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Synopsis:

Dette kandidatspeciale fokuserer pa hvilke
de udfordringer, de stgrste danske kommu-
nale bygherrer oplever ved strategiske par-
terskaber i bygge- og anlaegsbranchen. Deru-
dover undersgges og vurderes hvilke mulighe-
der, der er for at udbrede samarbejdsformen
yderligere i kommunalt regi.

Kandidatspecialet er opdelt i en forunder-
sggelse, en undersggelse samt en opsamling.
I forundersggelsen specificeres kandidatspe-
cialets genstandsfelt gennem en redeggrelse
af den nuveerende situation i den danske
bygge- og anlaegsbranche. Genstandsfeltet
undersgges efterfglgende ved interviews med
kommunale bygherrer samt udvalgte eksper-
ter pa omradet. De forskellige interviews
affgder en reekke udfordringer omkring stra-
tegiske partnerskaber, som derefter valideres
gennem en analyse. I analysen sammenlig-
nes udfordringerne med de nuveerende mar-
kedsvilkar, der rammesaetter den kommu-
nale bygherre og anvendelsen af strategiske
partnerskaber. Dette udmunder i en vur-
dering af, hvilke muligheder der findes for
at udbrede samarbejdsformen yderligere i
kommunalt regi. Slutteligt konkluderes det
at de primaere udfordringer og muligheder
omhandler finanspolitiske, juridiske og socio-
kulturelle aspekter af byggebranchen, hvoraf
det storste udviklingspotentiale findes inden

for de sociokulturelle relationer.

Rapportens indhold er frit tilgengeligt, men offentliggorelse (med kildeangivelse) md kun ske efter aftale

med forfatterne.







Formalia

Forord

Dette kandidatspeciale er udarbejdet af Kristoffer Momsen Sloth, Niels Tolstrup Mathiasen
og Steffen Bisgaard Cristensen, der er studerende pa civilingenigruddannelsen, Management
in the Building Industry (Byggeledelse), ved Aalborg Universitet. Kandidatspecialet er
forlgbet i perioden fra d. 1/2-2018 til d. 8/6-2018.

Det overordnede tema for dette kandidatspeciale er Samarbejdet i byggeriet, hvori hovedfo-
kus har veeret pa udfordringer forbundet med strategiske partnerskaber i kommunalt regi
samt muligheder i forbindelse med udbredelsen af samarbejdsformen. Dertil har projekt-
gruppen inddraget et samfundspartnerskab og forskellige kommunale bygherrer fra bygge-
og anlaegsbranchen. I den forbindelse skal der lyde en tak til Aarhus Vand A/S, AaK
Bygninger fra Aalborg Kommune, samfundspartnerskabet REBUS, Byggeri Kgbenhavn fra
Kgbenhavns Kommune og det strategiske partnerskab TRUST. En stor tak skal specielt
rettes til afdelingschef fra Aarhus Vand A/S, Claus Mgller Pedersen, bygningschef fra
AaK Bygninger, Peter Munk, projektchef fra Byggeri Kgbenhavn, Nina Skjgt-Pedersen,
kommunikationsansvarlig for TRUST, Sgren Houen Schmidt, formand fra REBUS, Hans
Blinkilde, samt ph.d.-studerende fra DTU tilknyttet REBUS, Jakob Brinkg Berg, som alle
har bidraget med nyttig viden til kandidatspecialet. Slutteligt skal der siges tak til vejleder,
Arne P. Rasmussen, der har bidraget til kandidatspecialet med inspirerende vejledning og
speendende samtaler.

Derudover har projektgruppen haft et samarbejde med en anden studiegruppe, hvor em-
piriske data er blevet delt. Samarbejdsgruppen har bestaet af Lisa Bonnichsen og Jens
Dahlstrgm Poulsen, som i deres kandidatspeciale har behandlet, hvordan 3. generations
partnering kan anvendes til at udbrede et bedre samarbejde i byggebranchen.

Lasevejledning

I rapporten henvises der til litteraturlisten ved brug af Harvard-metoden. Der anvendes
béde aktive og passive kildehenvisninger. Ved passive kildehenvisninger noteres kilden i
klammeparentes, hvori forfatterens efternavn og udgivelsesar er anfort: [Efternavn, Ar] f.eks.
[Kousholt, 2014]. Ved aktive kildehenvisninger noteres udgivelsesaret i klammeparentes,
mens forfatterens efternavn noteres i teksten for klammeparentesen: Efternavn [Ar] f.eks.
Kousholt [2014]. I tilfzelde af at forfatteren er et firma, og ikke en person, skrives firmanavnet.
Kilden placeres fgor punktummet, hvis denne hgrer til den pagseldende saetning. Hgrer
kilden til hele afsnittet, er den placeret efter punktummet. Litteraturlisten findes bagerst
i rapporten, hvor kilderne opstillet alfabetisk efter navn. I litteraturlisten fremgar der
flere informationer om den enkelte kilde, mens hver kilde er vurderet kritisk med blat. I
appendiks er der udarbejdet primeer data, mens der i bilag er anvendt sekundeer data fra
andetsteds.

Ydermere er kandidatspecialets metodevalg samt struktur praesenteret i kapitel 3 pa side 23.
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Abstract

This Master’s thesis examines the current challenges that the larger Danish municipali-
ties are influenced by in accordance with the use of strategic partnering in the Danish
construction industry. From there, the opportunities for an expansion of this type of
cooperation within the municipal area are further examined and discussed.

The Master’s thesis is divided into a Preliminary study, a Main Research and a Closure. The
Preliminary study specifies the problem area of the Master’s thesis through a presentation
of the current situation in the Danish Construction Industry. Subsequently, the problem
area is examined through interviews with municipal building owners and selected experts
in the field of strategic partnering. The interviews pose a number of challenges for strategic
partnering, which are validated through further analysis.

In the analysis, the identified challenges are examined through a PESTEL-model, in
which the they are compared with the current market conditions influencing the municipal
building owners. It can hereby be concluded that the challenges are included within
political, economical, sociocultural and legal factors. The challenges are hereby further
discussed to identify possible solutions for the use of strategic partnering within the Danish
municipalities. Hereby, the strongest possibilities are assessed to include the sociocultural
aspects of change.

Side vii af 264






Indholdsfortegnelse

Forundersggelse

Problembaggrund ....... ... .. .. .. .. ...

1.1 Produktivitet i byggebranchen

1.2 Kvaliteten i byggeriet

1.2.1 Fejlog mangler .. ... . .
1.2.2 Konflikter . .. ..
1.2.3 Initiativer til kvalitetsforbedringer . . .. .. .. ... .. ...

1.3 Organiseringen af byggeriets parter

1.3.1 Fragmenteret byggebranche . ... ... ... ... .. .. ...
1.3.2 Projekt-partnering og strategiske partnerskaber . ... ................

1.4 Delkonklusion

Problemstilling ....... ... ... ... .. . .

2.1 Problemformulering
2.1.1 Afgraensning . ... ..

Metodisk tilgang . ........ .. .. ...
3.1 Videnskabsteoretisk metodesyn
3.1.1 Valg af paradigme .. ... ...

3.2 Vidensproduktionens arbejdsgang

3.2.1 Validitet og reliabilitet . . . ... ... .. ... .
3.3 Litteraturstudie og informationssggning

3.3.1 Kildekritik .. ...
3.4 Dataindsamling

3.4.1 Interviews . . . ...

3.5 Kandidatspecialets struktur

Undersggelsen

Interviews af kommunale bygherrer samt eksperter ...............

4.1 Interview med afdelingschef i Plan og Projekt, Aarhus Vand A/S
4.1.1 Preesentation af Aarhus Vand A/S .. ... ...
4.1.2 Praesentation af det strategiske partnerskab: Vandpartner .. ...........
4.1.3 Udfordringer ... ... .. . ..

4.2 Interview med ngglepersoner fra REBUS
4.2.1 Praesentation af samfundspartnerskabet REBUS . .. .................
422 Udfordringer . . ... ... ..

4.3 Interview med bygningschef i AaK Bygninger, Aalborg Kommune
4.3.1 Praesentation af Aalborg Kommune og AaK Bygninger ... .. ..........

19

21
21

23
23
23
24
24
25
26
27
27
29

35

35
35
36
39
41
41
42

45

Side ix af 264



4.4

4.5

Analyse af udfordringer

5.1

5.2

5.3

5.4

5.5

Vurdering af muligheder

6.1

6.2

6.3

6.4

Konklusion

Perspektivering

4.3.2 Udfordringer ... ... ... . .. . ...

Interview af ngglepersoner i TRUST

4.4.1 Praesentation af Kgbenhavns Kommune og Byggeri Kgbenhavn
4.4.2 Praesentation af det strategiske partnerskab: TRUST
4.4.3 Udfordringer ... ... ... . .. ...

Delkonklusion

Politiske faktorer

5.1.1 Skiftende nationalpolitik . ... ..... ... ... ... .. .. . ... ..
5.1.2 Organisatoriske begraensninger . ... ...... ... ..........
5.1.3 Lokalpolitisk styring . ... ... .. .. .. ... .
5.1.4 Lokalpolitisk erhvervsfremme . ... ... ... ... ... .. .....

@Dkonomiske faktorer

5.2.1 Begreensende markedsvilkar .. ....... ... ... .
5.2.2 Kommunal gkonomi .. ....... .. ... ... ... .. ... .. ...
5.2.3 Ressourcekraevende beslutninger . . .......... .. .. ... ...

Juridiske faktorer

5.3.1 Rammeaftaler . ... ... ... . ... .. ...
5.3.2 AB-aftalesystemet . .......... ... ... . ... ...
5.3.3 Konkurrenceloven . . ... ... ... ...

Sociokulturelle faktorer

5.4.1 Kulturenibranchen . ........ ... .. ... ... .. .. . ... ..
5.4.2 Manglende forstaelse af faggraenser . . . ....... ... .. .....
5.4.3 Manglende modenhed . ... ... ... ... ... ... ..

Delkonklusion

Modige politiske beslutninger

6.1.1 Intern kommunal organisering ... ....... ... .. .. . .....
6.1.2 Tvaerkommunalt samarbejde ... ... ... .. .. .. .. .. ...
6.1.3 Politisk initiativ. . .. ... .. ... ..
6.1.4 Nytaenkning under hgjkonjunktur . .. ..................

Forbedringspotentiale ved juridiske rammevilkar

6.2.1 Nyt AB18 aftalesystem .. .......... ... ... .. .. ......
6.2.2 Ny Udbudslov 2016 . ......... ... .. ... ... ... ......
6.2.3 Mulighederne i konkurrenceloven . ... .................

Vigtigheden af falles forstaelse

6.3.1 Samling af branchen . . ... ... ... .. ... .. L.
6.3.2 Kulturenifokus . ... ... ... ... ... ...
6.3.3 Lederenskal banevejen . ... ... ... ... ... ... ..

Delkonklusion

48
48
50
51

56

59

60

60
61
62
63

64
64
65
67
638
68
69
69
72
72
74
76

77

79

79
80
80
82
83

84
84
84
85
86

86
88
90

92



Litteraturliste . ... ... ... e 101

Appendiks
Interview med Aarhus Vand ........... ... ... ... ... ... ..... 113
A.1 Dagsorden 113
A.2 Referat 114
Interview med REBUS . ...... ... ... ... . ... .. .. . ... 137
B.1 Dagsorden 137
B.2 Referat 138
Interview med AaK Bygninger ............ .. .. ... ... 161
C.1 Dagsorden 161
C.2 Referat 162
Bilag
Emailkorrespondance med Danmarks Statistik .................. 177
Materiale fra Aarhus Vand ......... ... ... ... ... ... ... .. ... ..., 181
E.1 Emailkorrespondance med Claus Mdgller Pedersen 181
E.2 Konceptet Vandpartner 187
Emailkorrespondance med Jakob Brinkg Berg, DTU ............. 225
Interview med Byggeri Kgbenhavn . ............................ 229
G.1 Referat 229
Interview med TRUST ....... ... ... . .. .. .. . ... 245

H.1 Referat 245






1.1
1.2
13
1.4

21

3.1
3.2
3.3
3.4
35

Forundersggelse

Problembaggrund ..................... 3
Produktivitet i byggebranchen

Kvaliteten i byggeriet

Organiseringen af byggeriets parter

Delkonklusion

Problemstilling ....................... 19

Problemformulering

Metodisk tilgang ..................... 23
Videnskabsteoretisk metodesyn

Vidensproduktionens arbejdsgang

Litteraturstudie og informationssggning

Dataindsamling

Kandidatspecialets struktur






1.1

Problembaggrund

I fglgende kapitel vil grundlaget for rapportens analyse blive bearbejdet. Forst
beskrives projektgruppens indledende tanker vedrgrende byggebranchens nuvaerende
situation. Situationen vil dernzest blive undersggt gennem en analyse af problematik-
ker ved produktiviteten i byggebranchen, kvaliteten i byggeriet samt organiseringen
af byggeriets parter, hvorved problemstillinger som branchen star overfor i dag
identificeres. Denne problembaggrund danner sidledes ramme for en vurdering af det
stgrste og mest interessante udviklingspotentiale, hvilket vil vaere kandidatspecialets
udgangspunkt i den videre analyse.

Projektgruppen har erfaret gennem praktikforlgb og tidligere studieprojekter i Byggeledelse,
at der findes et stort udviklingspotentiale i byggebranchen. Dette har affédt en interesse i,
hvor det storste potentiale ligger, og hvor der virker til at veere flest muligheder.

Udviklingen i byggeriet har leenge vaeret diskuteret og analyseret af repraesentanter i og
omkring branchen, og ifslge Thomassen [2004] har dette medfert en kritik og negativ debat,
som bunder i en bred vifte af problematikker. Debatten har i flere ar handlet mere om
byggeriets organisation og processer og i mindre grad om byggeteknik. I stigende grad
synes det at veere samspillet mellem mennesker og ikke bygningsdele, hvor potentialet for
udvikling ligger. [Thomassen, 2004] De primeere kritikpunkter omhandler fglgende:

e Produktivitet i byggebranchen
o Kvaliteten pa de leverede byggeprojekter
e Organiseringen af byggeriets parter

De fglgende afsnit vil sdledes tage udgangspunkt i en redeggrelse af disse kritikpunkter,
hvorved potentialer for optimering sgges identificeret.

Produktivitet i byggebranchen

Den danske bygge- og anlsegsbranche har i en lang arrsekke veeret en udskaeldt branche
blandt andet grundet lav produktivitet. I den forbindelse blev Produktivitetskommissionen
nedsat af den tidligere regering i 2012. Kommissionen fik til opgave at komme med kon-
krete anbefalinger til at forbedre Danmarks produktivitet - herunder ogsé byggebranchen.
[Produktivitetskommissionen, 2012]

Begrebet Produktivitet handler grundlseggende om, hvor meget der produceres ud fra givne
ressourcer. Dette kan beregnes ved forskellige metoder athaengig af malet, hvor definitionen
pa Arbejdsproduktivitet fra Danmarks Statistik [2018b] betragtes i dette kandidatspeciale
ifm. figur 1.2 pa side 5. Arbejdsproduktivitet beregnes ved bruttoveerditilvaeksten per time.
Data til beregning af produktiviteten har de seneste ar veeret vanskelige at tilga i bygge-
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Gruppe BL4 - 1.306 Kapitel 1. Problembaggrund

og anlaegsbranchen, hvorfor Produktivitetskommissionen [2013] i deres analyserapport
Danmarks produktivitet — hvor er problemerne? konkluderede, at talmaterialet fra national-
regnskabet ikke viste et retvisende billede af produktivitetsudviklingen. Til at afhjelpe dette
problem valgte Danmarks Statistiks Styrelse at samle et udvalg bestaende af Dansk Byggeri,
Héndveerksradet samt Teknik- og Energistyrelsen, der havde til formal at udarbejde nogle
forbedringsforslag. Disse forslag omhandlede blandt andet en udvidelse af det eksisterende
data ift. beskaeftigelsen i branchen, en etablering af nye kvartalvise procentprisindeks
for gvrige aktiviteter samt en omlesegning af beregningerne for det arlige og kvartalvise
nationalregnskab. [Danmarks Statistik, 2015] Som en opfglgning pa analyserapporten
fra Produktivitetskommissionen supplerede ingenigrforeningen IDA med undersggelsen
Produktivitet i byggeriet, hvor 398 medlemmer fra deres byggepanel vurderede potentialet
for produktivitetsforbedringer og realiseringen af disse. Resultaterne fra undersggelsen viste
efterfolgende, at produktiviteten i sektoren kunne forbedres med 15-20 %, hvilket svarer
til en arlig gkonomisk gevinst pa 11-15 milliarder kroner. Produktivitetspotentialet blev
vurderet stgrst i nybyggeri samt renovering af erhvervsbygninger og offentlige institutioner,
hvorimod renovering af enfamiliehuse ville have det mindste potentiale for gget produktivi-
tet. Derudover identificerede undersggelsen konkrete forhold, der vil vaere med til at gge
produktiviteten i byggebranchen. De tre vigtigste fra IDA [2014] er listet nedenfor:

e Udvikle et bedre samarbejde mellem de forskellige faggrupper pa byggepladserne.

o Indfgre LEAN i hgjere grad i branchen.

e Industrialisere byggebranchen ved at producere mere pa fabrikker, inden det kommer
ud pa byggepladserne.

Medlemmerne fandt ydermere, at industrielt byggeri ikke er mere udbredt, idet branchen til
stadighed blev vurderet at veere meget traditionsbundet. Arkitekterne sa industrielt byggeri
som noget umoderne, mens det var en overbevisning om, at udbudsformerne ligeledes
passede bedre til traditionelt byggeri. Til sidst blev det vurderet, at ny forskning ville veere
det bedste middel til at fremme industrielt byggeri fremfor nye udbudsformer eller andre
tilsvarende reguleringer. [IDA, 2014] Dette var dog fer udbudsloven blev revideret i 2016,
hvorved situationen kan have sendret sig.

I forhold til den nuvaerende situation i byggeriet er der steerke indikationer pa, at branchen
er pa vej fremad. Dansk Byggeri [2018] konkluderer herved, at beskeaeftigelsen for forste gang
siden 2010 er over gennemsnittet, der er malt fra 2000 og frem. I de kommende ar er tempoet
i beskaeftigelsen spaet til at ga lidt ned men stadig stige yderligere, hvilket er vist pa figur 1.1
pa modstaende side. Den ggede beskaeftigelse skyldes, at den danske gkonomi er forbedret,
hvorfor boligpriserne er steget. Der er ganske enkelt kommet gang i boligmarkedet. Dette
betyder, at der er mere nybyggeri, hvilket giver mere friveerdi i eksisterende boliger, sdledes at
der er stgrre grundlag for at renovere mere end hidtil. [Dansk Byggeri, 2018] Produktiviteten
bliver dog til stadighed diskuteret og flere fremhaever de gamle problematikker. I artiklen
Kristensen [2017] er Dansk Industri bl.a. ude at kritisere byggebranchen for ikke at have gget
produktiviteten i arevis, hvor de sammenholder beskaeftigelsen med det antal kvadratmeter,
som er blevet opfgrt. I et modsvar forsvarer Dansk Byggeri det med, at datagrundlaget, som
tidligere nzevnt, ikke er godt nok endnu til at male en korrekt produktivitet. [Kristensen,
2017] Det kan derfor fastslas, at produktivitetsbegrebet er komplekst at definere og atheenger
af, hvad de forskellige brancheorganisationer vil bringe af budskaber til deres medlemmer
og resten af branchen.
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1.1 Produktivitet i byggebranchen Gruppe BL4 - 1.306
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Figur 1.1: Beskeftigelsen i bygge- og anleegsbranchen angivet i tusinde. [Dansk Byggeri, 2018],
[Danmarks Statistik, 2018b]

I forbindelse med datagrundlaget for produktivitetsmalingerne har projektgruppen forsggt
at fa verificeret, hvorvidt forbedringerne er blevet implementeret. Dette blev gjort i en mail
til Danmarks Statistik (se bilag D pa side 177), hvor det oplyses, at forbedringerne er imple-
menteret i byggeriet, mens anlaegsbranchen stadig benytter den gamle beregningsmetode.
Det betyder, at man skal veere papasselig med at fortolke pa produktivitetsudviklingen i
branchen, men at datagrundlaget kan bruges som en rimelig illustration af produktivitets-
udvikling i branchen. Figur 1.2 viser udviklingen af produktiviteten inden for fire forskellige
brancher, hvoraf det ses, at transport- og industribranchen klarer sig godt. Derudover kan
det ses, at byggebranchen har gget produktiviteten siden 2010, hvorfor det kunne tyde p4,
at branchen generelt er i bedring ift. produktivitet.
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Figur 1.2: Udviklingen af arbejdsproduktivitet i forskellige brancher, hvor det bl.a. er vist, at
byggebranchen er i bedring. Indeks 100 er ar 2010. [Danmarks Statistik, 2018a]
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1.2

1.2.1

1.2.2

Gruppe BL4 - 1.306 Kapitel 1. Problembaggrund

Kvaliteten i byggeriet

Udover produktiviteten i byggebranchen er der pa samme méade stort fokus pa kvaliteten.
Kuvalitet er et begreb, der bruges i mange forskellige sammenhaenge og kan have flere
betydninger. I denne rapport fastleegges Kvalitet ved at betragte det, som helheden mellem
kunde og leverandgr, ligesom at det knyttes til givne produkter. [Jensen et al., 2011] Derfor
vil fejl og mangler samt konflikter mellem parterne blive betragtet.

