, der anses
som legitime og rationelle inden for rammerne af enten den offentlige,
private eller almennyttige sektor. Sektorgraenser er dog ogsa med til
at opseette forskellige operationelle preemisser og divergerende mal,
som alle skal udmgntes i de enkelte byggeprojekter. Fx skal offentlige
myndigheder bestraebe sig pa at forvalte skatteborgernes penge mest
hensigtsmeaessigt og indfri vedtagede politikker, private virksomhe-
der skal generere profit, da dette er en praemis for deres overlevelse,
mens almene organisationer skal forfglge en velgerende mission for
dennes medlemmer (som illustreret i tabel 1). Professionelle greenser
er med til at skabe klare arbejds- og ansvarsomrader mellem professi-
oner i byggebranchen. Dog er professionelle graenser ogsa en direkte
arsag til byggeriets fragmenterede veerdikaede, hvor projektmateriale
ofte skifter haender og ansvar. Hybridorganisationer er i denne hen-
seende interessante, da sadanne konstruktioner dannes i krydsfeltet
mellem etablerede graenser med henblik pa at integrere og kombinere
strukturer, identiteter og rationaler, som konventionelt er separerede af
graenser (Battilana & Dorado, 2010).

Strategiske partnerskaber i et
hybridorganisatorisk perspektiv

En forstaelse af strategiske partnerskaber som hybridorganisatio-
ner kreever forst og fremmest en indsigt i de etablerede graenser,
som de dannes i krydsfeltet af. Ligeledes kraever det en forsta-
else for de hybride karakteristika, som strategiske partnerskaber
udvikler for succesfuldt at kunne operere i krydsfeltet mellem al-
lerede etablerede greenser. | det fglgende beskriver vi derfor ud-
valgte greenser, som strategiske partnerskaber dannes og opererer
i krydsfeltet af, samt de relaterede hybride strukturer, identiteter
og rationaler (Battilana, Besharov & Mitzinneck, 2017), som op-
star som konsekvens af, eller sgges udviklet, for at handtere dette
‘greensearbejde’ (Langley, Lindberg, Mgark, Nicolini, Raviola & Wal-
ter, 2019; Quick & Feldman, 2014).
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Hybride strukturer

En hybrid struktur kan siges at vaere en organisationsform, der udgg-
res af organiseringsprincipper og -elementer fra flere sektorer eller
etablerede virksomhedsformer. Et strategisk partnerskab i byggebran-
chen vil typisk s@ge at udvikle en hybrid struktur bestaende af orga-
niseringsprincipper fra den private sektor, hvor byggevirksomhederne
i konsortiet opererer, og fra den offentlige eller almennyttige sektor,
hvor bygherreorganisationen som oftest er tilknyttet. Dermed kan et
strategisk partnerskab hverken sidestilles med en konventionel offent-
lig myndighed, privat virksomhed eller almennyttig organisation, men
snarere anses som en 'mixed form’, der kombinerer organiserings-
principper, som findes i virksomheder og organisationer rodfeestet i
forskellige sektorer. Nar et strategisk partnerskab s@ger at udvikle en
hybrid struktur, skyldes dette et grundlaeggende behov for at kunne
operere i krydsfeltet af sektorer og saledes imgdekomme krav og mal
fra forskellige interessentgrupper pa samme tid.

Udviklingen af en hybrid struktur i et strategisk partnerskab kan
dermed anses som et resultat af flere succesfulde indsatser om at
kombinere organiseringsprincipper, som kendetegner henholdsvis
bygherreorganisationen og konsortiet. Som et eksempel herpa kan
naevnes styregruppens bestreebelser pa at definere det strategiske
partnerskabs malsaetninger, veerdier, visioner og strategier, sa det sik-
res, at savel bygherreorganisationens som konsortiets krav og mal
efterleves (jf. Frederiksen, 2021). Et andet, lignende eksempel er den
operationelle ledelses fastlaeggelse af, hvilke arbejdsgange, procedu-
rer og veerktgjer der skal anvendes eller eventuelt udvikles i det stra-
tegiske partnerskab, sa de daglige aktiviteter pa partnerskabskonto-
ret gennemfares i overensstemmelse med de gnsker og behov, som
findes i bygherreorganisationen og i konsortiet (ogsa jf. Frederiksen,
2021). Et tredje og sidste eksempel, som er vaerd at fremhaeve, gar
pa, at bygherreorganisationen og konsortiet via deres repraesentanter
i styregruppen og den operationelle ledelse definerer de projektspe-
cifikke betingelser, som projektportefaljen i det strategiske partner-
skab skal tilvejebringes inden for rammerne af. Betingelserne kan fx
omhandle projektorganisering, projektmodeller, beregningsmetoder,

222



principper for risikostyring eller afvigelser fra industristandarder (sa-
som ydelsesbeskrivelserne). | sidste ende er den hybride struktur et
resultat af lsbende forhandlinger mellem bygherreorganisationen og
konsortiet om, hvilke organiseringsprincipper der skal bringes i anven-
delse i det strategiske partnerskab.

Hybride identiteter
En organisatorisk identitet henviser til den kollektive selvopfattelse,
som medarbejdere har af den organisation eller virksomhed, de er del
af (Albert & Whetten, 1985). En organisatorisk identitet er med andre
ord et udtryk for de opgaver, saerpreeg og veerdier, som medarbejdere
i en organisation eller virksomhed anser som veerende centrale i de-
res professionelle virke. En hybrid identitet henviser derimod til en
situation, hvor der ikke er en entydig selvopfattelse af den organisa-
tion eller virksomhed, som medarbejderne er del af (Pratt & Foreman,
2000), fordi der er flere identiteter repraesenteret.

| et strategisk partnerskab, hvor der er et grundlaeggende behov for
at operere i krydsfeltet af virksomheder og professioner for at sikre ad-
gang til vigtige ressourcer og viden, er der en overvejende sandsynlig-
hed for, at flere identiteter er repraesenteret, og at disse tiimed er mod-
seetningsfyldte. Fx fremgar det af Akademisk Arkitektforenings vision
for 2019-2021, at dennes medlemsvirksomheder skal formidle arkitek-
turens veerdiskabelse til alle og fremme arkitekturens vilkar, hvorimod
DI Dansk Byggeindustri fremhaever produktivitet, ny teknologi og in-
dustrialisering 4.0 samt baeredygtighed og cirkulaer gkonomi som vae-
rende centrale indsatsomrader for dennes medlemsvirksomheder. Et
strategisk partnerskab bestaende af virksomheder og medarbejdere,
der er medlem af Akademisk Arkitektforening og DI Dansk Byggeindu-
stri, kan saledes sta i en situation, hvor en prioritering skal foretages
mellem fx arkitektonisk veaerdiskabelse og produktivitet. Sddan en prio-
ritering kan resultere i interne uoverensstemmelser og konflikter, hvor-
for ledere i et strategisk partnerskab ber iveerksaette identitetsarbejde.

| et forskningsmeessigt gjemed fremhaever Michael Pratt & Peter
Foreman (2000) fire forskellige typer af identitetsarbejde, som ledere
i en organisation kan benytte sig af for at handtere tilstedevaerelsen
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af flere identiteter. Den fgrste type er ’kompartmentalisering’ (eng.
compartmentalisation), som handler om at bevare alle identiteter i or-
ganisationen, men fjerne indbyrdes relationer mellem de identiteter,
som er modsaetningsfyldte. Den anden type er ‘aggregering’ (eng. ag-
gregation), der handler om at bevare alle identiteter i en organisation,
men redefinere indbyrdes relationer mellem dem med henblik pa at
skabe synergi. Den tredje type er ’ekskludering’ (eng. deletion), som
handler om at give afkald pa en eller flere identiteter. Den fjerde og
sidste type er’integrering’ (eng. integration), der handler om at sam-
mensmelte to eller flere identiteter i en ny identitet. De to ferstnaevnte
typer af identitetsarbejde sa@ger altsa at bevare alle identiteter i en or-
ganisation, men redefinere forholdet mellem dem med henblik pa, at
de kan sameksistere, mens de to sidstnaevnte typer sgger at reducere
antallet af identiteter.

| et mere pragmatisk gjemed har de strategiske partnerskaber i
byggebranchen i hgj grad betragtet og omfavnet dyrkelsen af sakaldte
relationelle elementer’ (for yderligere uddybning af begrebet, se Fre-
deriksen, 2021) som en metode til at handtere tilstedeveerelse af flere
potentielt modsaetningsfyldte identiteter. Som eksempel herpa kan
naevnes onboarding, som er seerlige seancer i det strategiske partner-
skab, hvor den operationelle ledelse, eventuelt med hjzelp fra eksterne
parter, introducerer nye medarbejdere for veerktgjer, processer, regler,
normer mv., der anses som veerende centrale i det strategiske part-
nerskab. Onboarding kan saledes betragtes som et forsgg pa at indvie
nye medarbejdere i de opgaver, saerpraeg og veerdier, og dermed den
aspirerede identitet, som den operationelle ledelse gnsker at udbrede
i det strategiske partnerskab. Et andet eksempel er italesaettelsen af
en partnerskabsidentitet. Fx er der i det strategiske partnerskab mel-
lem Byggeri Kgbenhavn (ByK) og TRUST opbygget en forteelling om
TRUSTeren som veerende en seerlig identitet, alle medarbejdere skal
identificere sig med. Ifglge interviewsamtaler med medarbejdere i ByK
og TRUST skal en TRUST er blandt andet: (1) sage at opbygge tillid til
andre TRUST ere, (2) respektere andre TRUST ere uanset faglig bag-
grund, (3) ops@ge viden hos andre TRUST ere og (4) handle ud fra
TRUST'erens interesse (dvs. feellesskabets interesse).
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Hybride rationaler