Fejl og mangler

Manglende kvalitet har i mange ar vaeret et markant problem i byggeriet, hvilket i 2004
blev omtalt i en rapport fra Erhvervs- og Byggestyrelsen [2004]. I rapporten skgnnede
man, at svigt i byggeriet (byggefejl) udgjorde ekstraomkostninger pa omtrent 12 milliarder.
Disse omkostninger blev opdelt gennem fem forskellige segmenter, heraf stgttet boligbyg-
geri, ikke-stgttet boligbyggeri, erhvervsbyggeri, offentligt byggeri og renovering, hvor den
storste omkostning blev forbundet med renoveringsbyggeri i udfgrelsesfasen svarende til
5,2 milliarder. I en opfelgning pa denne opggrelse kom Erhvervs- og Byggestyrelsen med
nye initiativer mod de mange fejl og mangler, hvortil optimeringsvaerktgjer som Lean
Construction og Partnering blev naevnt. [Erhvervs- og Byggestyrelsen, 2005]

Siden da er problematikken omkring fejl og mangler igen blevet et samtaleemne. Dette er
bl.a. sket ved, at nyhedsmediet, TV2, for nyligt har sat fokus pa en stigende tendens inden
for fejl og mangler, hvor antallet af klagesager, malt i 2016, var pa deres hgjeste siden
2008. Reprassentanter fra Dansk Byggeri og forskellige advokatvirksomheder forsvarer den
stigende tendens med, at bade beskaftigelsen og produktiviteten, som beskrevet i afsnit
1.1, er gget de seneste ar. [Holm, 2017] Dette er dog en uheldig udmelding, idet klagesager
- uanset antal - ikke er fordelagtigt for den danske byggebranche.

Konflikter

Den darlige kvalitet i branchen tegnes ikke alene ved antallet af fejl og mangler pa
projekterne, men afspejles ogsa ved antallet af konflikter mellem parterne i byggeriet. 1
et udredningsprojekt fra 2007 udfgrt af PLUS-netvaerket og Voldgiftsnzevnet for Byggeri
og Anlaeg, blev der kastet lys over konflikterne. Som angivet pa figur 1.3 pa neeste side,
fandt man frem til, at antallet af sager omhandlende syn og skgn samt voldgiftssager
var forgget med 50 % fra 2000-2007 i takt med den stigende omsaetning i byggeriet.
Denne sakaldte konfliktkultur medfgrte et stort ressourceforbrug, hvilket blev anslaet til at
koste byggebranchen omkring 100 millioner kroner om aret uden at medregne indirekte
omkostninger. [Hartung, 2008] [Pedersen, 2008]

Projektleder fra Vive Consult, Mogens Hggsted, pointerede som kommentar til rapporten,
at det var “det rene galimatias”, at byggeriets parter blev ved med at bruge tid og
sagsomkostninger pa disse tvister, da de fleste af sagerne havde pastandsbelgb pa under
500.000 kroner [Hartung, 2008]. Han naevnte, at hver fjerde sag havde et pastandsbelgb
péa under 100.000 kroner, hvorfor det ville give bedre mening at samarbejde i stedet. Han
papegede, at tiltag sasom partnering ville kunne veere med til at nedbringe antallet af
sager. Fra 2000 til 2007 var partnering-projekter vokset fra nul til 11 procent, hvor kun 0,5
procent af alle tvister kom fra projekter med partnering. [Hartung, 2008] [Pedersen, 2008].
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Figur 1.3: Oversigt over indgaede og afsluttede tvistesager fra 2000 til 2016. Sagstyper sasom
uformel bedgmmelse, mediation og maegling er ikke inkluderet i figuren, da der har
vaeret ganske fa. [Voldgiftsnaevnet Byggeri og Anleaeg, 2016]

Efterfglgende er tallene for de forskellige typer af tvister faldet siden, at de var pa deres
hgjeste i 2008, hvilket er illustreret i figur 1.3 [Voldgiftsnaevnet Byggeri og Anlaeg, 2016].
Dette indikerer en forbedring af forholdene, hvilket kan skyldes et gget fokus pa de
ovenstaende sager. Det kan dog ogsa skyldes konjunktursendringerne i branchen, hvor
byggebranchen ligesom mange andre brancher blev kraftigt ramt af finanskrisen i 2008.
Herved har der ikke vaeret bygget i nser samme grad som fgr krisen, hvorfor faldet i antallet
af fejl og mangler fra 2010 til 2016 kan skyldes, at byggebranchen har veaeret inde i en
periode med lavkonjunktur. Ifslge Dansk Byggeri [2018] er vi i dag inde i en periode med
hgjkonjunktur med iszer et overophedet boligmarked, hvorfor tendensen fra 2007-2008 nemt
kan komme til at gentage sig - dog forhabentligt i lavere grad.

Initiativer til kvalitetsforbedringer

For at mindske de fornaevnte fejl og mangler samt tvistesager er flere af byggeriets organi-
sationer gaet sammen om at skabe et feelles initiativ kaldet Vaerdiskabende Byggeproces
(Veerdibyg). Pa deres hjemmeside beskrives Veerdibyg, som et initiativ, der er skabt for at
lpse udfordringerne i byggeriet og de tilhgrende processer, hvortil der er blevet udarbejdet
flere forskellige vejledninger [Veerdibyg, 2008]. Et eksempel pa en vejledning til at forbedre
kvaliteten i byggeriet er Afleveringsprocessen, som er udarbejdet for at seette fokus pa fejl
og mangler ved afleveringen [Veerdibyg, 2014].

Herudover satter ogsd Dansk Byggeri og Dansk Industri samt mange andre brancheor-
ganisationer lgbende fokus pa kvalitetsforbedringer i byggeriet. Samtidig er der lgbende
indfgrt stgrre krav til kvalitet i bygningsreglementet, mens vidensinstitutioner, sdsom
universiteterne, lgbende forsker i, hvordan kvaliteten i byggeriet kan forbedres.
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Organiseringen af byggeriets parter

En udvikling i organiseringen af byggeriets parter vurderes af flere, heriblandt Dansk Byggeri
[2016], at veere en af de store drivkraefter til at gge produktiviteten og skeerpe kvaliteten
i byggeriet. Organiseringen af aktgrerne i et byggeprojekt er direkte sammenhaengende
med det indbyrdes samarbejde. Byggeriet er en klassisk branche med en historie, som gar
flere hundrede ar tilbage i tiden. Det er begraenset, hvor meget udvikling der har veeret
i den grundlaeggende tilgang i byggeriet, hvorfor den traditionelle proces for byggeriet
fortsat er som illustreret pa figur 1.4. Den efterfplgende generelle beskrivelse er baseret pa
Anlaegsteknikforeningen i Danmark [2011].

Figur 1.4: Den traditionelle proces i byggeriet. [Anlaegsteknikforeningen i Danmark, 2011]

De forste tanker om byggeriet dannes i programmeringsfasen. I denne fase dannes de
overordnede rammer for byggeriet sasom placering, sestetik, brugervenlighed, tid og kvalitet.
Der skal tages mange indledende beslutninger i denne fase, som har konsekvenser for
byggeriets udformning som helhed. Typisk vil slutbrugerne vaere involveret i denne fase,
for at forme byggeriet i den retning de gnsker.

Som afslutning pa programmeringsfasen bliver der lavet et byggeprogram, hvilket beskriver
beslutningerne i detaljer og definerer rammen for byggeriet. Desuden udvelges de aktgrer,
der skal indga i de fremtidige processer, herunder udfgrelse af byggeriet.

Den forste aktivitet i projekteringsfasen handler om at bestemme den organisationsform,
som parterne skal indga i, samt hvilken form for udbud projektet skal projekteres efter.
Overordnet arbejdes der med to udbudsformer, som hhv. er tidligt og sent udbud. Ved
tidligt udbud er alle aktgrer med fra begyndelsen, hvorfor projekteringsledelsen udfgres af
en totalentreprengr. Ved det sene udbud ligger dette ansvar hos bygherren, hvor hoved-
eller fagentreprise hyppigst bliver brugt.

Malet med projekteringsfasen er at have en raekke tegninger og tekniske beskrivelser, der
danner grundlag for opfgrelsen af byggeriet. Dette materiale kaldes ogsa udbudsmaterialet,
hvilket er med til at danne grundlag for entreprengrens tilbudsgivning.

Efter dette initierende arbejde, der primeert har til formal at danne rammerne for byggeriet,
begynder opferelsesfasen. I begyndelsen af opfgrelsesfasen skal det besluttes, hvilken entre-
priseform der skal anvendes. Typisk anvendes enten fag-, hoved- eller totalentreprise, hvortil
figur 1.5 pa4 modstaende side illustrerer organiseringen af de forskellige entrepriseformer.

I en fagentreprise har bygherren koordineringsansvaret for entreprengrerne, hvorimod-
bygherren i en hovedentreprise udelukkende koordinerer med én entreprengr, der sa har
koordineringsansvaret med fagentreprengrerne. Ved en totalentreprise har den overordnede
entreprengr bade ansvaret for projektering og udferelse, hvorfor bygherrens rolle minimeres.
Efterfglgende begynder driftsfasen, nar byggeriet er afleveret. Under driftfasen far brugerne
mulighed for at teste, hvorvidt de tekniske installationer og byggeriets indretning fungerer
som helhed. Byggeriet vil lgbende blive vedligeholdt og efterset for at sikre, at det lgbende
lever op til brugernes krav. Herunder udfgres typisk 1- og 5-ars eftersyn, der har til formal
at identificere fejl og mangler.
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Figur 1.5: Organiseringen af de forskellige entrepriseformer. [Anlaeegsteknikforeningen i Danmark,
2011]

Den sidste fase, som byggeriet gennemgar, er nedtagningsfasen. Dette er typisk initieret af
en opfattelse fra ejeren, om at byggeriet ikke leengere lever op til de krav, som brugerne og
samfundet stiller. Nar denne afsluttende fase er fuldendt, vil omradet fremsta tomt og kan
bruges til opfgrelsen af et nyt byggeri.

Fragmenteret byggebranche

Denne traditionelle tilgang til byggeriet og dets faser har medfgrt en siloopdelt branche
med en fragmenteret veerdikeede, hvorfor nogle parter udelukkende er med i starten, andre
i midten og igen andre i slutningen af projektarbejdet. Dette resulterer i opdelte miljger,
suboptimering og deraf et ineffektivt samarbejde, der, som tidligere beskrevet, kan veere
arsag til antallet af fejl og mangler i byggeriet. [Ussing og Wandahl, 2012]

Ifplge Beach et al. [2005] skyldes den fragmenterede byggebranche ikke udelukkende organise-
ringen af aktgrerne, men i hgj grad ogsa at man historisk set har anvendt markedskraefterne
til altid at kgbe det billigst mulige produkt. Fokus pa laveste pris har fgrt til, at samar-
bejdsrelationerne mellem de forskellige parter i forsyningskseden er nedbrudt og steerkt
preeget af mistillid.

Situationen har ikke sendret sig meget i en arraekke, hvorfor parterne i byggeriet til stadig-
hed treekker sig tilbage til en defensiv tilstand, hvor alle barrikaderer sig ved detaljeret at
specificere ansvarsomrader for at minimere risici og omkostninger. [Beach et al., 2005]
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Samarbejdet mellem aktgrerne i byggeriet er i hgj grad betinget af markedskonjukturerne,
hvorved svingende vilkar for efterspgrgslen medfgrer et krav om gget fleksibilitet i samar-
bejdet. Den ggede beskaeftigelse og problemstillingerne med kvalitet, som beskrevet i afsnit
1.1 og 1.2, stiller stgrre krav til aktgrerne i byggeriet.

Samtidigt er branchen pavirket af den generelle udvikling i samfundet, hvor blandt an-
det digitale lgsninger anvendes mere. Storgaard [2006] vurderer, at byggebranchen har
en tendens til at halte efter bagmarkedets udvikling, hvorfor branchen har et stort in-
novationspotentiale. Dette potentiale kan imgdekommes ved udviklingen af alternative
samarbejdsformer mellem parterne i byggeriet. [Storgaard, 2006]

Projekt-partnering og strategiske partnerskaber

For at imgdega det stigende antal fejl og mangler og den fragmenterede organisationsform
har byggebranchen siden 1990’erne i stigende grad fokuseret pa at skabe nye samarbejdsfor-
mer, som kan vende udviklingen [Beach et al., 2005]. Mange af de nye udviklingsinitiativer,
der sgges implementeret i den danske byggebranche, er inspireret af de produktionsfilosofier
man ser i industrien, hvoraf nogle af de mest anvendte er LEAN Construction (som stammer
fra LEAN Production) og Supply Chain Management. Begge filosofier har til forméal at
eliminere "spild" i byggeriets processer. [Anlaegsteknikforeningen i Danmark, 2011].

LEAN Construction omhandler opgavers interne afhsengighed i den samlede proces. I
filosofien er der sdledes defineret en rackke forudssetninger, der skal veere tilstede, for at
en given opgave kan udfgres. Det ggede fokus pa processtyring stiller stgrre krav til den
enkelte entreprengrs evne til at koordinere bade egne arbejder men iseer de opgaver, der
har snitflader til andre parter i projektet [Anleegsteknikforeningen i Danmark, 2011].
Supply Chain Management betragter, pa linje med LEAN Construction, den samlede
forsyningskaede i byggeriet, fra leverandgr til slutbruger. Malet i denne sammenhaeng
er at optimere koordineringen mellem alle parterne med henblik pa at opnd det mest
tilfredsstillende resultat for alle. Implementeringen af LEAN Construction og Supply
Chain Management er begyndelsen pa en ny tilgang, hvor byggeindustrien samles i én
forsyningskaede, der omfatter alle parter inklusiv leverandgrer og professionelle bygherrer.
En optimering pa tveers af forsyningskaeden vurderes at medfgre store gkonomiske gevinster.
[Biilmann, 2015]

Biilmann [2015] understreger behovet for bedre samarbejde i branchen, hvis det skal veere
muligt at folge med den generelle udvikling i samfundet. Gennem tiden har den danske
byggebranche forsggt at imgdekomme kravet om stigninger i produktiviteten samt gget
effektivitet gennem forskellige udviklingsinitiatver, der alle har haft til formal at bidrage
til en mere veerdiskabende byggeproces. [Anlaegsteknikforeningen i Danmark, 2011]

I april 1998 igangsatte By- og Boligministeriet Byggepolitisk Handlingsplan 98, som beskrev
en raekke nye samarbejdsformer i Danmark, herunder partnering. Gennem en top-down
udviklingsproces igangsatte ministeriet initiativet Projekt Nye Samarbejdsformer, som
havde fokus pa partnering-samarbejdsformen, der skulle bidrage til at skabe gget dialog og
tillid i projekterne. Partnering fokuserer pa det faelles ansvar og den interne afhaengighed,
som alle aktgrer i byggeriet besidder af hinanden. [Anlaegsteknikforeningen i Danmark,
2011]
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For at bygge videre pa tidligere udviklingserfaringer satte By- og Boligministeriet og
Erhvervsfremme Styrelsen Projekt Hus i veerk. Dette projekt havde til formél at udvikle
byggeriet i en 10-arig periode gennem bl.a. udvikling af samarbejdet og byggeprocesserne.
Som led i den fortsatte udvikling af Projekt Hus, startede man i 1999 et forsggsbyggeri, der
havde til formal at samle samarbejdsrelaterede erfaringer ved anvendelse af vaerdibaseret
samarbejde i en projektorganisation - det forste af sin slags i Danmark. Ved at fa alle
parter til tidligt i projektet at opstille en raekke faelles vaerdier blev uhensigtsmaessigheder
"fanget" tidligere i processen. [Anlaegsteknikforeningen i Danmark, 2011]

Senere i 2002 nedsatte Byggeriets Evalueringscenter to arbejdsgrupper, der havde til formal
at udvikle bade veaerdiledelse og partnering. Gennem begrebsafklaring og analyse af de to
koncepter publicerede arbejdsgrupperne i 2003 to rapporter med konklusioner pa fremtidig
udvikling i dansk byggeri.

I senere tid er fokus ift. yderligere udvikling af samarbejdet i byggeriet primeert blevet
palagt OPP og partnering, som begge er samarbejdsformer flere og flere benytter sig af.
Ved OPP’er etablerer offentlige og private parter et samarbejde om at gennemfgre et
feelles projekt, hvor parterne deler ansvar, gevinster og risici over hele projektets levetid;
typisk gennem en tidsperiode pa 25-30 ar. Der har veeret etableret en OPP-stottepulje, der
har kunnet sgges ved kommunale bygherres initiativ til opstart af sddanne partnerskaber,
men grundet bl.a. deponeringsreglen har det, ifslge Kuben Management [2015], vist sig,
at udbredelsen af OPP’er har vaeret begraenset, hvorfor denne samarbejdsform ikke er
yderligere beskrevet i dette kandidatspeciale.

Udviklingen af partnering har i Danmark staet pa i leengere tid, men iseer fra ar 2000 blev
det via Erhvervs- og Byggestyrelsen tilegnet stor betydning. Gennem sin handlingsplan
Byggeriets fremtid - fra tradition til innovation blev det saledes konkluderet, at byggeriet
skulle udvikles gennem faste partnerskaber og gentaget samarbejde [Byggepolitisk Task
Force et al., 2000]. I det folgende vil partnering beskrives ved sin oprindelse samt anvendelse
i Danmark frem til i dag.

Partnering

Partnering har sin oprindelse i 1980’erne i Storbritannien, hvor motivationen for at udvikle
partnering, dengang som i dag, var at skabe et stgrre feellesskab mellem aktgrerne i byggeriet
[Jones og O’Brien, 2003]. En af frontlgberne inden for udviklingen af partnering er Sir
John Egan, der i sin rapport Rethinking Construction fra 1998 definerer partnering som:
"Two or more organisations working together to improve performance through agreeing
mutual objectives, devising a way of resolving any disputes and comitting themselves to

continuous improvement, measuring progress and sharing the gains.” [Egan, 1998]

Partnering er dog et begreb, som anvendes gennem mange definitioner. Fglgende er en
anden bredt anvendt definition, der er udarbejdet af Construction Industry Intitute’s
Partnering Task Force:

”A long-term commitment between two or more organisations for the purpose of achieving
specific business objectives by mazximising the effectiveness of each participant’s resources.
The relationship is based on trust, dedication to common goals, and an understanding of

each other’s individual expectations and values.” [Jones og O’Brien, 2003]
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I en dansk sammenhseng har Erhvervs- og Boligstyrelsen i deres bygherrevejledning fra
2003 defineret partnering som fglgende:

"Begrebet "partnering” anvendes om en samarbejdsform i et bygge- og anlegsprojekt, der
er baseret pa dialog, tillid, abenhed og med tidlig inddragelse af alle parter. Projektet
gennemfores under en felles malsetning formuleret ved feelles aktiviteter og baseret pa
felles pkonomiske interesser.” [Erhvervs- og Byggestyrelsen, 2004]

Disse tre definitioner fokuserer pa forskellige aspekter af samarbejde, men har alle det til
feelles, at partnering handler om tillid og feelles interesser mellem aktgrerne i byggeriet. Pa
trods af partnering-begrebets umiddelbare lighed med almindeligt samarbejde understre-
ger Jones og O’Brien [2003], at der er tale om nogle helt klare forskelle - et samarbejde
omhandler abenhed omkring forventninger og udbytte, en strgmligning af formal samt
gensidige fordele ved at indga i samarbejdet.

Partnering er en mere formel samarbejdsform, der handler om at identificere de feel-
les succeskriterier og malssetninger, der medfgrer en malbar forbedring. Desuden vil en
partnering-aftale typisk have defineret en lgsningsmodel for konflikthandtering og beslut-
ningstagen, samt en defineret fremgangsmade for fordeling af straf og belgnninger vha.
incitamenter. [Jones og O’Brien, 2003]

Siden begyndelsen af 1980’erne har partnering-begrebet vaeret igennem en naturlig udvikling,
som i en stor del af den engelske litteratur er defineret ved 1., 2. og 3. generations
partnering. I andre lande, heriblandt Danmark, er begreberne defineret anderledes, men
essensen er nogenlunde den samme. Der findes heraf et vaeld af forskellige redeggrelser
for definitionen bag begrebet partnering, heraf bl.a. Nystrom [2005] og Bygballe et al.
[2010]. For ikke at skabe yderligere forvirring om begrebet, tager dette kandidatspeciale
udgangspunkt i en af de mest anerkendte kilder: Bennett og Jayes [1998] samt den danske
kilde: Anlaegsteknikforeningen i Danmark [2011] til beskrivelse af de tre generationer af
partnering. I tabel 1.1 pa naeste side er begreberne kort afklaret ved brug af disse kilder,
mens en yderligere og mere omfattende beskrivelse gennemgas i det folgende. Gennem
afsnittet refereres ligeledes til initiativer af disse samarbejdsformer, der er igangsat og
udviklet i kommunalt regi i Danmark.

I 1. generations partnering fokuseres der, ifplge Bennett og Jayes [1998], pa tre nggleele-
menter; Felles formdl, Lobende forbedring og Beslutningstagning. Fokus pa disse basale
elementer er meget anvendeligt pa projekt-niveau, hvorfor dette, jf. Anlesegsteknikforenin-
gen i Danmark [2011], er blevet defineret ved "projekt-partnering". Heraf udvikles teams
pa tveers af entreprisegraenser, som indgar i et gensidigt forhold, hvor informationer og
ressourcer deles. Forholdet er dog fortsat bygget op omkring det specifikke projekt, hvorfor
det, ifglge Kristiansen [2006], ikke er givet, at de erfaringer og forhold, der er udviklet her,
tages med videre.

Projekt-partnering er det partnering-koncept, der har fundet stgrst indpas i den danske
byggebranche i dag, da konceptet grundet store ligheder med tidligere samarbejdsformer
lettere har kunnet integreres i eksisterende arbejdsprocesser, bl.a. ved sma sendringer i
udbudsbetingelserne. Et af de nyere projekter inden for projekt-partnering er udbudt i
2017, hvor Bygningsstyrelsen etablerede en, ifglge dem, ny samarbejdsform, kaldet "New
Partnering" [HFB, 2017]. Selvom denne samarbejdsform udefra ser ud til at veere en ny
model, gar det i realiteten blot ind under konceptet for projekt-partnering, hvorfor dette

ikke adskiller sig markant fra den traditionelle made at samarbejde pa.
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1. generations partnering

” Partneringsamarbejdet etableres alene med det formal at realisere et konkret byggeprojekt, og afsluttes
nar projektet er ferdigbygget.”
Citat fra Anlaegsteknikforeningen i Danmark [2011].

I rapporten beskrevet som: " Projekt-partnering".

Eksempel pa dansk initiativ:
- New Partnering, Bygningsstyrelsen

2. generations partnering

” Bygherren gennemforer sammen med et fast leveranceteam flere projekter i partneringsamarbejde og
kan sdledes udnytte indhgstede erfaringer fra projekt til projekt.”
Citat fra Anlsegsteknikforeningen i Danmark [2011] med inspiration fra Bennett og Jayes [1998].

International betegnelse: "Strategisk partnering".

I rapporten beskrives et: "Strategisk partnerskab", som det er defineret af ph.d.-studerende Jakob
Brinkg Berg i samarbejde med REBUS (se bilag F pa side 225) :

o Adskillige bygge- eller anleegsprojekter med en langsigtet tidsramme.

o Ligestillet engagement mellem to eller flere klart adskilte virksomheder.

o Deling af ressourcer til opnaelse af et feelles mal.

Eksempel pa dansk initiativ:
- Vandpartner, Aarhus Vand A/S
3. generations partnering

”? Leveranceteamet har udviklet et langsigtet samarbejde men uden afhengighed til bestemte bygherrer.”
Citat fra Anlaegsteknikforeningen i Danmark [2011] med inspiration fra Bennett og Jayes [1998].

Ligeledes betegnet international som "Strategisk partnering".

I rapporten defineres et: "Strategisk partnerskab" med samme definition, som beskrevet i 2. generations
partnering.

Eksempler pa initiativer:

- TRUST, Byggeri Kgbenhavn

- DSP PLUS, Byggeri Kgbenhavn

Tabel 1.1: Kort begrebsafklaring af 1., 2. og 3. generations partnering samt eksempler pa initiativer.

I 2. og 3. generations partnering har konceptet udvidet sig med en mere dybdegéende
forstaelse for de nggleelementer, der danner fundamentet for et effektivt samarbejde. Her
arbejdes i stedet med langsigtede lgsninger, der fokuserer pa strategiske beslutninger,
hvorfor disse generationer er kendt under den falles internationale betegnelse "strategisk
partnering". Fremover i dette kandidatspeciale anvendes den danske betegnelse: "strategiske
partnerskaber"'. Konceptet er tilegnet projekter med stgrre volumen og gentagne arbejds-
processer, hvor stgrre projektportefgljer med enslignende processer er en ngdvendighed.
Her samles alle aktgrerne i byggeriet for i faellesskab at skabe et team, der skal gennemfgre
projektet.

Forskellen pa planleegning af portefsljer mellem projekt-partnering og strategiske partner-
skaber er vist pa figur 1.6 pa naeste side. Her er det vist, hvordan portefgljeplanleegningen
ved projekt-partnering udfgrer hvert enkelt projekt med forskellige teams, mens der ved
strategiske partnerskaber kan drages fordel af, at det er det samme team af aktgrer, som
gennemfgrer alle projekter. Desuden er udbuds- og tilbudsfaserne til hvert projekt ikke
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ngdvendigt i strategiske partnerskaber i samme grad, hvorfor der ligeledes spares ressourcer.
Figuren forsgger at illustrere, hvordan effekten af gentagne processer giver en rullende og
fleksibel arbejdstilretteleeggelse samt hurtigere faerdigggrelse, hvorved der bl.a. fglger en
besparelse i projektledelse i den samlede portefglje [Brandt Lassen, 2017].

Strategiske partnerskaber adskiller sig séledes bl.a. ved det vedvarende fokus pé feedback
og laeringsloops, hvilket ligeledes fremgar af de overlappende projekter pa figuren [Bennett
og Jayes, 1998]. Gennem lpbende evaluering af projekterne bliver det muligt for teamet at
udvikle deres samarbejde med henblik pa at praestere bedre i fremtidige projekter.

Projekt-partnering portefglje:

Projekt 1 Udbud Tildeling Planlegning Projektering Udfgrelse

Projekt 2 Udbud Tildeling Planlegning Udfgrelse
Projekt 3 Udbud Tildeling Planlegning Projektering Udfgrelse

Strategisk partnerskabs portefolje:

Projekt 1 Planlegning Projektering Udfgrelse

Projekt 2 Planlegning Projektering Udfgrelse
Projekt 3 Planlegning Projektering Udfgrelse

Figur 1.6: Planleegningen af portefgljer i projekt-partnering versus strategiske partnerskaber.
[Brandt Lassen, 2017]

Det er dermed favorabelt for parterne at indga i leengerevarende samarbejder, idet effekti-
viteten kan stige i takt med samarbejdets udvikling. Ved at fokusere pa mere strategiske
perspektiver skabes et grundlag for innovativ udvikling, som potentielt kan gavne bade
projektet, virksomhederne og hele byggebranchen [Bennett og Jayes, 1998].

Definition af et strategisk partnerskab

2. og 3. generations partnering er begreber, der, ifplge Kristiansen [2006], er forspgt defineret
gennem mange forskellige studier og gennem mange forskellige definitioner, hvorfor det har
skabt forvirring om, hvad disse praecist indebeerer.

Denne rapport tager udgangspunkt i en definition, der deekker over bade 2. og 3. generations
partnering, udarbejdet af danske eksperter pa omradet. I samarbejde med REBUS (se
appendiks 4.2 pa side 41) har Jakob Brinkg Berg, der er ph.d.-studerende ved DTU, samlet
2. og 3. generations partnering under den danske definiton: "Strategiske partnerskaber",
defineret i tabel 1.1 pa foregaende side. Der er dog betydelige forskelle pa, hvordan aktgrerne
i byggeriet anvender denne samarbejdsform, da det er op til den enkelte bygherre, hvordan
projekterne udbydes. Herved anvendes begreberne af 2. og 3. generations partnering
udarbejdet af Bennett og Jayes [1998] som de typisk anvendte muligheder.

Som beskrevet i tabel 1.1 pa forrige side, samler bygherren ved 2. generations partnering
et fast team, der gennem en stgrre projektportefglje af lignende projekter udnytter sine
erfaringer gennem et leengerevarende og deraf mere effektivt samarbejde [Anlaegsteknik-
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foreningen i Danmark, 2011]. For at tilga projektet gennem konceptet for 2. generations
partnering, er det, ifglge Bennett og Jayes [1998], vigtigt, at bygherren leegger et gget fokus
pa faktorerne vist ved sgjlerne i midten af figur 1.7.

Figur 1.7: Sammenhengen mellem de syv sgjler i partnering. [Bennett og Jayes, 1998]

Ifplge Bennett og Jayes [1998] handler Medlemsskab om at identificere de virksomheder,
der skal veere med i projektet for at sikre, at alle de ngdvendige feerdigheder er tilstede.
Egenkapital sikrer, at alle aktorer belgnnes ud fra et princip om retfaerdige priser og udbytte.
Et gget fokus pa integration betyder i denne sammenheeng, at de involverede aktgrer
arbejder som et feellesskab og dermed udvikler en stgrre tillid til hinanden. Pejlemerker
og interne processer handler om at seette ambitigse mal, der fordrer en lgbende udvikling i
produktiviteten fra projekt til projekt samt at udvikle standardiserede arbejdsgange, som
understgtter "best practice". Tilsammen danner den midterste del af figur 1.7, "De syv
spjler", som er en kontrolleret ramme for at arbejde med partnering i projekter. [Bennett
og Jayes, 1998]

3. generations partnering adskiller sig fra 2. generation ved, at teamet udenom bygherren
har udviklet et integreret samarbejde pa tveers af ledene i forsyningskseden, hvorfor de i
realiteten fungerer som konsortier, som beskrevet i afsnit 5.3.3 pa side 69. Bygherren fungerer
saledes i stedet som "kgber" af teamets ydelser, som i sidste ende vil resultere i et faerdigt
byggeri [Anlzegsteknikforeningen i Danmark, 2011]. Denne form for samarbejde ligner til dels
fremstillingsindustriens made at samarbejde pa tvaers af forsyningskeaeder, og ifglge Bygballe
et al. [2010] vil anvendelsen af bl.a. Supply Chain Management (beskrevet i afsnit 1.3.2 pa
side 10) veere et oplagt veerktej til skabelse af langsigtede lgsninger [Anleegsteknikforeningen
i Danmark, 2011]. Denne tilgang til samarbejde stottes af Spekman et al. [1998], som allerede
dengang konkluderede, at fremtidens konkurrence ville blive mellem forsyningskaeder og
ikke den enkelte virksomhed. Grundet den stigende opmaerksomhed pa kundetilfredsheden
som konkurrenceparameter, indikerer Bygballe et al. [2010], at fokus er rettet mere pa
udvikling og forbedring af samarbejdet i hele forsyningskaeden.

Partnering i udlandet og i Danmark

Litteraturen inden for partnering beskriver et paradigmeskifte fra en fragmenteret bygge-
branche til en strgmlinet byggeindustri, hvor aktgrerne agerer i teet samspil med hinanden
med det formal at producere produkter af hgj kvalitet til kunderne [Bennett og Jayes,
1998]. Denne betragtning deles af Biilmann [2015] og Erhvervs- og Byggestyrelsen [2010],

Side 15 af 264



Gruppe BL4 - 1.306 Kapitel 1. Problembaggrund

der begge peger pa bedre samarbejde og mere brugerinddragelse som nggleelementer for
fremtidens byggeri.

Bennett og Jayes [1998] papeger, at der findes betydelige besparelsespotentialer og kva-
litetsforbedringer ved alle tre generationer af partnering, som vist i tabel 1.2. Dataene i
tabellen skal dog tages med en smule skepsis - isger ved 3. generations partnering, der pa
daveerende tidspunkt var en helt ny samarbejdsform i Storbritannien. Ikke desto mindre
indikerer tallene, at der isaer i strategiske partnerskaber er stgrre besparelser samt kvali-
tetsforbedringer at hente ift. byggebranchens mere traditionelle made at samarbejde pé i

dag.
1. generation 2. generation 3. generation
Omkostningsbesparelser | Op til 30% Op til 40% Mere end 50%
Tidsbesparelser Op til 40% Mere end 50% Min. 80% reduktion
Kvalitetsfordele Lille positiv Realistisk med Ingen fejl og mangler
forandring nul fejl og mangler

Tabel 1.2: Besparelser og kvalitetsforbedringer ved 1., 2. og 3. generations partnering. [Bennett
og Jayes, 1998]

I Storbritannien blev strategiske partnerskaber indfgrt af regeringen som en reaktion pa
landets faldende produktivitet og konkurrencedygtighed. En af de baerende elementer i
denne sammenhaeng har veeret regeringens reformprogram Rethinking Construction, hvilket
tog udgangspunkt i bilindustriens udvikling indenfor lezengerevarende leverendgrsamarbej-
der. [Kadefors et al., 2013]

I Sverige har indfgrelsen af strategiske partnerskaber ikke vaeret politisk prioriteret. Stra-
tegiske partnerskaber er i stedet startet indenfor infrastruktursektoren, hvor kunder og
primare leverandgrer startede programmet Renewal in the Civil Works Industry, der havde
til formal at understgtte samarbejde og innovation. I den svenske byggebranche startede
udviklingen af strategiske partnerskaber som et gget fokus pa projekt-partnering, hvor
man dragede nytte af erfaringer fra Danmark og Storbritannien. I midten af 2000-tallet
arbejdede man meget med projekt-partnering i Danmark, men under finanskrisen gik
udviklingen dog i std og antallet af partnering projekter faldt drastisk. I Sverige ramte
krisen ikke sa hardt og branchen udviklede sig fra projekt-partnering til leengerevarende
strategiske partnerskaber, hvilket betyder Danmark nu kan drage nytte af de svenske
erfaringer. [Kadefors et al., 2013]. I Sverige er strategiske partnerskaber dermed startet
som en bottom-up proces, hvor de udfgrende parter skaber udviklingen i modsaetning til
Storbritannien, der havde en top-down udvikling, hvor regeringen formede branchen.

Mens Storbritannien og Sverige igennem laengere tid har igangsat og udfert mange projekter
gennem strategiske partnerskaber, er det pa trods af det indlysende potentiale begraenset
hvor mange af disse projekter, der er igangsat i Danmark [Kristiansen, 2006]. Imidlertid
har private bygherrer i nogle ar udnyttet potentialet ved denne form for samarbejde; dog
uden formelle samarbejdsaftaler. I de senere ar er ogsa offentlige bygherrer begyndt at
teenke mere langsigtet samarbejde ind i udbudsformerne.

Kadefors et al. [2013] konkluderer, at ved at arbejde med udvikling af stgrre rammeaftaler
i byggeriet, vil det blive mere attraktivt for bygherren at indlede et taettere formaliseret
samarbejde. Det er sdledes ogsa et krav til bade private og offentlige bygherrer, at efter-
sporgslen for kontinuitet og steorre volumen gges ved eksempelvis at samle flere opgaver
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[Kadefors et al., 2013]. Herved kan bygherrerne udbyde projekterne gennem rammeaftaler,
der jf. stk. 3 i artikel 32 i Udbudsdirektivet ikke mé geelde i over fire ar. Bygherren ma
dog spge om dispensation med henblik pa forleengelse af tidsperioden i szerlige tilfzelde
[Erhvervs- og Byggestyrelsen, 2006].

I Danmark er der inden for de sidste ar igangsat nogle forskellige strategiske partnerskaber,
der netop fokuserer pa projektportefgljer af stort volumen koncentreret om gentagelsespro-
cesserne i samarbejdet. Eksempelvis har Aarhus Vand A/S gennem en arrackke udviklet
konceptet for strategiske partnerskaber med det formal at ¢ge produktiviteten og effektivi-
teten i deres anlaegsprojekter. Som beskrevet i interviewet med Aarhus Vand, afsnit 4.1
pa side 35, har virksomheden gennem flere ars konceptudvikling faet dispensation til at
udvikle en rammeaftale af 6 ars varighed, udbudt som parallelle rammeaftaler til mange
forskellige parter med krav om samarbejde bade horisontalt og vertikalt i forsyningskaeden.
Da det er bygherren, der har valgt de forskellige parter hver for sig, er dette opbygget efter
beskrivelsen af 2. generations partnering, som beskrevet i tabel 1.1 pa side 13.

Et andet eksempel med strategiske partnerskaber er i starten af 2017 igangsat via TRUST
og DSP PLUS, der er navnene pa de to konsortier, der har vundet Byggeri Kgbenhavns
udbud pa renovering og nybyggeri i Kgbenhavn Kommunes bgrn- og ungeomrade samt
gvrige byggeri. Som beskrevet i afsnit 4.4 pa side 48, er de to projekter udbudt ved 4-arige
rammeaftaler, saledes at alle delkontrakter samles under samme leverance.

Delkonklusion

Byggebranchen er i mange ar blevet beskyldt for at veere praeget af mange fejl og mangler
samt en lav produktivitet. De seneste undersggelser tyder dog pa, at produktiviteten er
stigende, hvilket primeert skyldes den positive udvikling i byggebranchen generelt. Den
ggede beskaeftigelse har medfert et stigende antal af fejl og mangler samt tvistesager,
som bgr ses i ssmmenhaseng med en fragmenteret branche, der fokuserer pa traditioner og
konservativ vaerdiskabelse.

For at afhjelpe den faldende kvalitet i byggeprojekter har man siden 1990’erne sggt
inspiration i produktionsfilosofier, der tidligere har veeret anvendt i fremstillingsindustrien
med succes. De mest anvendte i denne sammenhaeng er LEAN Construction og Supply
Chain Management, som begge vinder stadig stgrre indpas i byggebranchen. De sidste
arraekke har byggebranchen desuden fokuseret pa organiseringen af aktgrerne. Dertil er der
begyndt at opsta en ny tilgang til samarbejde, hvor der fokuseres mere pa tillid og feelles
ansvar. Dette paradigmeskifte er i Danmark videreudviklet gennem projekt-partnering
og strategiske partnerskaber. Strategiske partnerskaber er iseer en samarbejdsform, der
bidrager til en helt anden made at samarbejde pa, da den indeholder mere betydelige
elementer fra eksempelvis Supply Chain Management og andre produktionsfilosofier primaert
anvendt i produktionsindustrien. Studier fra Storbritannien og Sverige indikerer ligeledes
et stort potentiale for gget produktivitet og kvalitet i byggebranchen. I Danmark er
udviklingen sd smét pa vej med enkelte offentligt udbudte strategiske partnerskaber,
hvorved samarbejdsformen vurderes at have lignende potentiale for gget produktivitet og
kvalitet som i Storbritannien og Sverige.
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Problemstilling

Dette kapitel opsummerer de vigtigste udviklingspotentialer i den danske byggebran-
che. Der fokuseres iseer pa udviklingen af byggeriets processer, hvor iseer anvendelsen
af strategiske partnerskaber spiller en vigtig rolle. Disse overvejelser samles i en
problemformulering, der til slut afgraenses med henblik pa at skabe et ambitigst,
men realistisk grundlag for den videre analyse af kandidatspecialets genstandsfelt.

Bygge- og anleegsbranchen har laenge sggt inspiration hos produktionsindustrien for at
imgdega de stigende problemer med faldende kvalitet og stigende antal fejl og mangler i
byggeriet. Der fokuseres iseer paA LEAN Construction og et taettere samarbejde i forsynings-
keeden; inspireret af filosofien bag Supply Chain Management. Disse produktionsfilosofier
anvendes i stigende grad i sammenhaeng med samarbejdsmodeller som partnering. De
mest visionzere aktgrer i bygge- og anlaegsbranchen mener, at fremtidens konkurrence
i et globalt samfund ikke er mellem de enkelte virksomheder, men i stedet handler om
hvilken forsyningskeaede, der kan levere den hgjeste kvalitet til den bedste pris [Erhvervs-
og Byggestyrelsen, 2010].

Ifplge Kadefors et al. [2013] findes der netop et stort potentiale for at gentage og formalisere
samarbejdsaftaler i byggeriet. Det pointeres, at gentagelsesprocesser i strategiske samarbej-
der vil medfgre produktivitetsforbedringer og deraf mere profitable projekter. Storgaard
og Gottlieb [2018] fremhzever, at potentielle besparelser pa offentligt- og offentligt stgttet
nybyggeri kan lgbe op i 200 til 500 mio. kroner arligt. Dette er udelukkende det direkte
besparelsespotentiale, hvormed indirekte besparelser ved eksempelvis reduktion af fejl og
mangler, indkgb og renoveringsopgaver ligeledes har stort potentiale. Ved sammenholdelse
med data udarbejdet af Bennett og Jayes [1998], angivet i tabel 1.2 pa side 16, viser dette
en steerk indikation af udviklingspotentialet i bygge- og anleegsbranchen.

Konceptet for strategiske partnerskaber er, som beskrevet i afsnit 1.3.2 pa side 10, igennem
relativt mange ar blevet udviklet og implementeret i den svenske og engelske byggebranche.
I Sverige har man i mange ar arbejdet uformelt i partnerskabslignende konstellationer.
I de senere ar er samarbejdet dog blevet formaliseret i h@jere grad, hvor isser almene
boligselskaber og regioner arbejder med strategiske partnerskaber. Desuden er der en
rackke eksempler pa opferelsen af skoler, bgrnehaver og forsyningsanleg i kommunerne, der
opfgres som strategiske partnerskaber. [Anna Rhodin, 2012] Dette understottes af Kadefors
et al. [2013], der understreger, at strategiske partnerskaber i Danmark, pa trods af politiske
prioriteringer, fortsat ikke er szerligt udbredt.