Nar en organisation eller virksomhed har hybride rationaler, refererer
dette til, at denne har mobiliseret multiple logikker (dvs. flere forskel-
lige rationaler for handling) og saledes skal indfri forskelligartede ra-
tionaler for at opna legitimitet. Et strategisk partnerskab dannes som
udgangspunkt med flere rationaler for gje. Bygherreorganisationen
kan fx handle med henblik pa at opna en eget professionalisering,
fremme baeredygtigt byggeri, sikre hurtigere eksekvering af projekter
eller bedre forvaltning af skatteborgernes (ved offentlig bygherre) eller
medlemmernes penge (ved almennyttig bygherre). Konsortiet kan der-
imod handle med henblik pa at fa stgrre indsigt i bygherre- og bruger-
behov, sikre en kontinuerlig ordretilgang, opna stabil indtjening, skabe
gentagelseseffekter og stordriftsfordele eller specialisere sig inden for
en bestemt bygherretype eller bygningstypologi.

Med andre ord skal samarbejdet mellem bygherreorganisatio-
nen og konsortiet bane vejen for, at forskellige rationaler kan efter-
leves pa begge sider af rammeaftalen. Dette er langtfra ukompli-
ceret, men indebeerer et veeld af forhandlinger og kompromisser.

Fx kan der mellem bygherreorganisationen og konsortiet paga for-
handlinger vedregrende projektportefgljens beskaffenhed og sam-
mensaetning (Gottlieb, Thuesen, Frederiksen & Berg, 2020). Fra en
bygherreorganisations perspektiv, hvor hurtig eksekvering af pro-
jekter veegter hgijt, vil en relativ fleksibel projektportefalje (dvs. en
portefglje, hvor der kan foretages andringer efter behov) veere for-
malstjenlig, da dette giver muligheder for at foretage aendringer hvis
akutte kapacitetsbehov eller nye politiske prioriteringer opstar. Fra
konsortiets perspektiv, hvor en kontinuerlig ordretilgang og en stabil
indtjening veegter hgijt, vil en stabil projektportefglje (dvs. en porte-
folje hvor veesentlige eendringer ikke kan foretages) derimod veere
formalstjenlig, da dette skaber grobund for portefeljeplanleegning,
langsigtet ressourceallokering, stordriftsfordele og gentagelsesef-
fekter. Da projektportefeljen ikke kan veere fleksibel og stabil pa
samme tid, og dermed er genstand for to modsaetningsfyldte ratio-
naler, vil det strategiske partnerskab skulle indga et kompromis for
at handtere denne udfordring.
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Et andet forhold, som ofte er genstand for modsaetningsfyldte ra-
tionaler i et strategisk partnerskab, er gkonomi. Fra bygherreorgani-
sationens perspektiv, hvor gkonomiske midler som regel bevilliges fra
projekt til projekt, vil der i langt de fleste tilfaelde (hvis ikke alle) veere
en interesse i at opgere gkonomi pa projektniveau. Nar bygherre-
organisationen derefter skal vurdere, hvorvidt skatteborgernes eller
medlemmernes penge er blevet forvaltet hensigtsmaessigt, kan dette
geres ved at sammenligne gkonomien pa et projekt gennemfert i regi
af det strategiske partnerskab med et, der er gennemfart pa konven-
tionel vis. Fra konsortiets perspektiv, hvor udgangspunktet er en pro-
jektportefalje, vil der vaere en interesse i at opgere gkonomi pa por-
tefoljeniveau. Dette skyldes, at konsortiet i jagten pa stordriftsfordele
og gentagelseseffekter vil made flere indirekte omkostninger i ram-
meaftalens fgrste ar, som ikke retteligt kan tilskrives et enkelt projekt,
men derimod ber spredes pa tveers af projektportefgljen. Af eksempler
herpa kan naevnes indkgb af seerlig software (fx Matterport), udvikling
af partnerskabsspecifikke procedurer og veerktgjer samt opbygning
af relationer til underentreprengrer og leveranderer med henblik pa at
forebygge konflikter og eventuelle tvister. Hvorvidt gkonomi i et stra-
tegisk partnerskab skal opggres med udgangspunkt i projektet eller
portefgljen, afheenger helt og holdent af den specifikke situation. Byg-
herreorganisationen kan fx vaere ngdsaget til at opggre gkonomi pa
projektniveau for at overholde eksisterende procedurer for afrappor-
tering, hvorimod konsortiet kan vaere ngdsaget til at opgere gkonomi
pa portefaljeniveau for at pavise effektivitet. Uanfaegtet den specifikke
situation bgr bygherreorganisationen og konsortiet veere opmaerk-
somme pa, at gkonomi er genstand for modsaetningsfyldte rationaler,
og at disse potentielt kan skabe forvirring og uoverensstemmelser
vedrgrende gkonomi i strategiske partnerskaber.