Strategiske partnerskaber er saerligt relevante indenfor det offentlige byggeri, idet man gnsker
at fa mest muligt ud af skatteborgernes penge. Samtidigt er det offentlige byggeri underlagt
strammere regler i form af udbudsloven end de private virksomheder er [Konkurrence- og
Forbrugerstyrelsen, 2016]. Den manglende udbredelse, det store incitament og de strammere
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regler ggr det relevant at undersgge mulighederne for i hgjere grad at anvende strategiske
partnerskaber i den danske offentlige byggebranche.

I Danmark er det offentlige byggeri hierarkisk delt op i tre omrader; staten, regioner og
kommuner. Det statslige byggeri er styret af Bygningsstyrelsen og omfatter universiteterne,
domstolene, politiet, forsvaret og centraladministrationen. Bygningsstyrelsen har ansvaret
for vedligehold og udvikling af de statslige institutioner. Idet Bygningsstyrelsen har en
ejendomsportefglje pa ca. fire millioner kvadratmeter, hvoraf 1,2 millioner er udgjort af
privatejede lejemal og OPP-projekter. [Bygningsstyrelsen, 2018b] Siden 2004 har de offent-
lige bygherrer vaeret forpligtet til at vurdere alle projekter med et budget pa mere end 100
millioner for at afggre, om det er en fordel at organisere dem som OPP-projekter. Dette
har medfgrt, at Bygningsstyrelsen siden 2009 har udfgrt ti byggerier som OPP-projekter
[Bygningsstyrelsen, 2018a].

Regionerne star primeert for drift og vedligehold af de danske sygehuse. Siden 2012 har
OPP-projekter med de regionale bygherrer vaeret en politisk prioritering, hvorfor regio-
nerne i dag er involveret i 14 OPP-projekter [Danske Regioner, 2018]. OPP-projekter har
mange lighedstraek med strategiske partnerskaber, som beskrevet i afsnit 1.3.2 pa side 10,
idet begge samarbejdsformer strackker sig over leengere tid og kraever en vis volumen i
projektportefgljen. Bade staten og regionerne udfgrer stgrre byggeprojekter, der naturligt
vil strackke sig over laengere perioder.

De kommunale opgaver med drift, vedligehold og udvikling af bygninger og anlaeg er typisk
spredt over flere, mindre projekter, hvilket bl.a. giver store transaktionsomkostninger. Dette
ggr, at udnyttelsespotentialet ved omlaeggelse til strategiske partnerskaber kan vaere stgrre
end ved regionerne og staten, der har flere storre, enkeltstaende projekter, som giver storre
grundlag for udbud med samarbejdsformen projekt-partnering.

Samtidigt udgegr de kommunale udgifter knap 45% af de offentlige udgifter, som vist pa
figur 2.1 [Finansministeriet, 2018a].

Figur 2.1: Offentlige udgifter i 2017 fordelt pa sektorer [Finansministeriet, 2018a]

Der er dermed et samfundsgkonomisk incitament for at effektivisere det kommunale bygge-
ri, hvilket vil medfgre effektivisering og besparelser. De kommunale udgifter er desuden
kontrolleret af regeringen gennem fastsaettelse af udgiftslofter, der beskriver den gkono-
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miske ramme for kommunerne. Ifglge tal fra Finansministeriet [d] overskred kommunerne
i 2017 deres anlsegsbudget med 1,6 milliarder. Tilsvarende udtaler KL-formand, Jacob
Bundsgaard, at der er brug for at haseve anlsegsloftet med fire milliarder i 2019 for at
img@dega det eftersleeb, kommunerne skubber foran sig ift. renovering og nybyggeri af skoler,
daginstitituioner og kommunale veje [Kommunernes Landsforening].

Selvom kommunerne i flere ar har anvendt OPP’er som effektiv samarbejdsform, under-
streger de massive budgetoverskridelser behovet for, at de kommunale bygherrer teenker i
nye, kreative lgsninger for at fa mest muligt ud af de tildelte gkonomiske midler. For at
imgdega denne udfordring vurderes det, at et storre fokus pa strategiske partnerskaber vil
vaere favorabelt.

Problemformulering

Med udgangspunkt i ovenstaende konkluderes det at de statslige og regionale bygherrer via
OPP-projekter allerede arbejder pa at effektivisere deres byggeprojekter. Der er fortsat et
behov for at effektivisere de kommunale byggeprojekter gennem strategiske partnerskaber
og dermed et storre fokus pa samarbejde og gentagelseseffekterne.

Udover det gkonomiske incitament i kommunerne papeges det af flere kilder, heriblandt
Erhvervs- og Byggestyrelsen [2008], at strategiske partnerskaber bgr udbredes ved hjelp af
byggeriets professionelle bygherrer, da de er drivende krafter bag opstart af projekter. De
professionelle bygherrer har qua deres stgrrelse bedre mulighed for at sprede erfaringerne
til den samlede byggesektor. For at undersgge denne problemstilling har projektgruppen
udarbejdet fglgende problemformulering:

Hvilke nuverende udfordringer oplever de stgrste kommunale bygherrer ved strategiske
partnerskaber i den danske bygge- og anlegsbranche, og hvilke muligheder er der for
at udbrede samarbejdsformen yderligere © kommunalt regi?

Afgraensning

Grundet begraensede ressourcer i projektgruppen tages der udgangspunkt i de bygherrer
eller tilknyttede organisationer, der kan findes lokalt eller allerede arbejder med strategiske
partnerskaber. Idet forsyningsvirksomheden Aarhus Vand, det strategiske partnerskab
TRUST og samfundspartnerskabet REBUS er etablerede parter indenfor strategiske part-
nerskaber er kandidatspecialet derfor primsert baseret pa deres udtalelser.
Projektgruppen har desuden haft kontakt til AaK Bygninger, der fungerer som bygherreen-
hed for Aalborg Kommune. AaK Bygninger udmeerker sig dels ved at veaere lokale, hvorfor
de som en del af deres strategi prioriterer at arbejde sammen med Aalborg Universitet, dels
ved at de endnu ikke arbejder med strategiske partnerskaber. Projektgruppen finder det
derfor interessant at undersgge, hvilke udfordringer AaK Bygninger oplever ved strategiske
partnerskaber.

Det er siledes ikke alle de stgrre kommunale bygherrer, der danner grundlag for besva-
relsen af problemformuleringen. Projektgruppen har ligeledes udelukkende fokuseret pa
bygherresiden af strategiske partnerskaber, hvorfor entreprengrer, radgivere og andre parter
i byggeriets forsyningskaede ikke er kontaktet.
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Metodisk tilgang

I dette kapitel vil den metodiske tilgang for kandidatspecialet blive praesenteret.
Dette indeholder et videnskabsteoretisk metodesyn samt en beskrivelse af maden,
hvorpa viden bliver skabt. Efterfglgende bliver det videnskabsteoretiske metodesyn
understgttet af en redeggrelse af de metodiske elementer, der er anvendt i dette kan-
didatspeciale, herunder sammenhangen mellem kandidatspecialets litteraturstudie,
informationssggningen samt den empiriske dataindsamling. Alt dette udmgnter sig i
en praesentation af strukturen og designet af kandidatspecialet.

Videnskabsteoretisk metodesyn

I videnskabelige akademiske afhandlinger er det vigtigt at have fastlagt et metodesyn. Til
dette er videnskabsteori et centralt emne, hvilket omhandler sggen om sandheden i det
videnskabelige perspektiv. Denne sggen er personlighedsbestemt, hvorfor der ikke findes en
entydig definition pa dette. For at bestemme og verificere denne sandhed anvendes forskellige
paradigmer, som udspringer af grundretningerne naturvidenskab, samfundvidenskab og
humaniora (humanvidenskab). [Arbnor og Bjerke, 2008], [Thurén, 2008]

Valg af paradigme

Et paradigme er saledes en méade at opfatte virkeligheden pa, hvor der hyppigt tales om
to hovedretninger. Den fgrste er positivismen, som stammer fra naturvidenskaben, men
har ogsa metoder og synspunkter, der bevaeger sig over i andre videnskabsomrader. Den
bygger pa sikker viden, som ofte opnas gennem den hypotetisk-deduktive metode. Denne
metode opstiller hypoteser, som for det meste efterfglgende udledes gennem kvantitative
metoder - eksempelvis ved sporgeskema. [Thurén, 2008|

Den anden tankegang er hermeneutikken, som er humanistisk orienteret. Hermeneutikken
handler om fortolkningsleeren, som forsgger at forsta og ikke bare begribe eller forklare ud
fra naturvidenskabens "harde fakta". Dertil er kvalitative undersggelsesmetoder, sasom
interviews og observationer, mere anvendelige. [Thurén, 2008]

Projektgruppen vil forsgge at besvare den opstillede problemformulering (se kapitel 2.1
pa side 21), ved hjelp af samfundsvidenskabelige metoder og et hermeneutisk perspektiv.
Dette er valgt, da det gnskes at tilegne en bredere forstaelse omkring mekanismerne ved
strategiske partnerskaber, hvortil metoder fra samfundsvidenskaben er fordelagtige. En
samfundsvidenskablig metode bruges som en betegnelse for den eller de fremgangsmader,
der anvendes til at producere viden om samfundet, dets organisationer, grupper og individer.
Heri indgar sociale, gkonomiske og politiske forhold. [Andersen, 2003]
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Vidensproduktionens arbejdsgang

Processen for at producere den ngdvendige viden i et samfundsvidenskabeligt perspektiv kan
afbildes pa forskellige made. I dette kandidatspeciale er de fire grundleeggende elementer som
problemformulering/sporgsmadl, teori, empiri/data og konklusioner/svar brugt. [Andersen,
2003] Disse elementer og deres koblinger i mellem hinanden er vist pa figur 3.1.

Figur 3.1: Vidensproduktionensprocessens grundleeggende elementer. [Andersen, 2003]

FElementerne i arbejdsgangen for vidensproduktionen kan i nogle tilfselde forlgbe paent
linesert og struktureret, som det fremstar i de fleste rapporter. Dog er det mest almindeligt
at arbejde med flere ting samtidigt (se de mange dobbeltrettede pile i figuren), hvorfor
arbejdsgangen kan betegnes som en cirkulaer iterativ proces. [Andersen, 2003] Det har ogsa
veeret tilfaelde i dette kandidatspeciale, hvor teori og empiri har bidraget til nye spgrgsmal
i forlgbet samt sendringer i kandidatspecialets udformning.

Kandidatspecialets problemformulering er udarbejdet ud fra det indsamlede teori og
eksisterende, som er fundet i forbindelse med Problembaggrund (kapitel 1 pa side 3). Til
problemformuleringen er der lavet en afgraensning, som derefter leegger op til en undersggelse,
hvor empirisk data, tilegnet gennem forskellige interviews, vil blive analyseret ift. teori
og eksisterende viden (kapitel 5 pa side 59). Efterfglgende vurderes disse betragtninger,
saledes at besvarelsen pa problemformuleringen kan udfserdiges i en konklusion. Alle
fire grundelementer bliver analyseret og tolket ift. hinanden, saledes at der opnaes et
sammenhangende kandidatspeciale. Hele denne arbejdsgang indgar implicit i strukturen
af kandidatspecialet, som er beskrevet i afsnit 3.5 pa side 29.

Validitet og reliabilitet

I forleengelse af vidensproduktionens arbejdsgang er det vigtigt at omtale de to begreber:
validitet og reliabilitet. De to begreber er veesentlige i alle fire grundlaeggende elementer,
vist i figur 3.1. Begreberne afggr tilsammen kvaliteten af kandidatspecialet, hvorfor det
er en ngdvendighed bade at have en hgj validitet og reliabilitet. I dette afsnit redeggres
der kort for begreberne, hvorefter de lgbende bliver vurderet gennem litteraturstudie,
informationssggning og indsamling af empirisk data i kandidatspecialet.
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Validitet

Validitet, der ogsa bengevnes som gyldighed, indebeerer, hvorvidt et maleinstrument (f.eks.
sporgeskema eller interview) maler det, som er formélet med underspgelsen. Herved skal
man vaere opmaerksom pa ikke at lade sig styre af sin forforstaelse, saledes at resultaterne
bliver tolket i dén retning, som man havde forudtaget. [Bryman, 2004].

I dette kandidatspeciale vurderes validitet f.eks. ud fra problemformuleringen (afsnit 2.1
pa side 21, som bl.a. sgger svar pa udfordringer ved strategiske partnerskaber inden for de
kommunale bygherrer. Dertil har projektgruppen udfert interviews af kommunale bygherrer,
hvor spgrgsmal vedrgrende udfordringer i forbindelse med strategiske partnerskaber er blevet
givet til alle interviewpersoner. Da alle personer har faet nogenlunde samme spgrgsmal,
ma formalet med kandidatspecialets undersggelse vurderes at have en rimelig validitet.
Yderligere kan interviewpersonernes svar valideres ift. den teori, som projektgruppen har
fundet dertil. Idet de empiriske data og anvendte empiri og teori er sammenstemt, kan
validiteten ligeledes vurderes at veaere rimelig hgj.

Reliabilitet

Reliabilitet, som ogsa er kendetegnet ved palidelighed, bedgmmer om de mélingerne, der
foretages giver konsistente resultater. Derudover forstaerkes reliabiliteten, hvis undersggelsen
foretages med forskellige vinkler. [Bryman, 2004]

Herved er kandidatspecialet vurderet til at have en vis reliabilitet, idet projektgruppen har
formaet at finde konsistente udfordringer ved de forskellige interviewpersoner. Derudover
vurderes det, at reliabiliteten er blevet styrket ved, at undersggelsen indeholder interviews
af personer med forskellige erfaringer om strategiske partnerskaber.

Litteraturstudie og informationssggning

Ud fra det videnskabteorestiske synspunkt og vidensproduktionens arbejdsgang er der
udarbejdet et litteraturstudie til kandidatspecialet. Dette er foretaget for at forberede et
datagrundlag vd indsamling af eksisterende viden og teorier inden for kandidatspecialets
genstandsfelt. En litteratursggning omhandlende samarbejde i byggeriet er meget bredt,
hvorfor det er fordelagtigt at dele litteraturstudiet op i to. [Rienecker og Jgrgensen, 2012]
De to dele er:

1. En bred indledende sggning omhandlende samarbejde i byggeriet.
2. En konkret dybdegaende sggning vedrgrende strategiske partnerskaber i bygge- og
anlaegsbranchen.

I den forste del af litteraturstudiet har projektgruppen indledt med at fokusere bredt i
tilegnelsen af nyttigt litteratur og information. Dette er gjort for at fa et overblik over, hvad
der rgrer sig, og hvilke problematikker der er til stede i bygge- og anlaegsbranchen. Desuden
er den indledende sggning ogsa med til at indsnaevre litteraturstudiet til de problematikker,
som projektgruppen finder mest interessant at fordybe sig med i kandidatspecialet (se
kapitel 2.1 pa side 21). I forbindelse med den indledende sggning er der blevet sggt
pé flere forskellige emner inden for byggeriet, sasom produktivitet, konjunkturanalyser,
kommunikation samt adskillige samarbejdsformer. Informationen er tilegnet ud fra fri
sggning pa internettet, databaser, ligesom der ogsa er blevet sggt i forskellige hand- og
laerebgger. Det resulterede i flere brugbare analyserapporter, videnskabelige artikler og
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athandlinger fra bade ind- og udland samt almene hjemmesider. Alle kilder er vurderet
kritisk, som er beskrevet i afsnit 3.3.1.

Den anden del af litteraturstudiet er designet mere deltaljeret og dybdegaende, idet der, jf.
problemformuleringen i afsnit 2.1 pa side 21, er fokuseret pa strategiske partnerskaber i
kommunalt regi. Dertil er der anvendt folgende databaser:

e Den Danske Forskningsdatabase
e Emerald insight

e Google Scholar

e Scopus

e Springerlink

I den forbindelse udarbejdede projektgruppen en liste, hvor forskellige sggestrenge blev
brugt til en systematisk sggning [Rienecker og Jorgensen, 2012]. Disse kan ses i tabel 3.1.
Ud fra sggestrengene blev abstracts og konklusioner i de forskellige kilder efterfolgende laest
for at finde det mest relevante litteratur omhandlende kandidatspecialets genstandsfelt.
Litteratursggningen har dog vist, at der ikke er skrevet mange akademiske afhandlinger,
artikler osv. omkring strategiske partnerskaber i Danmark. Dette vurderes til at veere
sandfeerdigt, da strategiske partnerskaber til stadighed er nyt emneomrade herhjemme.
Projektgruppen har derfor veeret ngdsaget til at finde andre rapporter, publikationer og
artikler fra internettet og brancheorganisationer.

Danske s@gestrenge Engelske sggestrenge
"partnering" "partnering"

"projekt partnering" "project partnering"
"strategiske partnerskaber" "strategic partnering"

strategiske partnerskaber i bygge- og an- | strategic partnering in the building indus-
laegsbranchen try

strategiske partnerskaber i bygge- og an- | strategic partnering in the construction in-
leegsbranchen dustry

"strategiske partnerskaber" AND "kommu- | "strategic partnering" AND "municipal de-
nale bygherre" veloper'

"strategiske partnerskaber" AND "kommu- | "strategic partnering" AND "municipal bu-

nale bygherre" ilders"

Tabel 3.1: Anvendte sggestrenge i forbindelse med litteratursggningen.

3.3.1 Kildekritik

En lang reekke kilder er anvendt til udarbejdelse af dette kandidatspeciale. Disse kilder er
grundleeggende vurderet ud fra deres trovaerdighed, objektivitet, praecision samt relevans.
Troveerdigheden af kilderne er evalueret ud fra forfatterne og deres tilhgrsforhold til de
specifikke emner, hvor kilderne er publiceret, og om der er tale om primaere eller sekundaere
kilder. Ved objektivitet af kilderne fastlaegges, det om forfatterne prgver at overbevise eller
informere laseren. Praecisionen males ud fra publikationstidspunktet og om kilderne kan
verificeres i andre kilder. Til sidst vurderes relevansen i kilderne ift. hvilke emneomréader
de daekker vha. titel, abstract og konklusion. [Kgbenhavns Universitetsbibliotek, 2015],
[Rienecker og Jgrgensen, 2012]
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Pa denne made mener projektgruppen, at validitet og reliabilitet, som beskrevet i afsnit 3.2.1
pa side 24, er fremvist af denne kildekritik. Den kildekritiske tilgang er yderligere pévist i
litteraturlisten bagest i kandidatspecialet, hvor hver kilde (vist med blat) er vurderet ud
fra ovenstaende kritik samt deres formal ift. dette kandidatspeciale.

Dataindsamling

Ved hjaxlp af det fgrnaevnte litteraturstudie samt informationssggning er der grundlag for
at udarbejde data til kandidatspecialets analyse. Derfor redeggres der i det fglgende for
metodikken bag det indsamlede data.

Interviews

Projektgruppen har afholdt interviews med udvalgte kommunale bygherrer og eksperter
(jf. problemformuleringen i afsnit 2.1 pa side 21), der har vist interesse for strategiske
partnerskaber inden for de seneste ar. De kommunale bygherrer, der er opstillet til interviews,
er udvalgt pa baggrund af deres stgrrelse ift. at have den ngdvendige kapacitet til at indga i
strategiske partnerskaber. Desuden er de kommunale bygherrer valgt ud fra deres nuveerende
valg af udbudsformer, hvor det har veeret interessant bade at interviewe bygherrer, der
anvender strategiske partnerskaber og bygherrer, som ikke ggr. Eksperterne er samtidig
udvalgt pa baggrund af at indsamle den nyeste viden pa omradet. Derefter har formalet med
disse interviews veeret at sztte den teoretiske viden, erhvervet gennem litteraturstudiet, i
perspektiv til deres praktiske erfaringer fra bygge- og anlaegsbranchen.

Alle interviews blev afholdt semistruktureret, da projektgruppen allerede havde en vis
teoretisk og praktisk viden pa omradet. Derudover er metoden ogsa fordelagtig ift. projekt-
gruppens valg om at spgrge ind til yderligere afklaringer pa de forberedte spgrgsmaél, som
er formuleret af kvalitativ karakter. [Andersen, 2003]

Udvelgelsen af interviewpersoner blev foretaget pa baggrund af en indledende undersggelse,
omhandlende strategiske partnerskaber i Danmark. Gennem en sggning pa relevante
hjemmesider fandt projektgruppen frem til Aarhus Vand A/S, REBUS, AaK Bykninger og
Byggeri Kgbenhavn.

I den forbindelse er det relevant at papege, at projektgruppen har vurderet validiteten og
reliabiliteten (se mere i afsnit 3.2.1 pé side 24) hos de forskellige interviewpersoner. Dertil kan
det naevnes, at personerne fra de forskellige kommunale bygherrer og samfundspartnerskabet,
REBUS, kan betragtes som eksperter pa hver deres omréde, men at projektgruppen samtidig
er klar over, at personerne er ansat af en given virksomhed /partnerskab, hvorfor de selvsagt
vil veere pavirket af det. Dertil har projektgruppen vurderet, at Hans Blinkildes funktion
for NCC kan pavirke hans holdninger til branche generelt, men projektgruppen betragter
hans udtalelser, som formand for REBUS, som varende palidelig.

Aarhus Vand A/S

Aarhus Vand har beskaftiget sig med partnering siden 2000 og har stiftet deres fgrste
strategiske partnerskab i 2006. Derfor gnskede projektgruppen at lave et interview med
afdelingschef, Claus Mgller Pedersen, som har haft stor andel i udviklingen af det strategiske
partnerskab: Vandpartner. Claus Mgller Pedersen har medvirket med stor kendskab til
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styring og udvikling af partnering, samtidig med at han bidraget med nyttig viden om
strategiske partnerskaber péd virksomhedsniveau. Dybdegéende information om Aarhus
Vand og Vandpartner beskrives yderligere i afsnit 4.1 pa side 35.

REBUS

Projektgruppen har yderligere interviewet ngglepersoner fra REBUS, der er et
samfundspartnerskab, som forsgger at lave innovative lgsninger til bygningsrenovering -
herigennem deres fokus pé strategiske partnerskaber. Ngglepersonerne er hhv. Hans
Blinkilde, formand for REBUS og sektionsdirektgr for NCC i Kgbenhavn, samt Jakob
Brinkg Berg, der er tilknyttet REBUS gennem hans ph.d.-studie pA DTU. Hans
Blinkilde har veeret ideel at interviewe, idet han har mange ars erfaring pa
organisationsniveau inden for partnering fra bade Sverige og Danmark, mens Jakob
Brinkg Berg har bidraget med den nyeste viden inden for strategiske partnerskaber i
Danmark qua hans forskerbaggrund. Derudover har Hans erfaring fra REBUS’ arbejde
med workshops samt samarbejde med advokater, fgrende forskere pa DTU og andre
parter i REBUS om strategiske partnerskaber. Yderligere information vedrgrende REBUS
er givet i afsnit 4.2 pa side 41.

AaK Bygninger

Ydermere har projektgruppen atholdt et interview med bygningschef for AaK Bygninger,
Peter Munk. AaK Bygninger er en bygherreenhed i Aalborg Kommune og har ikke direkte
erfaringer med strategiske partnerskaber. Men for at understgtte den samfundsvidenskablige
metode har det veeret interessant for projektgruppen at inddrage Peter Munks viden pa
omradet. Peter Munk har kunne bidrage med en generel samfundsforstaelse, ligesom
at problematikker omkring opstart af strategiske partnerskaber er blevet belyst. Mere
information omkring AaK Bygninger kan findes i afsnit 4.3 pa side 45.

Byggeri Kgbenhavn og TRUST

Til sidst er der anvendt empiri fra to interviews, der er foretaget af samarbejdsgruppen (se
kandidatspecialets forord for yderligere information). De to interviews er udarbejdet hhv.
med Byggeri Kgbenhavn, der er Kgbenhavns Kommunes bygherreenhed, og deres
strategiske partnerskab, TRUST. I den forbindelse talte samarbejdsgruppen med projektchef
fra Byggeri Kgbenhavn, Nina Skjgt-Pedersen, og kommunikationsansvarligi TRUST, Sgren
Houen Schmidt. De to interviews har veeret interessante for projektgruppen, idet TRUST er
det stgrste offentlige strategiske partnerskab i Danmark til dags dato. Desuden er det det
fgrste strategiske partnerskab i Danmark udbudt til konsortier. Derfor har begge
interviewpersoner kunnet bidrage med relevant viden omkring strategiske partnerskaber i
denne form og de dertil knyttede udfordringer. Yderligere information om Byggeri
Kgbenhavn og det strategiske partnerskab TRUST kan laeses i afsnit 4.4 pa side 48.

Interview af personer i ledende stillinger

Der er en raekke fokusomrader, som intervieweren skal vaere opmaerksom pa, nar vedkom-
mende afholder et interview med personer i ledende stillinger. Grundet interviewpersonens
personlighed og erfaring med at veere i centrum som @verste leder vil der veere en tendens
til at interviewet tager form som en monolog om de emner, der interesserer interviewper-
sonen. Det er derfor vigtigt, at intervieweren behersker de vigtigste formuleringer inden
for emnefeltet og dermed lettere kan afbryde interviewpersonen i et forsgg pa at folge den
planlagte agenda. [Andersen, 2003].
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En anden problemstilling identificeret af Andersen [2003] omhandler den manglende lige-
vaerdighed mellem interviewperson og interviewer. I det klassiske interview er intervieweren
overlegen og bgr skabe en tryg ramme ved at opmuntre og stotte interviewpersonen. Det
omvendte ggr sig geeldende, nar interviewpersonen er vant til at saette rammerne. Idet
projektgruppen samtidigt ikke har en velfunderet ekspertviden indenfor problemfeltet, vil
denne problemstilling veere mere tydelig, og interviewpersonen vil have en tendens til at
fremsta som foredragsholder.

For at imgdega denne potentielle udfordring deltog den samlede projektgruppe i interviewet.
I den klassiske situation kan det virke intimiderende, at interviewgruppen er i overtal
sammenlignet med interviewpersonen og dennes gruppe. I denne specielle situation ggres
det dog muligt for projektgruppen at styre interviewet i hgjere grad og dermed sikre at
den planlagte agenda fglges.

Afholdelse af interview

Inden hvert interview fik interviewpersonen tilsendt en rasekke spgrgsmal, som var ud-
gangspunkt for interviewet. Dette gjorde det muligt for interviewpersonen at forberede
en praesentation af de emner, som projektgruppen gnskede at undersgge. Dagsordenen for
de enkelte interviews er praesentereret i hhv. appendiks A.1 pa side 113, B.1 pa side 137
og C.1 pa side 161.

Reakkefglgen af spgrgsmalene blev ikke fulgt kronologisk, idet interviewpersonerne havde
en tendens til at folge deres egen agenda. Projektgruppen er dog af den opfattelse at nggle-
elementerne i den forventede dagsorden er blevet besvaret under det afholdte interview.
Et grundigt referat af de aftholdte interviews er praesenteret i appendiks A.2 pa side 114, B.2
pa side 138 og C.2 pa side 162. Referater af de to interviews, som samarbejdsgruppen har
foretaget, fremgar hhv. af bilag G.1 pa side 229 og H.1 pa side 245.

Kandidatspecialets struktur

Dette kandidatspeciale er opdelt i tre stgrre dele; Forundersggelsen, Undersogelsen og
Opsamling. Derudover er Benjamin Blooms tre klassiske taksonomiske niveauer (redeggrelse,
analyse og vurdering) anvendt, da det understgtter den hermeneutiske cirkel og derved det
hermeneutiske perspektiv, jf. afsnit 3.1.1 pa side 23 [Forlaget Columbus, 2018].

Forundersggelsen indeholder en problembaggrund, som har til formal at danne et overblik
over eksisterende viden inden for kandidatspecialets genstandsfelt. Denne fgres over i en
problemstilling, hvor viden fra problembaggrunden samles og udmgnter sig i en problem-
formulering med dertilhgrende afgreensning.

Undersggelsen startes op med en redeggrelse af det indsamlede empiriske data fra de
forskellige interviewspersoner, der er praesenteret i afsnit 3.4.1 pa side 27. Deri bliver udfor-
dringerne for de kommunale bygherrer og eksperter i forbindelse med strategiske partner-
skaber klarlagt. Efterfglgende bliver disse udfordringer systematiseret i en PESTEL-model
og undersgges gennem en analyse. Denne analyse undersgger og belyser den nuvaerende
situation for de kommunale bygherrer ift. strategiske partnerskaber og dens potentiale for
udvikling i fremtiden. Efter dette vurderes forskellige initiativer og lgsningsforslag, som
de kommunale bygherrer med fordel kan lade sig inspirere af ift. at udbrede strategiske
partnerskaber. Til sidst afsluttes kandidatspecialet med en konklusion og perspektivering.
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Konklusionen har det formal at besvare problemformuleringen, mens der i perspektiveringen
diskuteres andre mader, hvorpa projektgruppen kunne have undersggt kandidatspecialets

genstandsfelt.

Strukturen pa kandidatspecialet er endvidere illustreret pa figur 3.2, hvor elementer fra
vidensproduktionen indgar, ligesom de tre taksonomiske niveauer er angivet i hgjre side af
figuren.
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Figur 3.2: Strukturen pa kandidatspecialet, hvor elementer fra vidensproduktionen og de taksono-
miske niveauer er integereret.
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Af figuren kan det ses, at projektgruppen har brugt teori, fundet gennem litteraturstudiet
og informationssggningen, samt eksisterende viden til hhv. at udarbejde problembaggrun-
den, problemstillingen og de forskellige metodevalg. Ydermere er de empiriske data fra
interviewene anvendt til at redeggre for udfordringerne, som de forskellige kommunale
bygherrer og eksperter har papeget. Dette kapitel fglges op med en analysen og en afslut-
tende vurdering, hvor der ved begge kapitler benyttes bade teori og empiri. Elementerne
fra vidensproduktionen er saledes anvendt konkret i de forskellige kapitler, hvorfor der
pategnet pile til hver kapitel i figuren.

I forhold til de taksonomiske niveauer er de fgrste fire kapitler i kandidatspecialet rede-
gorende, mens at analysen og vurderingen, som kapitlerne antyder, er analyserende og
vurderende. De taksonomiske niveauer er implicit brugt i kapitlerne, hvorfor at der ikke er
anvendt pile til dette i figuren.
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4.1

4.1.1

Interviews af kommunale bygherrer
samt eksperter

I dette kapitel redeggres der for forskellige interviews af udvalgte kommunale bygher-
rer i bygge— og anlaegsbranchen, som enten beskaeftiger sig eller kan se potentiale med
strategiske partnerskaber, samt eksperter inden for strategiske partnerskaber. Forst
introduceres de virksomheder/organisationer, som interviewpersonerne er en del af,
samt deres eventuelle arbejde med konkrete strategiske partnerskaber. Efterfglgende
praesenteres deres synspunkter og viden pa omradet, der bruges til besvarelse af
problemformuleringen (se afsnit 2.1 pa side 21), hvor forskellige udfordringer ved
strategiske partnerskaber i kommunalt regi og samarbejdsformens udbredelse bliver
fremhaevet.

Interview med afdelingschef i Plan og Projekt, Aarhus Vand A/S

I det folgende praesenteres Aarhus Vand kort gennem en generel beskrivelse af virksomheden
og afdelingen Plan og Projekt samt dennes arbejde med strategiske partnerskaber gen-
nem konceptet Vandpartner. Dernsest praesenteres afdelingsleder, Claus Mgller Pedersens
synspunkter fra interviewet, der anvendes til besvarelse af problemformuleringen givet i
afsnit 2.1 pa side 21. For yderligere informationer refereres laeseren til appendiks A pa
side 113, hvor hele interviewet med Claus Mgller Pedersen er gengivet.

Prasentation af Aarhus Vand A/S

Aarhus Vand er et kommunalt forsyningsselskab ejet 100% af Aarhus Kommune. Selskabets
virksomhed var forhen fast tilknyttet Aarhus Kommune, men blev d. 1. januar 2010 etableret
som et aktieselskab. Aarhus Vand har en arlig omsaetning pa 600 mio. kroner og handterer
med deres 217 ansatte fglgende kerneforretninger [Aarhus Vand, 2018]:

e Regnvand (herunder klimatilpasningsprojekter)

« Produktion og distribution af 15 mio. m?® drikkevand i ni vandvaerker
« Transport og rensning af over 30 mio. m? spildevand i fire renseanlaeg
e Tgmning af private spildevandstanke

e Sikring af et balanceret og sundt vandkredslgb

Aarhus Vand bestar af afdelingerne Plan og Projekt, Produktion og Forretningssupport,
som vist pa figur 4.1 pa naeste side. Afdelingen i fokus i denne rapport er Plan og Projekt,
da de med Claus Mgller Pedersen i spidsen star med udviklingen og gennemfgrelsen af
partnering-projekter (se begrebsafklaring i tabel 1.1 pa side 13) i Aarhus Vand.
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Shared A/S Aarhus Vand A/S
Direktor Adm. direktor Aarhus Vand TA
Theres Bonney Lars Schroder

Plan og Projekt Produktion Forretningssupport
Afdelingchef Afdelingschef @konomidirekter
Claus Mgller Pedersen Claus Homann Mads Bayer

50 ansatte 127 ansatte 36 ansatte

Figur 4.1: Organisationsdiagram for Aarhus Vand A/S. Shared A/S er ejet af flere virksomheder,
hvorfor denne er tegnet med en stiplet linje. [Aarhus Vand, 2018]

Aarhus Vand TA, hvor TA star for "Tilknyttet Aktivitet', er i 2017 oprettet som et
datterselskab til Aarhus Vand. Forméalet med dette selskab er at varetage regnskab for
alle aktiviteter, der ikke ligger inden for Aarhus Vand’s kerneomrader. Shared A/S ejes
af Aarhus Vand, Favrskov Forsyning, Syddjurs Spildevand og Morsg Forsyning som et
tvaergdende serviceselskab, der med felles indkgb lgser opgaver og ydelser pa tveers af
selskaberne. Yderligere oplysninger kan findes i Aarhus Vand’s virksomhedsplan 2018.
[Aarhus Vand, 2018]

Allerede i 2000 begyndte Aarhus Vand at overveje, hvordan de kunne fa mere ud af de
midler, som de havde til radighed. Da virksomheden oplevede en for lav tilbudsgivning pa
projekterne, som resulterede i mistro og konflikter, stillede Aarhus Kommune et krav om,
at produktiviteten skulle gges drastisk. Dette resulterede i, at Aarhus Vand begyndte at
fokusere pa nye samarbejdsformer, hvoraf to koncepter lgbende er blevet udviklet - hhv.
funktionsudbud af enkeltstdende partnering-projekter samt strategiske partnerskaber af
laengere varighed (se forklaring pa disse begreber i tabel 1.1 pa side 13).

Interviewet tager derved udgangspunkt i afdelingens arbejde med deres strategiske partner-
skab: Vandpartner, herunder hvilke udfordringer, de har mgdt og stadig mgder.

Praesentation af det strategiske partnerskab: Vandpartner

Aarhus Vand’s strategiske partnerskab, Vandpartner, har vaeret under udvikling siden
2006. Dengang blev det etableret som en 4-arig ramme- og partneringaftale, men er
siden 2010 gennem dispensation blevet forlaenget til en 6-arig ramme- og partneringaftale.
Nedenstaende giver en kort praesentation af konceptet, mens den detaljerede koncept-
beskrivelse kan findes i bilag E.2 pa side 187.

Aarhus Vand gnskede at forleenge varigheden af partnerskaberne for at forbedre gentagelses-
effekten og relationer pa tveers af partnerskabet, og fordi de, ifslge Claus Mgller Pedersen,
ikke fik det fulde potentiale ud af samarbejdet henover den normale rammeaftales 4-arige
periode. Det blev vurderet gennem et juridisk notat af advokatfirmaet Bech-Bruun, at
der var grundlag for leengere samarbejder helt op til 8-10 &r. Aarhus Vand besluttede
sig dog for 6 ars varighed for at f& en naturlig udskiftning blandt partnerne, siledes at
partnerskaberne, efter Claus Mgller Pedersens vurdering, bliver ved med at praestere hele
samarbejdsperioden ud.
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Gennem alle ar har Claus Mgller Pedersens afdeling kunnet fremvise klare resultater for,
at den nye samarbejdsform har fungeret godt. Resultatet praesenteres bl.a. gennem grafen,
illustreret pa figur 4.2, der viser den procentuelle prisudvikling for de gennemsnitlige
enhedspriser fra 2006 til 2017 pa projekter udfgrt i afdelingen Plan og Projekt, hvilket er
vist pa figur 4.2.

Figur 4.2: Prisudviklingen gennem Aarhus Vand’s arbejde med partnering-projekter og strategiske
partnerskaber. Denne figur er blevet udleveret af Claus Mgller Pedersen (se bilag E.1
pa side 181)

De gennemsnitlige enhedspriser er faldet 45 % siden 2006, hvilket har veeret argumentet
hos Aarhus Vand til at fortsesette udviklingen af Vandpartner-konceptet. Ifglge Claus Mgller
Pedersen er dette et godt bevis pa, at strategiske partnerskaber er mere fordelagtige end
de traditionelle samarbejdsformer i byggeriet.

Det nyeste strategiske partnerskab, Vandpartner, blev i 2016 etableret af Aarhus Vand i
fzellesskab med Favrskov Spildevand A/S og Odder Spildevand A/S. Bygherrerne udbgd
fem fezelles rammeaftaler inden for teknisk radgivning og entreprengrarbejde, mens Aarhus
Vand alene udbgd én rammeaftale inden for pumpestationer og opgravning. Alle rammeaf-
taler indeholdte krav om en feelles partnering-aftale, hvor parterne indgik i at samarbejde
bade med deres konkurrenter og andre parter i byggeriet, mens rammeaftalerne indgas
individuelt mellem hvert forsyningsselskab og virksomheden, der vinder udbuddet. [Aarhus
Vand, 2018]

Som beskrevet i koncept-beskrivelsen, bilag E.2 pa side 187, blev der for hvert af udbudene
indgaet et varierende antal rammeaftaler inddelt pa baggrund af geografiske omradeind-
delinger og/eller ydelser. Herved kan projektet som helhed betragtes som et strategisk
partnerskab opdelt i parallelle rammeaftaler med mange forskellige strategiske partnere
[REBUS, 2017].
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Samarbejdspartnerne forpligtes gennem partnering-aftalen og rammeaftalerne at samarbejde
om fglgende feelles mal ogsa kaldet partnering-elementer:

o Projektgkonomi med over-/underskudsdeling
¢ Felles mal

e Lgbende forbedringer

e Innovation

Hver parts forpligtelse afheenger af den enkelte rammeaftale indgaet mellem parterne, hvor
bygherrerne i facllesskab har vurderet hvilke af samarbejdspartnerne, der er primeere og
sekundaere. De sekundzere skal udelukkende samarbejde med resten inden for projektsko-
nomi og feelles mal, mens de primsere samarbejdspartnere skal samarbejde inden for alle
elementerne. Desuden findes en raekke tertizere parter, der er tilknyttet samarbejdet efter
behov. En oversigt over partnere og bygherrer er angivet pa figur 4.3.

Favrskov Spildevand, Odder Spildevand og Aarhus Vand

)
b=
=
o

=
o0
>

/m

Opgravningsentreprengr
Opgravning og styret boring Foringsentreprengr
Fornyelse og drift Fornyelse og drift
« inkl. projektering
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Planlegningsradgiver
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tilknytning
(primeer)

TV-inspektionsfirma Pumpeleverander
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Figur 4.3: Primaere, sekundzere og tertisere samarbejdspartnere i Vandpartner jf. konceptbeskri-
velsen, bilag E.2 pa side 187. [Aarhus Vand et al., 2015]

For at fa samarbejdet struktureret og fa potentialet af det strategiske partnerskab udnyttet
bedst muligt, har alle samarbejdspartnere yderligere forpligtet sig til at indga i forskellige
feelles styringsgrupper, som samarbejder tvaerfagligt med projektet i centrum. Udover at
styre selve projektet er det et krav, at parterne innoverer i feellesskab, at de udbreder
konceptet og de vurderer feellesskabets evne til at opfylde de opstillede malssetninger for det
strategiske partnerskab. Dog stillede Aarhus Vand ikke krav til maengden af eksempelvis
mandskab osv., som skulle indga i de forskellige styringsgrupper.
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I interviewet forklarer Claus Mgller Pedersen det saledes: Vi har ikke sat et krav, men bedt
dem forteelle i tilbudsfasen hvor meget de ville levere. Det vi kan se er, at de allesammen
byder ind med mere end det, de gjorde i tilbuddet. Det viser ogsd en stor interesse for
konceptet”. Der har altsa veeret langt stgrre tilslutning fra parterne end alle havde forventet.
For yderligere information om ovenstaende partnering-elementer og styringsgrupper refere-
res til koncept-beskrivelsen for Vandpartner, bilag E.2 pa side 187 [Aarhus Vand et al.,
2015].

Udfordringer

Selvom Claus Mgller Pedersen er steerk fortaler for potentialet ved strategiske partnerskaber,
reflekterer han ligeledes over forskellige udfordringer, som denne type samarbejdsform
star overfor i forhold til udbredelse til resten af den danske byggebranche. I det fglgende
beskrives Claus Mgller Pedersens synspunkter til dette emne. Sidst i kapitlet er interviewets
udfordringer kort opsummeret i tabel 4.1 pa side 56.

Manglende tillid

Et af emnerne, Claus Mgller Pedersen pointerer i interviewet, er den store mistillid, der
findes mellem parterne i bygge- og anlsegsbranchen. Parterne har, ifglge Claus Mgller
Pedersen, leenge veennet sig til, at man ikke finder en falles lgsning pa problemer, der
opstar, men i stedet holder sine egne kort teet til kroppen. Som han selv beskriver det:
”Selvom entreprengren har ideer til, hvordan det her kunne laves smartere, sa har man
alligevel som bygherre eller som radgiver mistro til ham”. Det er séledes ikke, fordi parterne
i projekterne angiveligt ikke kommer med ideer til at ggre processerne og produktet
bedre, men i stedet er udfordringen den mistillid, der ligger dybt forankret i den danske
byggebranche.