Opsummering

Formalet med dette kapitel var at tilbyde en forstaelse af strategiske
partnerskaber som hybridorganisationer og seette ord pa, hvad vi kan
lzere om strategiske partnerskaber ved at betragte disse gennem et
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hybridorganisatorisk perspektiv. Strategiske partnerskaber dannes og
opererer i krydsfeltet af etablerede graenser og udvikler i denne hen-
seende hybride karakteristika ved at kombinere strukturer, identiteter
og rationaler, som findes pa begge sider af graenserne. Fx kombinerer
strategiske partnerskaber organiseringsprincipper fra forskellige sek-
torer, besidder flere organisatoriske identiteter og mobiliserer forskel-
ligartede rationaler.

Udviklingen af hybride karakteristika kan betragtes som en mani-
festation af samarbejdet, hvor bygherreorganisationen og konsortiet
i faellesskab opbygger en organisation i regi af det strategiske part-
nerskab, der har adgang til vigtige ressourcer og viden, og hvor krav
og mal fra begge parter kan efterleves. Imidlertid er hybride karak-
teristika ogsa en kilde til interne uoverensstemmelser og konflikter,
hvis ikke det strategiske partnerskab formar at skabe harmoni mel-
lem de kombinerede bestanddele og implementere de ngdvendige
styringsmekanismer (Frederiksen, Gottlieb & Leiringer, 2021). Fx vil
en manglende hybrid struktur gegre det vanskeligt at imgdekomme
krav og mal fra savel den private som den offentlige eller almennyt-
tige sektor pa samme tid. Manglende identitetsarbejde vil potentielt
betyde, at de tilstedevaerende hybride identiteter producerer frag-
menterede veerdikaeder internt i det strategiske partnerskab, som
det kendes fra konventionelle byggeprojekter. Endelig vil manglende
forstaelse og hensyntagen af hybride rationaler skabe forvirring med
hensyn til, hvordan det strategiske partnerskab skal agere for at
opna legitimitet.

Strategiske partnerskabers evne til at udvikle hybride karakteri-
stika er essentiel for at samle byggeriets parter i gensidigt forpligtende
samarbejdsrelationer, hvor der er saerlige muligheder for at adressere
problemstillinger i byggebranchen sasom lav produktivitet, fragmen-
terede veerdikaeder og mange voldgiftssager. Fremtidige strategiske
partnerskaber bgr imidlertid ogsa bestraebe sig pa at udnytte den fael-
les organisation som et spillerum, hvori der kan eksperimenteres med
nye lgsninger og innovation, som ger det muligt at adressere de sam-
fundsmeessige og miljgmeessige ambitioner, som tidssvarende byg-
geri ligeledes forventes at veere med til at realisere.
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Strategiske partnerskaber er et for-
holdsvis nyt faenomen i den danske
byggebranche, men de er vokset
stot de seneste fem ar, hvor flere
almene og offentlige bygherreor-
ganisationer har udbudt strategiske
partnerskaber. Der er meget, som
tyder pa, at det er en udbuds- og
samarbejdsform, der er kommet for
at blive. Denne antologi gor status
over de forelgbige erfaringer, som er
gjort med og i strategiske partner-
skaber i Danmark. | skrivende stund
er der igangsat strategiske partner-
skaber for over 20 milliarder kroner,
men bygherreorganisationers og
byggevirksomheders muligheder for
at tilegne sig viden om dette faeno-
men er fortsat beskedne.

Formalet med denne antologi er at

formidle viden fra praktikere, der har
erfaring med eller i strategiske part-
nerskaber, til potentielle praktikere,
som overvejer at udbyde, indga i,
levere ydelser og services til eller pa
anden made engagere sig i strategi-
ske partnerskaber. Antologien bestar
af 15 kapitler, der belyser forskellige
aspekter af strategiske partnerskaber.
Hvert af kapitlerne er forfatterens
eller forfatternes egne beretninger
og oplevelser af det i kapitlet bely-
ste aspekt. Malgruppen er kort sagt
alle med interesse for strategiske
partnerskaber - dog er kapitlerne ho-
vedsageligt tilteenkt bygherreorgani-
sationer og byggevirksomheder, som
overvejer at engagere sig i dem.
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