Skepsis imod nye tiltag

Gennem udbredelsen af konceptet for Vandpartner har Aarhus Vand mgdt stor skepsis i
branchen overfor nye tiltag. “Noget af det vi kunne merke, efter vi havde kort nogle ar, er,
at der har veret stor skepsis - ogsd blandt andre af vores forsyningskollegaer. De siger: "At
du tgr Claus. Du bliver da snydt sd vandet driver af dig..." 7. Som Claus Mgller Pedersen
papeger, virker det ikke til, at parterne sendrer holdning, selvom han praesenterer dem for
resultaterne af den procentuelle prisudvikling, vist pa figur 4.2. Det virker saledes til, at
nogle aktgrer i branchen har et betydeligt negativt mind-set til den nye samarbejdsform,
hvilket ggr det sveert at udbrede konceptet til resten af branchen.

En sendring af den indgroede traditionelle samarbejdsform er derved en ngdvendighed,
hvilket Claus Mgller Pedersen ligeledes papeger ved: ”Det at fd taget det skridt og komme
frem til, at vi faktisk pd den made kan lere af hinanden, og at vi ikke er hinandens
konkurrenter, men er hinandens samarbejdspartnere - det tror jeg er den storste udfordring”.
Parterne i bygge- og anlaegsbranchen skal turde tage initiativet til at ggre noget ved maden,
man arbejder pa i dag. Ifglge Claus Mgller Pedersen vil entreprengrerne og de private
parter gerne have samarbejdsformen til at udbrede sig, og at flere bygherrer udbyder pa
denne made.
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Men mange Igber panden mod muren, nar de forsgger at levere budskabet om et teettere
samarbejde videre fra Vandpartner til et nyt projekt, hvilket Claus Mgller Pedersen
pointerer ved: “Nar de kommer fra partnering og alligevel skal arbejde pa traditionel vis i
et andet projekt, sa bliver de torret, fordi de er vant til det er tillid”.

Manglende politisk stgtte

En anden grund til den manglende optimisme og tillid kan veere, at det generelt er et
problem at fa de mindre virksomheder med, da de muligvis ikke har kapacitet til at byde ind
pa store strategiske partnerskabsaftaler, saisom Vandpartner. Ifglge Claus Mgller Pedersen
var der dog nogle sma, der forsggte at ga sammen og byde pa projektet, men endte alligevel
med en pris langt over de andre tilbud.

Denne udfordring danner grundlag for en problematik, som iseer de mindre kommuner star
overfor i dag. ”.. men den der med, at man ligesom (ikke red.) sorterer nogle fra - det er
jo politisk vigtigt i nogle kommuner” - som Claus Mgller Pedersen her beskriver det, er det
ngdvendigt for de mindre kommuner, at bibeholde et stabilt lokalt erhvervsliv, ellers ender
arbejdspladserne hgjst sandsynligt i de stgrre byer. Claus Mgller Pedersen mener, at der
séledes er flere, der vil udbyde i strategiske partnerskaber, som rent politisk far modstand
fra denne kant. I Aarhus Kommune har Aarhus Vand dog faet godkendelse af konceptet,
hvilket, ifslge Claus Mgller Pedersen, bl.a. skyldes, at det er en af de stgrre kommuner.

Ressourcekraevende beslutninger og komplekst juridisk grundlag

Ifglge Claus Mgller Pedersen er en anden udfordring, at et strategisk partnerskab som
Vandpartner er en noget mere kompleks samarbejdsform end det traditionelle samarbejde.
Med REBUS’ udgivelse af en skabelon for udbudsregler (se afsnit 4.2 pa modstaende
side) er det blevet nemmere rent juridisk at udbyde strategiske partnerskaber. Claus
Mgller Pedersen papeger dog stadig, at der skal anvendes juridisk radgivning til at fa styr
pa rammeaftalens kompleksitet. Derfor bgr bygherrer, der sgger at udbyde i strategiske
partnerskaber, bruge mere tid og flere ressourcer end hidtil i projektets forarbejde for at
sikre, at samarbejdet, som Claus Mgller Pedersen siger, “bliver agilt og operationelt”. Det
kraeves herved, at organisationsstrukturen og processerne i virksomheden kan maélrettes et
strategisk partnerskab, hvilket muligvis kraever sendringer i maden at arbejde pa.

Disse sendringer kan ligge til grund for en grundlseggende strategisk udfordring, da det
operationelle forst ordentligt kan etableres, nar strategien er pa plads. Claus Mgller Pedersen
mener, at det kan veere sveert at sendre virksomheden i sa betydelig en retning, hvis ikke
virksomheden er 100% villig til at anvende de forngdne ressourcer.

Fragmenteret byggebranche

Som Claus Mgller Pedersen beskriver det, bgr virksomheder i stedet teenke i samlede
lgsninger for at sendre den siloopdelte tilstand bygge- og anlaegsbranchen er i i dag; ”Sa
det at ga sammen og levere systemlgsninger - fordi verden vil gerne have systemlgsninger -
der er vi ikke sd godt korende i Danmark”. Udfordringen er, ifglge Claus Mgller Pedersen,
at hver enkelt virksomhed har en tendens til at levere sit eget produkt fungerende som et
afskaret enkelt-komponent i det samlede projekt, og altsa ikke en del af en samlet lgsning
udarbejdet i taet samarbejde med de resterende parter i byggeriet.
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Konfliktpraeget kultur

Nar Claus Mgller Pedersen skal forklare, hvorfor strategiske partnerskaber sasom Vand-
partner er en foretrukken samarbejdsform hos Aarhus Vand, siger han: “Her snyder vi
tkke hinanden; her hjelper vi hinanden. Men de spilleregler gaelder ikke ngdvendiguis for
almindelige kontrakter. Der er det maske snarere det modsatte, der er geldende”. Det er
saledes Claus Mgller Pedersens opfattelse, at AB-reglerne har ledt til den konfliktkultur, der
har forvoldt mange voldgiftssager i de senere ar, hvilket ligeledes er papeget i rapportens
Problembaggrund, afsnit 1.2 pa side 6.

Ifplge Claus Mgller Pedersen udsprang mange konflikter hos Aarhus Vand ved, at naesten alle
udbud blev udbudt ved "billigste pris", hvilket var endnu en arsag til skiftet til partnering
og strategiske partnerskaber. Claus Mgller Pedersen mener, at det kan veere et generelt
problem i branchen, at det er lettest at udbyde projekter enkeltvis til "billigste pris", da man
som bygherre kan komme til at glemme de langsigtede resultater. Som han selv papeger:
"Nogle gange er virksomheder sultne efter sidanne opgaver, og sa gar de ned i pris, og nar
de gar ned i pris, sa far de opgaverne, og ndr de har faet opgaven, sd gar deres gymmnastik
som entreprengrer ud pa at finde hullerne, og hvordan kan jeg sa hente godt med penge hjem
igen... Og sd kgrer spillet - altsa "abe-spillet’, og det er jo ikke pd nogen mdde produktivt”.
Grundlaget for et godt samarbejde bliver altsa allerede i udbudsprocessen defineret. Ifglge
Claus Mgller Pedersen er en af de stgrre udfordringer saledes en kultursgendring i branchen
og den enkelte virksomhed.

Interview med ngglepersoner fra REBUS

I det fglgende praesenteres en generel beskrivelse af samfundspartnerskabet REBUS og deres
arbejde med strategiske partnerskaber. Dernsest praesenteres formand, Hans Blinkildes
og ph.d.-studerende, Jakob Brinkg Bergs synspunkter fra interviewet. Sammen med sit
formandskab i REBUS er Hans Blinkilde sektionsdirektgr for NCC i Kgbenhavn, mens
Jakob Brinkg Berg er tilknyttet REBUS gennem sit ph.d.-studie p4 DTU med titlen ”Radical
improvements in sustainable building renovation based on new forms of collaboration and
business models”, hvorfor projektgruppen vurderer, at disse personer kan betegnes som
eksperter inden for strategiske partnerskaber. Interviewet er ligeledes detaljeret gengivet
i appendiks B pa side 137. De samlede synspunkter og holdninger til branchen skaber
grundlag for besvarelsen af problemformuleringen givet i afsnit 2.1 pa side 21.

Praesentation af samfundspartnerskabet REBUS

REBUS er en sammentrackning af ordene: Renovating Buildings Sustainably, hvilket i
korte track beskriver organisationens formal omhandlende innovative lgsninger inden for
renovering af bygninger. REBUS arbejder konkret inden for tre omrader [REBUS, 2018al:

o Strategiske organisationsformer og rammevilkar, som sikrer muligheden for langsigtet
udvikling, fleksibilitet og optimal logistik i et renoveringsprojekt.

e Industrielle, tekniske Igsninger til facader og installationer.

e Digitale performance-modeller, der skal bruges til styring og dokumentation af en
effektiv renovering, der ogsa sikrer et godt indeklima og en god funktionalitet.
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Herunder arbejder REBUS konkret med en mélsaetning om at reducere bygningers energi-
forbrug efter renovering med 50%, reducere energiforbruget under renovering med 30% og
generelt gge produktiviteten i renoveringsprojekter med 20%. [REBUS, 2018a]

Projektet er finansieret af innovationsfonden Realdania samt Grundejernes Investeringsfond.
Nar partnernes medfinansiering laegges til, er budgettet pa omkring 81 millioner kroner.
Partnerne i projektet er nogle af landets stgrste virksomheder og vidensinstitutioner,
herunder COWI, NCC, Teknologisk Institut og SBi Aalborg Universitet samt en lang rackke
andre partnere. [REBUS, 2018a] Med disse partnere underspger REBUS gennem workshops
og cases forudssetningerne for etablering af strategiske partnerskaber for bygningsrenovering
i Danmark. Derudover forsgger REBUS at udbrede strategiske partnerskaber til bygge- og
anleegsbranchen gennem udarbejdelsen af nye rammeaftalegrundlag og udbudsbetingelser,
som de har offentliggjort pa deres hjemmeside. [REBUS, 2018b]

Udfordringer

Hans Blinkilde og Jakob Brinkg Berg er med udgangspunkt i deres arbejde i REBUS meget
optagede af strategiske partnerskaber, udbredelsen af disse og de konkrete udfordringer
branchen star overfor. I det fglgende beskrives deres holdninger og synspunkter til dette
emne.

En opsummering af de vigtigste udfordringer ved at indga i strategiske partnerskaber er
praesenteret i tabel 4.1 pa side 56, i slutningen af kapitlet.

Skepsis mod nye tiltag, manglende tillid og fragmenteret byggebranche

En del af REBUS’ arbejde handler om udbredelsen af strategiske partnerskaber i den
samlede byggebranche. Selvom parterne i REBUS oplever en bred interesse for projektet,
er der en rackke problemstillinger ved at udbrede et nyt koncept i en relativ konservativ
branche, som Jakob Brinkg Berg studser over: ”"Der er rigtig meget kultur og tradition i,
hvordan man plejer at gore, og plejer er nu engang bedre end noget, man ikke har provet for.
Enten risikerer man at lave noget andet, eller mere, eller endnu mere”. Denne skeptiske
tilgang har baggrund i den fragmenterede, opportunistiske byggebranche, der er beskrevet
i afsnit 1.3.1 pa side 9.

Jeevnfor afsnit 1.3.2 pa side 10 har Sverige og Storbritannien flere ars tradition for strategiske
partnerskaber. Hans Blinkilde udtrykker pa baggrund af sine erfaringer fra bygge- og
anlaegsbranchen i Sverige, at den modstand, man oplever i den danske byggebranche,
til en vis grad kan haenge sammen med de nationale kulturforskelle: “De (svenskerne,
red.) er vant til langsigtede relationer - det er helt naturligt for dem. De kender fordelene
ved at udvikle ting sammen i industriel sammenhaeng. I Danmark har vi meget mere en
kabmandstilgang”. Dette argument udbygges med, at vi i Danmark hele tiden forsgger at
tjene lidt mere og fa en ydelse lidt billigere, hvor svenskerne gennem deres industrialisering
i produktionsindustrien har leert gevinsten ved samarbejde.

I relation til samarbejdet, mener Hans Blinkilde, at en af de primaere udfordringer i det
moderne byggeri er manglende tillidsfuldt samarbejde. Han vurderer, at flere parter i
byggeriet er kommet frem til samme konklusion og arbejder for at effektivisere branchen i
denne retning.
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Manglende forandringsvillighed

En anden afggrende betragtning, ifslge Hans Blinkilde, er menneskets psykologisk bestemte
handlemgnstre: "Jeg plejer at dele befolkningen op.. Jeg tror der er 10% af en given
befolkningsmasse.. hver gang de horer noget nyt, sa siger de: "Skide spendende, det vil
vi prove”. Sda er der 20-30%, der siger: "Det er noget lort, det tor vi ikke. Det vil aldrig
komme til at fungere, og den made, jeg gor det pa, er meget bedre". Og sa er der alle dem i
midten - de lurepasser og ser, hvor udviklingen gar hen”.

Der vil dermed altid veere kritikere og tvivlere, der ikke hovedlgst springer ud i nye initiativer.
Idet REBUS er nogle af de forste i Danmark til at udbrede strategiske partnerskaber i
stor skala, er erfaringerne fra det strategiske partnerskab, TRUST, beskrevet i afsnit 4.4.2
pa side 50, altafggrende i forhold til at vinde indpas i branchen. Hvis REBUS gennem
erfaringsopsamling fra TRUST kan vise gode resultater, er det forventeligt, at en stgrre del
af branchen vil veere positivt stemt overfor at indga i strategiske partnerskaber i fremtiden.

Ineffektivitet ved traditionelle udbud

Strategiske partnerskaber i England, Sverige og senest Danmark er udviklet som en
modreaktion pa de gaeldende udbudsregler og dertil hgrende processer. Om baggrunden
for at udvikle strategiske partnerskaber i Kgbenhavn, siger Hans: “Der er nogle virkelig
store transaktionsomkostninger i forhold til udbud. Den traditionelle udbudsproces er rigtig
dyr at kore, plus at Kgbenhavns Kommune havde mere end ét udbud pr. arbejdsdag”. De
nuvaerende udbudsregler virker derved til ikke at skabe rammer i byggeriet, der fordrer
effektivitet, nar det handler om bygherrer med store portefgljer. Der er derfor brug for en
juridisk ramme, der kan mindske antallet af udbud og samtidigt ggre processen med at
handtere udbud hurtigere.

Nar man taler om udbudsreglerne og rammerne inden for EU, peger bidde Jakob Brinkg
Berg og Hans Blinkilde péa de definerede rammeaftalers fastsatte leengde af fire ar som et
problem. I et renoveringsmarked, som det REBUS primeert koncentrerer sig om, kan en
del projekter bade opstartes og udfgres indenfor de definerede rammer. Hvis man derimod
gnsker at udbyde nybyggeri i rammeaftaler opstar et andet problem: ”Det tager to dr,
mindst, at projektere og bygge en skole. Hvor mange nybyggerier kan du nad at trykke
igennem? Det kan vere en udfordring”. Ifplge Hans Blinkilde er det desuden besveerligt at
andre denne regel til fordel for en leengere aftale: ”.. juristerne siger, der skal vere meget
store vaegtige grunde til hvis man skal kunne definere mere end fire dr”. EU-lovgivningen
laegger dermed op til muligheden for at udvide de foruddefinerede fire ar med to eller flere
ar. Det kraever dog en objektiv diskussion af, hvad "store, vaegtige grunde" er, hvilket er
svaert at definere fra udbud til udbud.

Komplekst juridisk grundlag

Ifglge Hans Blinkilde gavner det ikke bygge- og anlagsbranchen som helhed at bruge
ressourcer pa at beskrive og handtere store meengder af udbud. Derimod er der en anden

7.

branche, der tjener penge pa en ineffektiv byggebranche: ”.. tag f.eks. advokatbranchen,
hvad lever de af? De lever fedt af, at der er tvister. Hver enkelt udbud har en ny kontrakt
hver gang. Bare det at overholde EU-lovgivningen, nar du skal lave udbud osv. De selger

timer i kempe million belgb”.
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Hans Blinkilde mener dermed, at der er forskellige interesser i den nuveaerende byggebranche,
og at det er i det juridiske systems interesse at fastholde det nuvaerende aftalegrundlag.
Udover det juridiske tovtraekkeri, der er forbundet med handteringen af udbudsprocessen,
peger Hans Blinkilde og Jakob Brinks Berg pa de gkonomiske udfordringer ved at ggre et
udbud klar: "Det tal vi plejer at bruge her er 1-2% af en entreprengrs totale udgifter i det
samlede byggeregnskab. Vearre er det heller ikke. Du har ret i, at i den tidlige fase udgor
det forholdsmassigt meget mere”. Jakob Brinkg Berg mener, at den gkonomiske udgift i
den tidlige fase af projektet kan lgbe op i mellem 10 og 20% af den samlede udgift. Selvom
tallene er noget flyvske, virker der til at veere et stort potentiale for at spare penge ved at
lette arbejdet med udbud.

Konkurrenceloven

Som beskrevet i afsnit 1.3.1 pa side 9, er den traditionelle byggebranche praeget af intern
konkurrence og opportunistisk adfeerd, hvilket Hans Blinkilde deler sin opfattelse af:
"Traditionelt sidder man som privat virksomhed og holder pa kortene, indtil man har
udnyttet de fordele, der er i den udvikling. Hvis man ovenikgbet kan patentere det og
beskytte det i rigtig mange ar fremover - sa er det rigtig fedt”. Der er derfor bade brug for
en mentalitetseendring i bygge- og anlsegsbranchen og en ny tilgang til konkurrencereglerne,
hvis det skal veere muligt at drage fordel af alle aspekter ved strategiske partnerskaber.

Manglende modenhed i branchen

En stor del af ansvaret i udbudsprocessen er placeret hos bygherren, idet udbudsformen og
rammerne besluttes her. Jakob Brinkg Berg mener, det kreever en moden bygherreorgani-
sation at udfordre branchen og lave udbud med andre tildelingskriterier end laveste pris:
?Alle har et forhold til udbud efter laveste pris.. fordi.. Det er den simpleste made at kobe
noget som helst pa. Alt andet end det er sverere. Det krever et storre vidensgrundlag - vi
taler om modenhed, rigtig meget i REBUS. Det krever en moden organisation at kgbe ind
pa en anden made end laveste pris”.

Det er langt mere komplekst at vurdere et byggeri pa flere faktorer. I et moderne byggeri,
indgaet som et strategisk partnerskab, vil disse kriterier desuden i mange tilfeelde veere
subjektive og personspecifikke, hvilket kraever flere overvejelser.

Vedrgrende de fremtidige udfordringer i byggeriet naevner Hans, at det vil veere fordelagtigt,
hvis virksomheder fastleegger en gaeldende politik om deres strategiske samarbejde med
andre parter i forsyningskseden. Hans Blinkilde udtaler: ”Vi skal vere meget bedre til at
beskrive, hvad er det for en indkgbsstrategi, hvem velger vi, hvordan gor vi det og i hvilken
rekkefolge? Det skal vi kunne forklare langt bedre, end vi gor i dag”. Kunderne begynder
langsomt at stille stgrre krav til den organisation, de laver forretning med, hvorfor parterne
i byggeriet skal veere klar til denne omstilling.
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Manglende agilitet

Nar man begynder at udbyde projekter til konsortier, der skal handtere byggeriet fra start
til slut, opstar der en rackke udfordringer. For at udnytte den viden partnerne hver isser
besidder, kreaever det, at hver enkelt virksomhed i konsortiet indgar som udfgrende part
og som radgiver. Jakob Brinkg Berg udtrykker problemet, som: “Man skal bade finde ud
af, hvordan betaler man dem som radgivere, kan de betales som rddgivere, passer deres
forretningsmodel overhovedet med at agere som radgiver?”. Det er derfor ngdvendigt at
andre pa den made, man skruer kontrakter mellem parterne sammen.

I den sammenhseng mener Hans, at det er vigtigt at overveje: "Hvordan kan vi ga fra
en strategisk partnerskabskerne til et dybere samarbejde i verdikeden”, idet det dybe
samarbejde ogsa skaber personlige relationer, der kan lede til bedre byggeri.

Interview med bygningschef i AaK Bygninger, Aalborg Kommune

I dette afsnit vil Aalborg Kommune blive prassenteret og szerligt afdelingen AaK Bygninger,
hvori bygningschef, Peter Munk, sidder. Projektgruppen har forsggt at finde en kommunal
bygherre, som ikke har direkte erfaringer med strategiske partnerskaber. Det er saledes
interessant at hgre om Peter Munks synspunkter til udfordringerne ved strategiske part-
nerskaber. Dette er med til at besvares problemformuleringen givet i afsnit 2.1 pa side 21.
Hvis laeseren gnsker yderligere information, findes en detaljeret gennemgang af interviewet
i appendiks C pa side 161.

Praesentation af Aalborg Kommune og AaK Bygninger

Aalborg Kommune er opbygget med et byrad som den gverste myndighed med det overord-
nede ansvar for kommunens aktiviteter. I byradet er der 31 medlemmer fra otte forskellige
partier, som er med til at fordele medlemmerne i syv udvalg, der har hvert deres virke
i de syv forskellige forvaltninger. De syv forvaltninger er illustreret pa figur 4.4. En af
forvaltningerne er Borgmesterens Forvaltning bestaende af fem afdelinger, der har til opgave
at koordinere kommunens aktiviteter. [Aalborg Kommune, 2018a]

Byradet

Familie- og Zldre- og
Beskeaftigelses- Handicap-
forvaltningen forvaltningen

Miljg- og By- og Sundhed- og
Energi- Landskab- Kultur-
forvaltningen forvaltningen forvaltningen

Skole-
forvaltningen

Borgmesterens
Forvaltning

BusinessAalborg
Erhvervschef
Tonny Skovsted
Thorup

Borgmesterkontoret
Kommunaldirektor
Christian Roslev

@konomisk Afdeling AaK Bygninger Koncernservice
Vicekommunaldirektor Bygningschef Afdelingschef
Jorgen Litske Petersen Peter Munk Torben Risager

Figur 4.4: Forvaltningstrukturen i Aalborg Kommune, hvortil afdelingerne i Borgmesterens For-
valtning er vist - heriblandt AaK Bygninger. [Aalborg Kommune, 2014], (red.)
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I dette kandidatspeciale er afdelingen AaK Bygninger mest interessant, idet afdelingen
er ansvarlig for byggeri og anleeg og beskeeftiger sig med en projektportefglje pa omtrent
en million m? [Aalborg Kommune, 2018a]. Dertil er de veesentlige beskaeftigelseomrader
folgende [Aalborg Kommune, 2018b]:

e Styring af projektering og bygningsvedligeholdelse pa kommunens samlede bygnings-
omrade

e Administration af kommunens bygninger ift. kob, salg og udlejning

o Tveaergdende prioritering af ledige lokaler og bygninger

o Varetagelse af ejerrettigheder for de kommunale bygninger med dertilhgrende grunda-
realer

Ligesom ved Byggeri Kobenhavn, praesenteret i afsnit 4.4.1 pa side 48, vurderer kommunens
syv forvaltninger deres individuelle behov for finansiering af byggeprojekter. Disse behov
indgar i kommunens arlige forhandlingsrunder, der bunder i en tildeling af ressourcer til
AaK Bygninger, som herved star for byggeprojekternes feerdigggrelse. Ved aflevering far de
respektive forvaltninger igen ansvaret for byggeriet, dvs. drift og vedligeholdelse.

Afdelingen, AaK Bygninger, er i fokus, da den indtil nu ikke har udfgrt bygge- og anlsegs-
projekter i strategiske partnerskaber, men i stedet har valgt udelukkende at udbyde pa
traditionel vis. Projektgruppen har derfor gnsket at finde ud af, hvorfor dette er tilfseldet.

Udfordringer

I interviewet med Peter Munk tilkendegav han sine synspunkter pa en rackke udfordringer.
De mest fremhaevede udfordringer vil i det fglgende blive gennemgaet og desuden blive
opsummeret i tabel 4.1 pa side 56.

Finansiel usikkerhed og store portefgljer

Peter Munk starter med at papege nogle problematikker ved projektportefgljen i AaK
Bygninger, da omfanget af denne er for uklar og ikke kendes mere end et par ar frem. Peter
Munk forklarer situationen ved, at der i de seneste &r har vaeret en gennemsnit tilflytning
til Aalborg Kommune pa omkring 1.800-2.000 nye indbyggere arligt. Dertil har man sveert
ved at gennemskue, hvilke type borgere det er, og hvilke typer bygninger, der er brug for i
fremtiden.

I den forbindelse har Peter Munk nogle kontaktpersoner i de forskellige forvaltninger (se
afsnit 4.3.1 pa foregdende side), som han mgdes med for at drgfte strategier og gnsker til de
kommende budgetter. Disse budgetter bliver vedtaget hvert ar, idet at der arligt forhandles
med regeringen, hvor mange penge der skal tildeles de forskellige kommunekasser. Fgrst
derefter kan personerne i de syv forvaltninger og Peter Munk fa overblik over, hvor meget
de har til radighed til bygge- og anlaegsprojekter i kommunen.

Peter Munk udtaler: ”.. og ndr vi sa kobler det (budgetvedtagelsen red.) til jeres kontekst
med strategiske partnerskaber, sa har I her faet en af de udfordringer, som der ligger i
at lave strategiske partnerskaber. Det er, at vi har ikke budgetsikkerhed andet end for det
kommende ar. Og hvis jeg skal lave strategiske partnerskaber, sd skal de vere pa den lange
bane”. Der er altsa en samfundsforstaelse, der skal betragtes ift. udbredelsen af strategiske
partnerskaber, hvortil at det kraeves, at regeringen hjeelper branchen.
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Peter Munk naevner dertil et eksempel, hvor man tidligere i regeringen har gremszerket
penge i finansloven til OPP-projekter, sdledes at man kunne fa dispensation til at bruge
lane penge, hvis man udfgrte sine byggeopgaver som OPP-projekter.

Som en forleengelse heraf, mener Peter Munk ogsa, at det er sveert at finde frem til, hvordan

2]

udbud kan konstrueres, sa de indeholder den forngdne volumen projekter: .. der skal vere
en kritisk volumen i den her portefolje. Der skal vere en vis maengde, og det er svert at
definere”. Fra Peter Munks synspunkt er det primaert maengden og kompleksiteten, der er

den udfordrende del.

Manglende politisk stgtte

Derudover er der ogsa en udfordring ved manglende politisk stgtte til strategiske partnerska-
ber, idet man har en politisk strategi i Aalborg Kommune, som gar pa at tilgodese de mange
sméa og mellemstore virksomheder, der befinder sig i og omkring Aalborg. Dertil bliver man
i AaK Bygninger opdraget af politikerne til at ga ud og sperge disse virksomheder ligeligt,
saledes at alle far muligheden for at give bud.

Igennem interviewet forteeller Peter Munk om 6-by-samarbejdet, som er et samarbejde
mellem landets seks stgrste kommuner, hvor ledere samles for at drgfte flere forskellige
initiativer med det formél at forbedre bygge- og anlsegsbranchen. Dertil nsevner Peter
Munk, at der er nogle konjunkturmeessige og demografiske forskelle imellem kommunerne,
som giver anledning til forskellige politikker. I forleengelse heraf udtaler Peter Munk: ”Der
skal jeg overbevise politikerne om, at hvis jeg gor det her (strategiske partnerskaber red.),
sa gar det imod det, at alle kan byde pa opgaven. Aalborg har en lidt stgrre interesse i at
stotte og "nurse” det lokale erhvervsliv, end hvad Kgbenhavn og Aarhus har”. Det politiske
gnske om at understgtte det lokale erhvervsliv har dermed den konsekvens at strategiske
partnerskaber ikke prioriteres i samme grad i kommunen.

Ressourcekraevende beslutninger og komplekst juridisk grundlag

Nar en virksomhed skal overga fra at arbejde traditionelt til at indga i strategiske part-
nerskaber er det, ifglge Peter Munk, en stor udfordring, at organisationstrukturen og
processerne er udviklet derefter. Dette er virksomhederne ofte ikke, hvilket ggr, at en
gndring er ngdvendig.

En anden udfordring ved at skifte til den nye samarbejdsform er, at det kreever mange
ressourcer at udarbejde kontrakterne mellem parterne. Peter Munk har gennem sit arbejde
i forskellige brancheorganisationer erfaret folgende: ”Sa de (TRUST red.) har haft en
"her" af jurister, og de har faktisk en afdeling - tror jeg nok - med fem jurister, der ikke
stdder og laver andet end de her aftaler i det her strategiske partnerskab. I min afdeling
har jeg ikke en eneste jurist - sa det er juridisk "tungt" at arbejde med det. Kobenhavn
(TRUST red.) har jo brugt 2,5 ars forberedelse til, at de kunne indgd de her aftaler”. 1 den
forbindelse fortzeller Peter Munk yderligere, at man i AaK Bygninger sidder og venter pa,
at den nye AB18 bliver udgivet, som erstatter de gamle forseldet AB-regler. Ifglge Peter
Munk giver de nye aftale-dokumenter grundlag til et forbedret samarbejde, bl.a. gennem
strategiske partnerskaber.
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Interview af ngglepersoner i TRUST

I det folgende praesenteres Kgbenhavns Kommune kort, herunder Byggeri Kgbenhauvn
og deres arbejde med det strategiske partnerskab TRUST. Interviewene er foretaget af
samarbejdsgruppen fra Aalborg Universitet, der ligeledes anvender data fra interviewet,
som neevnt i afsnit 3.4.1 pa side 27. De interviewede er Nina Skjgt-Pedersen, projektchef
hos Byggeri Kgbenhavn, der star i spidsen for bygherrens koordinering af et af TRUST-
partnerskabets stgrre projekter, samt Sgren Houen Schmidt, kommunikationsansvarlig i
TRUST, der har veeret med fgr udbudsmaterialet blev udgivet til nu. Interviewene med
Nina Skjgt-Pedersen og Sgren Houen Schmidt er gengivet i hhv. bilag G pa side 229 og
bilag H pa side 245.

Praesentation af Kgbenhavns Kommune og Byggeri Kgbenhavn

Kgbenhavns Kommune har et mellemformstyre med delt administrativ ledelse, hvorfor
kommunen har en kommunalbestyrelse, der i Kgbenhavn er kaldt Borgerrepraesentationen.
Kommunen bestar af syv udvalg, der har ansvaret for forvaltning af deres respektive
fagomrader. Overborgmesteren er formand for bade Borgerrepraesentationen og Jkonomi-
forvaltningen, mens de resterende udvalg styres af fagborgmestre. Hver fagborgmester er
ligeledes medlem af @konomiforvaltningen. [Kgbenhavns Kommune, 2018b]

Kgbenhavns Kommunes bygherreenhed kaldes Byggeri Kgbenhavn, der ligger inde under
(Okonomiforvaltningen, som vist pa figur 4.5. Byggeri Kgbenhavn udfgrer byggeri for Koben-
havns Kommunes syv forvaltninger og har en omsaetning pé cirka 1,2 mia. kroner om aret
med cirka 200 igangveerende byggeprojekter. Byggerierne kan eksempelvis vaere daginstitu-
tioner, fritidshjem, skoler, botilbud, kulturhuse og idraetsanleeg. [Byggeri Kgbenhavn, 2018d]

Borgerreprasentationen

Kultur- & Borne- & Sundheds- & Teknik- & Beskeftigelses-

Ay Fritids- Ungdoms- Omsorgs- Socils Miljo- & Integration-
forvaltningen ’ : : forvaltningen . .
forvaltningen forvaltningen forvaltningen forvaltningen forvaltningen

Kgbenhavns
Ejendomme og Indkgb
Direktor
Mikala Kreiser

Byggeri Kgbenhavn Koncernservice Koncern IT
Direktor Direktor Direktor
Kasper Graa Wulff Ivan Kristoffersen Stig Lundbech

Figur 4.5: Forvaltningstrukturen i Kgbenhavns Kommune, hvor afdelingerne i @konomiforvaltnin-
gen er vist - heriblandt Byggeri Kgbenhavn. [Kgbenhavns Kommune, 2018c], [Kgben-
havns Kommune, 2018a], (red.)
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Selve prioriteringen af byggerier sker gennem en partneringmodel, hvor hver af kommunens
syv forvaltninger vurderer og beskriver behovet for at bygge. De beskrevne byggeprojekter
indgar herved i kommunens samlede arlige budgetforhandlinger, hvorved @konomifor-
valtningen tildeler finansielle ressourcer til projektet. Herefter er det op til den enkelte
forvaltning at bestille byggeprojektet hos Byggeri Kgbenhavn, hvor ansvaret for byggesagen
videregives indtil aflevering. [Byggeri Kgbenhavn, 2018b]

Byggeri Kgbenhavn bestar af omkring 80 ansatte fordelt som en matrix organisationsstruk-
tur med tre byggeteams, Jura samt Okonomi og Sekretariat, hvilket er vist pa figur 4.6
[Byggeri Kobenhavn, 2018¢c|. Byggeri Kgbenhavns strategiske indsatser inkluderer bl.a.
implementering af strategiske partnerskaber med leverandgrer, hvilket er det indsatsomrade,
som relaterer sig til dette kandidatspeciales problemformulering, formuleret i afsnit 2.1 pa
side 21 [Byggeri Kgbenhavn, 2018a).

Byggeri Kgbenhavn har saledes igangsat to strategiske partnerskaber, heraf TRUST og
DSP PLUS, som er udbudt som 4-arige rammeaftaler pa hhv. 2,3 mia. kroner og 0,6
mia. kroner af hhv. Kgbenhavns Kommunes Bgrne- & Ungeforvaltning og de seks andre
fagforvaltninger. TRUST er en strategisk partnerskabsaftale mellem Byggeri Kgbenhavn,
Enemsaerke & Petersen, Kant Arkitekter, Nohr & Sigsgaard Arkitektfirma, Norconsult A/S,
GHB Landskab A/S og DOMINIA, mens DSP PLUS er en strategisk partnerskabsaftale
mellem Byggeri Kgbenhavn, Jakon, Rgrbaek og Mgller, EKJ Réadgivere og underradgiverne
Leth & Gori samt Schul. De to strategiske partnerskaber er udbudt siledes, at parterne
inden tilbud skulle oprette et konsortium, som i et stort faelles partnerskab bestaende
af virksomheder fra hele forsyningskseden udover bygherre bgd pa rammeaftalen. Heraf
var der udelukkende én vinder til hver rammeaftale. Denne made at udbyde strategiske
partnerskaber pa svarer til 3. generations partnering, som defineret i tabel 1.1 pa side 13.

Byggeri Kgbenhavn

Direktor -
Kasper Graa Wulff Kommunikations-
partner

Innovationspartner

Team 1 Team 2 Team 3
Kontorchef Kontorchef Dkonomidirektor
Christina Lise Lind Lene Solvang Jensen
Schulin-Zeuthen

@konomi og Sekretariat
@konomi- og Sekretariatschef
Anders Rasmussen

Jura

——»| Jurachef
Thue Bay Jorsel

Figur 4.6: Organisationsstrukturen over Byggeri Kgbenhavn. [Byggeri Kgbenhavn, 2018c]

Side 49 af 264



4.4.2

Gruppe BL4 - 1.306 Kapitel 4. Interviews af kommunale bygherrer samt eksperter

Gennem interviewet har fokus primeert veeret rettet mod TRUST, da dette strategiske
partnerskab har vaeret samarbejdsgruppens fokusomrade i deres kandidatspeciale. Dog
har interviewet ligeledes omhandlet DSP PLUS, da mange spgrgsmal har veeret generelt
formuleret. 1 det folgende gennemgas TRUST séledes ganske kort. DSP PLUS er ligeledes
opbygget som et konsortium og har vundet et udbud med andre byggeprojekter, eksempelvis
kulturinstitutioner, biblioteker og andet.

Prasentation af det strategiske partnerskab: TRUST

I det folgende beskrives det strategiske partnerskab, TRUST, kort gennem partnerskabets
organisering, rammeaftalens indhold samt kulturen i partnerskabet.

Udbudsmaterialet til TRUST blev praesenteret i august 2016 med en méned til at udarbejde
dels et tilbud pa opgaven samt en beskrivelse af den organisation, der skulle lgfte opgaven.
For at handtere det strategiske partnerskab blev der nedsat en organisation bestaende af
over 100 personer, som illustreret pa figur 4.7. Organisationen bestar af virksomheder fra
hele forsyningskaeden, hvor de som et konsortium leverer rammeaftalens projekter.

Administration
Styregruppe
3 personer

Operationel
ledelse
5 personer

Intern Styregruppe Intern Styregruppe
ByK TRUST
3 personer 7 personer

Sekretariat ByK Sekretariat TRUST
21 personer - 14 personer -
heriblandt Nina heriblandt Seren
Skjot-Pedersen Houen Schmidt

TVAR
6 personer -
heriblandt Nina
Skjot-Pedersen ByK Projektledere
16 personer - Projekteringsledere
heriblandt Nina 12 personer
Skjot-Pedersen

Projekteringschefer
- udfgrelse
6 personer

Udfgrende teams

Stab TRUST
11 personer -
heriblandt Seren
Houen Schmidt

Kapacitetsudvidelse . Helhedsrenovering og
P g Helhedsrenovering . 3
72 roller - heriblandt 141 roll Kapacitetsudvidelse
Nina Skjot-Pedersen TOREE 155 roller

Ra ressourcer
6 personer

Figur 4.7: Organisationsdiagram over TRUST. Forkortelsen ByK star for Byggeri Kgbenhavn.
[TRUST, 2018], (red.)
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Rammeaftalen er bygget op séledes, at det primeert er rammerne i udbudsmaterialet, der
er beskrevet. Nina Skjot-Pedersen forklarer: ”Vi kan sige, at vi kan se, at det strommer
ind med kobenhavnere, og de andre ar har vi haft sa og sa meget at lave, sa vi tror, det
bliver i den her storrelse, men vi kan jo ikke love det, fordi vi ved jo ikke, hvad politikerne
prioriterer, og vi ved ikke, hvad der kommer til at ske © fremtiden, sa det kan vi ikke love.
Sa det var i virkeligheden en stor ramme uden noget indhold andet end samarbejdet”. Dette
beskriver, at rammeaftalen er opbygget sdledes, at konsortiet i princippet ikke er sikret
byggeprojekter, men fordi urbaniseringen ser ud til at fortseette, er konsortiet rimeligt
sikkert pa, at opgaverne nok skal komme.

Grundleeggende deler alle parter bade ressourcer, gkonomi og tid; med musketereden som
bagvedliggende filosofi. Ifglge Sgren Houens Schmidt har denne fzelles loyalitet og fokus
pa at nedbryde barrierer mellem virksomheder og faggrupper vaeret med til at skabe det
afggrende feellesskab, som far det strategiske partnerskab til at fungere i alle led.

Den fysiske organisering af parterne bidrager desuden til, at alle led i partnerskabet
far en stgrre forstaelse for hinandens arbejde og dermed lettere kan indtzenke forskel-
lige fagligheder i projekter fra begyndelsen. Nar arkitekten har en stgrre forstéelse for
installations-entreprengrens arbejde, kan der tages hensyn til plads og bygbarhed i det
fgrste tegningsmateriale.

Det feellesskab, der er udviklet pa projektkontoret, traekker trade igennem hele partnerska-
bet. Nar der skal udveelges underentreprengrer, fokuseres der, ifglge Sgren Houen Schmidt,
péd dem, man i forvejen har gode erfaringer med, som kan se sig selv i den opstillede
samarbejdsmodel. Fra partnerskabets side er der fokus pa at introducere alle entreprengrer
og leverandgrer grundigt til det strategiske partnerskab TRUST, sa det sikres, at de kender
processerne og de felles spilleregler tidligt i forlgbet. Sgren Houen Schmidt ser et stort
potentiale i det tveerfaglige faellesskab og peger pa flere eksempler pa medarbejdere, der
ikke kan forestille sig at arbejde med traditionelle projekter igen. Det indikerer, at alle
parter i projektet oplever en sendring i deres mentalitet og dermed oplever fordelene ved at
arbejde sammen i hgjere grad, end det traditionelle byggeri tilbyder.

Udfordringer

Under interviewet med projektchef i Byggeri Kgbenhavn, Nina Skjgt-Pedersen, samt
kommunikationsansvarlig i TRUST, Sgren Houen Schmidt, gav de hver iseer udtryk for en
rackke udfordringer ved at indga i et strategisk partnerskab. I folgende redeggrelse vil disse
udfordringer blive belyst. I tabel 4.1 pa side 56 er udfordringerne ligeledes opsummeret.

Store portefgljer

Ifglge Nina Skjgt-Pedersen er en af grundene til, at man ikke ser mange strategiske
partnerskabet i Danmark, at ”.. man skal have en vis stgrrelse som bygherre”. Som
beskrevet tidligere, skal et strategisk partnerskab veere portefgljebaseret, og for man kan
sikre arbejde til de involverede parter i hele perioden, mener Nina Skjgt-Pedersen, at denne
portefglje skal have en vis stgrrelse, hvilket muligvis kan begraense andelen af kommunale
bygherrer i den danske byggebranche, der kan anvende samarbejdsformen.
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Manglende agilitet

Som tidligere beskrevet, daekker TRUST-partnerskabet over en lang raekke projekter i
hele Kgbenhavn. Kompleksiteten af det samlede projekt er en udfordring for Byggeri
Kgbenhavn, idet de gennem det strategiske partnerskab er involveret i flere beslutninger
end seedvanligt: ”Vi skal i virkeligheden kunne handtere alt det, de producerer inde i den
her cirkel (konsortiet red.). Hvis der opstar et el-problem, sa skal vi jo i virkeligheden ogsa
veere med til at beslutte det, hvis det er noget stort selvfolgelig. For det meste handterer
de jo det selv. Sa vi skal vere sadan nogle multi-fagligheder”. Ifglge Nina Skjot-Pedersen
er det saledes ngdvendigt, at Byggeri Kgbenhavn udvikler sig med henblik pa at opna en
mere generel forstaelse for et bredere spektrum af opgaver. Dette er, ifglge Nina Skjgt-
Pedersen, en stor udfordring for byggevirksomhederne i dag, da bygge- og anlsegsbranchen,
jf. afsnit 1.3.1 pa side 9, er kendetegnet ved at vaere siloopdelt, hvorved det er sveert at
patage sig og saette sig ordentligt ind i mange forskellige fagomrader.

Komplekst juridisk grundlag

Ifglge Nina Skjgt-Pedersen har iszer opstarten af det strategiske partnerskab TRUST veeret
hard, idet de kontraktuelle forhold i det traditionelle byggeri ikke understgtter denne
type samarbejde: “Det har veret stort, fordi der er jo ikke noget i byggeriets aftaler, der
passer til det her, og det er alt sammen bygget op omkring konflikt i virkeligheden”. Det
kraever derfor en bred juridisk opbakning at indga i et strategisk partnerskab pa det danske
marked: ”.. vores jurister har veret pa hardt arbejde det forste trekvart ar med at tolke pa
rammeaftalen”. Det er ikke alle bygherreorganisationer, der har ressourcerne til at lave det
juridiske forarbejde.

Seren Houen Schmidt mener, at det er vigtigt, hvordan man skruer udbuddet sammen i
et strategisk partnerskab. I det traditionelle byggeri udarbejder entreprengren typisk en
pris, baseret pa de informationer bygherren har delt, men far ikke mulighed for at forklare
sine tanker bag. TRUST-partnerskabet er udarbejdet som udbud med forhandling, hvilket,
ifglge Sgren Houen Schmidt, giver parterne en mulighed for at mgdes og leere hinanden at
kende. Ifglge Sgren Houen Schmidt er udbud med forhandling den eneste rigtige udbudsform
for et strategisk partnerskab, idet det skaber rammerne for de personlige relationer, der
er altafggrende for et effektivt samarbejde. En udfordring er saledes, at fa bygherrerne
til fremtidigt at veelge denne form for udbudsproces. Dette kraever, ifglge Sgren Houen
Schmidt, en moden organisation.

Finansiel usikkerhed

Nina Skjgt-Pedersen mener, at “der er den helt grundleggende udfordring, at det er et
udbud uden indhold.” Hun understreger desuden, at det er den politiske virkelighed og
politiske prioriteringer, der bestemmer, hvordan projektet udvikler sig: ”Vi kan jo ikke love
det, fordi vi ved jo ikke, hvad politikerne prioriterer, og vi ved ikke, hvad der kommer til at
ske i fremtiden”. Det vides derfor ikke med sikkerhed, hvor stor byggeaktiviteten bliver
i de kommende ar. Derfor skal udbuddet baseres pa historisk data og skgnnet udvikling
i urbanisering, hvilket, ifglge Nina Skjgt-Pedersen, kan komme til at danne et usikkert
grundlag.
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Byggeri Kgbenhavn har veeret ngdsaget til at sikre sig, saledes at rammeaftalen i princippet
ikke bestar af konkrete projekter: ”Der er jo ikke nogen opgaver i det. Altsa vi har jo ikke
veeret forpligtiget til at legge opgaver i det, og det er vi stadigvek ikke. Vi kan sddan set
sige, sa nu er det slut. Og det kan vi ogsa gore indenfor de faser, der er - altsd vi kan tage
opgaver ud af det strategiske partnerskab”. Men i realiteten vil den demografiske udvikling
og urbanisering hgjst sandsynligt medfgre en del arbejdsopgaver til de involverede parter.
Den finansielle usikkerhed er dog en udfordring for det strategiske partnerskab.

Strategisk tunge ®ndringer

Ifslge Nina Skjgt-Pedersen har det veeret en udfordring for Byggeri Kgbenhavn at omstille
deres organisation til effektivt at kunne indga i det strategiske partnerskab: ”Vi som
bygherre har nok lidt svert ved at fa det kommunikeret ud © de forskellige led, vi har internt.
Vi er ikke gearet til at arbejde pa den her made, det er vi faktisk ikke, sa det er noget, vi er
1 gang med at lere pa den harde made”.

Mange arbejdsprocesser er anderledes, nar parterne i byggeriet skal arbejde teet sammen i
en struktur, der er ukendt for de fleste. Som Nina Skjgt-Pedersen beskriver det, er samspillet
mellem det offentlige og private en stgrre udfordring: ”Det er svert i forhold til det hierarki
vi har, og alle de hensyn vi hele tiden skal tage. Det er jo nogle private virksomheder, som
er vant til at rykke hurtigt, som nu bliver parret med en stor og tung offentlig virksomhed, og
det giver simpelthen nogen tempoforskydninger”. For at skabe et effektivt samarbejde er det
derfor vigtigt, at de enkelte virksomheder er opmaerksomme pa forskellene i arbejdsgange.
Som en konkret udfordring ved den nuvaerende organisationsstruktur nsevner Nina Skjgt-

Pedersen, at det ikke er alle parter, der er indrullet i partnerskabet: ”.

. neste gang vi
gor det her, sa skal vi nok tenke pa at have vores bestillerforvaltninger med. De er jo ikke
bundet op pa at skulle samarbejde med vores samarbejdspartnere”. Det kan veere et problem
for det strategiske partnerskab at skulle samarbejde med parter, der ikke er forpligtet til

at indga pa samme vis som de resterende parter.

Ressourcekraevende beslutninger

Det er samtidig meget ressourcekraevende at starte et strategisk partnerskab. For bygherre
kraever det, ifglge Nina Skjgt-Pedersen, store ressourcer at udarbejde udbudsmaterialet:
"Altsa vi har jo lavet udbuddet, og det var en periode, der strakte sig over et ar, hvor vi
faktisk har veret en del mennesker, der har arbejdet med det”. Herudover har det for de
konsortier, der har budt pa opgaven, ifglge Soren Houen Schmidt, kraevet rigtig meget
forarbejde i opstartsfasen: ”... der har bare veret et kempe pres, hvor der er blevet arbejdet
mange timer”. Allerede inden udbudsmaterialet sendes ud har virksomhederne veeret i gang
med at finde hinanden, hvilket har kraevet rigtig meget energi.

Ifglge Sgren Houen Schmidt vil det altid veere sadan med nye processer: “foreldre bruger
ogsa meget tid pa deres barn det forste ar... sa pa den madde har det krevet noget at seette
det © gang”. Det kraever rigtig meget arbejde og nytaenkning til at starte med, samtidig
med at virksomhederne skal kunne levere det store antal medarbejdere til partnerskabet.
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Efter TRUST vandt udbuddet, er det erfaret fra bade bygherre og konsortiet, at det
forst er efter udbudsfasen, at samarbejdet reelt begynder at treekke teender ud. Som Nina
Skjot-Pedersen beskriver det: "men der er jo ikke nogen tvivl om, at de ogsa har haft en
kempe opgave i at fa de der seks virksomheder til at arbejde sammen”, hvilket bakkes op af
Seren Houen Schmidt: “nar andre bygherrer spgrger nu, sa siger vi: "I skal vide, at I kan
godt have sat alle rammerne og fundet den rigtige partner, men det er forst der, det gar

"

rigtigt 1 gang"”. Det er saledes ogsa en stor udfordring ressourcemsaessigt at fa partnerskabet

op at kgre efterfelgende.

Nar der anvendes sa store maengder ressourcer pa at opstarte det strategiske partnerskab,
er det ligeledes altafggrende, at der ikke sker en stor udskiftning af medarbejdere. Mens
kandidatspecialet er skrevet, har Byggeri Kgbenhavn mistet deres byggechef, Rasmus
Brandt Lassen, der var frontfiguren ift. opstart af strategiske partnerskaber i Byggeri
Kgbenhavn. Ifglge Nina Skjgt-Pedersen, er ngglepersoner yderst vigtige i samarbejdet, da
det er dem, der entusiastisk leder teamet i den rigtige retning. Da samarbejdsgruppen
sporger ind til, hvad det kommer til at have af betydning at fa en ny byggechef, siger hun:
"Det ved vi jo ikke endnu, for vi har jo ikke faet en ny, og hvis vi far en, som er fjende af
strategiske partnerskaber, sa kommer det nok til at betyde en del, at Rasmus Brandt Lassen
er smuttet”.

Manglende forandringsvillighed

Sgren Houen Schmidt leegger stor veegt pa, at det er en omfattende udfordring i bygge- og
anlaegsbranchen at sendre folks opfattelse af, hvad et effektivt samarbejde er og deraf fa dem
overbevist om at indgd i samme. ”Sd det har jo veret den aller aller storste udfordring, det
har veeret, at vi arbejder ikke med programmer - vi arbejder med mennesker”. Som Sgren
Houen Schmidt beskriver det, er den personlige barriere det forste, der skal overvindes i et
strategisk partnerskab.

Ogsa den feelles forstaelse i branchen, mener Sgren Houen Schmidt, er en stor udfordring:
"En ting er, at du kan cykle eller kore bil, men hvis du sd lige pludselig skulle kore i venstre
stde af vejen i stedet for i hgjre, sa kraever det bade, at du er klar til at kore ovre i den
side af vejen, men det krever ogsd, at alle gor det, for hvis du er den eneste, der korer
ovre 1 venstre side af vejen, og alle de andre kgrer i hgjre, sa begynder du at tvivle pa, om
du skal kore i hgjre eller venstre, for hvad giver mest mening”. Det kreeves, at branchen i
feellesskab indretter sig de nye mader at samarbejde péa. Den siloopdelte byggebranche er
derfor et emne, som Sgren Houen Schmidt sammen med sine kollegaer har snakket meget
om og forsggt at komme til livs i TRUST-regi. Opsplitning af fordomme om de andre
parter har veaeret hgjt pa dagsordenen.

En anden udfordring er, at virksomhederne i bygge- og anlaegsbranchen har vidt forskellige
interne kulturer. Som Nina Skjgt-Pedersen beskriver det, er TRUST opbygget af mange
forskellige kulturer, der pludselig skal korrigeres og keres i samme retning: ”Sd de har
jo faet folk fra ner og fiern simpelthen, sa det er jo ikke seks firmaers kultur, der skulle
smeltes sammen til en TRUST-kultur - det er jo 20 firmaers kultur”. En organisation sa
stor som TRUST kan derved godt have sine udfordringer.
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Samtidig mener Nina Skjgt-Pedersen, at hver virksomhed i et strategisk partnerskab som
TRUST skal have nogenlunde samme stgrrelse, samme strategi og samme malssetninger
for fremtiden, ellers bliver det sveert at matche: ”Sd det har veret total nodvendigt, at de
var committed til sig selv, og det skal jo vere nogle virksomheder, der passer til hinanden,
som maske kender hinanden i forvejen eller passer til hinanden pd en anden mdde”.

Ifglge Sgren Houen Schmidt skal virksomhederne desuden veere villige til at forandre sig.
De skal turde teenke nyt og kreativt, de skal vaere agile og omstillingsparate og vaere klar
til at ggre tingene pa andre mader. Sgren Houen Schmidt hiver her et eksempel fra en
entreprengr i TRUST frem: ”Ja, men entreprengrerne agerer bare som radgiver, sa nar
Preben render rundt og hjelper med at skabe bygbarhed og byggepladslogistik og tenker
genhusning - jamen sd er han jo bare en radgiver, nar han arbejder der”. Nar man arbejder
i et konsortium i et strategisk partnerskab, skal man veere omstillingsparat og kunne agerer
for alle parter. Det tager tid at ga over til et taet og tillidsfuldt samarbejde, hvor man
pludselig skal stole 100% p4a hinanden. Det er sveert at slippe det gamle system, og det
tager lang tid. Som Sgren Houen Schmidt beskriver det: ”Vi har jo gaet og brugt som
metafor, at vi har jo bygget skibet eller flyet, imens vi har lettet”.

Idet det strategiske partnerskab som samarbejdsform er nyt for alle parter i byggeriet,
er det ngdvendigt, at bygherren viser vejen og forpligter sig 100% til projektet. ”Det
er pointen, at bygherren skal vere sa meget involveret, fordi ellers kan vi ikke optimere
pa wvores processer. Vi er ngdt til at arbejde sammen i tillid til hinanden, og det kan
vi kun, hvis vi kender hinanden. Det nye er jo, at vi ogsa er det pa ledelsesplan, altsd
den operationelle ledelse, som jo er en felles ledelse”. Det er, ifglge Nina Skjgt-Pedersen,
afggrende for samarbejdet og iseer tilliden, at parterne arbejder teet sammen i alle lag. Iseer
det ledelsesmaessige samarbejde skaber en mere agil organisation: ”Vi kan lgse diskussioner
omkring rammeaftalen, og hvordan den tolkes. Alt dette kan vi lgse pa det her ledelsesniveau”.
Bade Nina Skjot-Pedersen og Sgren Houen Schmidt er enige om, at det kraever modne og
selvbevidste virksomheder at indga i et sdidant samarbejde. Seren Houen Schmidt laegger
veegt pa modenheden: Vi skulle ligesom modne hinanden pd, at det her var noget andet,
det var et andet setup”, mens Nina Skjst-Pedersen leegger veegt pa tid som en udfordring:
7det er faktisk ogsa sadan, at det tager et par maneder, for man far aflagt sig den made,
man ellers gar ind i et byggeprojekt pa” og fortsetter: “Og det tager altsa lige et stykke tid,
inden man forstar, hvor anderledes det egentlig er”.

Skepsis imod nye tiltag

I relation til udfordringen om, at virksomhederne, der deltager i et strategisk partnerskab,
skal veere modne, er det ogsa ngdvendigt, at de har viljen og "ga-pa-modet" til at indga
i et sadant partnerskab. “Der hvor jeg kommer fra, der findes der to slags hons - der er
dem, der kagler, og sa er der dem, der legger &g - og jeg har valgt at legge @g, og sadan
tror jeg, at vi ogsd havde det”. Som Sgren Houen Schmidt beskriver det, vil der altid veere
skeptikere, men det handler om at ga forrest, gribe bolden og ggr noget ved det.

Om det fastgroede traditionsbundne samarbejde i branchen, mener Sgren Houen Schmidt:
.. lige savel som du kan skrue pd gkonomi, og du kan skrue pa tid, og du kan skrue pa
kvalitet, sa kan man ogsa godt skrue pa organiseringen, det er altsa ikke helligt”. Ifglge
Soren Houen Schmidt, er der nogle parter i branchen, der er serekesere for deres eget og i
stedet for at samarbejde, tager de udviklingen som en trussel mod deres forretning.
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Internt i virksomhederne har der, ifslge Nina Skjgt-Pedersen, veaeret stor skepsis: “Der
har jo ogsa veeret skepsis i deres baglande. Kan det nu overhovedet lade sig gore?” For
der kan etableres et velfunderet partnerskab, skal denne udfordring kommes til livs. Det
kreever, at folk i branchen er klare pa at bevaege sig derhen, hvor udviklingen gar, og at
parterne i branchen er klar til forandring. Ifglge Sgren Houen Schmidt skal folk i bygge- og
anlaegsbranchen allerede nu begynde at dele tanker og ideer til fremtidigt samarbejde pa

... der er der jo medarbejdere i

tvaers af forsyningskeeden - ogsa inden udbud indtraeffer:
de respektive virksomheder, som har det som job, ligesom at vere pa forkant med, hvad er
det, der kommer ud, have styr pa, hvor beveger markedet sig hen, hvad er det for en slags,
og gore organisationerne klar pa det og team op”. Pa den méade bgr virksomhederne brande

sig selv som en virksomhed, der kan indga i et strategisk partnerskab.

Delkonklusion

De identificerede problemstillinger fra ovenstaende interviews med repraesentanter fra
Aarhus Vand, REBUS, AaK Bygninger og Byggeri Kgbenhavn med TRUST har en rackke
ligheder. Tabel 4.1 illustrerer, hvilke udfordringer de interviewede parter har fokuseret pa,
og hvilke udfordringer der er feelles pa tveers af de forskellige virksomheder/organisationer.

Udfordringer Aarhus Vand REBUS AaK Bygninger Byggeri Kgbenhavn
Manglende tillid X

Skepsis mod nye tiltag X X
Manglende politisk stgtte
Ressourcekraevende

il
>

X X
beslutninger

>~
>~
>~
>~

Komplekst juridisk grund-
lag

Fragmenteret byggebran- X X
che
Konfliktpraeget kultur X

Manglende forandringsvil- X X
lighed
Ineffektivitet ved traditio- X
nelle udbud
Konkurrenceloven X
Manglende modenhed i X
branchen
Manglende agilitet X

Finansiel usikkerhed X
Store portefgljer X
Strategiske tunge sendrin-

<o K

ger

Tabel 4.1: Oversigt over de forskellige interviewpersoners synspunkter ved udfordringer for strate-
giske partnerskaber.

De udfordringer, der er naevnt af flest parter, er Ressourcekraevende beslutninger, Komplekst
juridisk grundlag samt Skepsis mod nye tiltag. REBUS er de eneste, der ikke naevner de
ressourcekraevende beslutninger som en direkte udfordring. Dette kan skyldes, at REBUS
ikke er direkte udfsrende men i hgjere grad fungerer som konsulent og observatgr for
branchen, og dermed har mindre erfaring med de praktiske udfordringer.
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P& den anden side havde de et gennemgaende kendskab til branchen fra fugleperspektiv,
hvorfor de muligvis har veeret opmaerksomme pa problemstillingen, men ikke har veegtet
den ligesd hgjt som andre og i deres gjne vigtigere udfordringer.

Alle parter naevner det komplekse juridiske grundlag som en udfordring. Det traditionelle
byggeri er bygget op omkring det byggejuridiske aftalesystem (AB-systemet), der detaljeret
beskriver de forskellige parters ansvar, pligter og rettigheder. Med strategiske partnerska-
ber gnsker branchen at skabe plads til et bredere samarbejde mellem byggeriets parter,
hvilket dog kan veere sveert at opna i det traditionelle juridiske miljg. Det er besveerligt og
tidskrsevende at sndre de juridiske rammer til et nyt aftalegrundlag. Idet det nuveerende
AB system er lavet mellem 1989 og 1993, hvor strategiske partnerskaber eller lignende
samarbejdsformer endnu ikke var opstaet i Danmark, er det ikke tilpasset til disse. Det
forventes dog, at den kommende revision vil implementere strategiske partnerskaber i
hgjere grad, hvilket yderligere er beskrevet i afsnit 5.3 pa side 68.

Idet REBUS har brugt en del ressourcer pa at udvikle et nyt udbudskoncept, der under-
stotter strategiske partnerskaber i hgjere grad end tidligere, er det ogsa i deres interesse at
understrege ineffektiviteten af de traditionelle juridiske rammer.

De interviewede parter, der allerede arbejder med strategiske partnerskaber, definerer
branchens generelle skepsis mod nye tiltag som en stor udfordring. Det kan vaere et
udtryk for en udfordring, som de oplevede under implementeringen af deres nuvaerende
projekter. Dog er det interessant, at AaK Bygninger, der endnu ikke har udbudt strategiske
partnerskaber, ikke umiddelbart har denne opfattelse. Af interviewet fremgar det, at
AaK Bygninger fglger med i erfaringerne fra isser Kgbenhavn, inden man selv vil afprgve
strategiske partnerskaber.

Béade Aarhus Vand og AaK Bygninger efterspgrger en hgjere grad af politisk stgtte under
implementeringen af strategiske partnerskaber. De mener, at de nuvaerende politiske rammer
og prioriteringer ggr det sveert at langtidsplanlaegge et strategisk partnerskab, hvorfor
mange kommunale bygherrer ikke ser det som en mulighed. Der er altid en risiko ved
at indga i projekter under uprgvede rammer, hvorfor det kreever politisk sikkerhed og
viljestyrke at udbyde flere projekter som strategiske partnerskaber. Dette understreges af
AaK Bygninger og Byggeri Kgbenhavn, der begge peger pa den finansielle usikkerhed ved
at udbyde leengerevarende aftaler i et konstant skiftende marked.

REBUS peger som de eneste pa de traditionelle udbud, konkurrenceloven og branchens
manglende modenhed som konkrete udfordringer. Dette falder i trad med, at REBUS har
udviklet deres eget udbudskoncept specifikt til strategiske partnerskaber. Udbudskonceptet
er netop udviklet som reaktion pa den traditionelle udbudsproces og forsgger at skabe
rammerne for et bredere samarbejde i branchen. Det er interessant, at bygherrerne: Aarhus
Vand og Byggeri Kgbenhavn ikke peger pa konkurrenceloven som en udfordring. Det
kan dels vaere et udtryk for den made aftalerne er beskrevet pa, dels et udtryk for den
tillid, der er opstaet mellem parterne gennem det strategiske partnerskab. Dog beskriver
de begge, at der har siddet et stort hold jurister pa opgaven, hvilket antyder, at det
stadig har veeret et ressourcekrzevende forlgb. Desuden er der stor forskel pa modellerne
anvendt af Aarhus Vand og Byggeri Kgbenhavn. Byggeri Kgbenhavn har udbudt det
strategiske partnerskab gennem én rammeaftale som et konsortium, der bestéar af led fra
hele forsyningskaeden, herunder enkelte ens omsaetningsled. Derimod anvender Aarhus
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Vand parallelle rammeaftaler, der bestar af mange ens led i forsyningskaeden, hvorfor
konkurrenceloven ogsa har stor betydning i dette tilfeelde.

Byggeri Kgbenhavn peger iseer pa behovet for store portefgljer og de strategiske tunge
andringer, der kraeves for at kunne arbejde effektivt med strategiske partnerskaber. Dette
afspejler den konkrete situation, de sidder i i gjeblikket, hvor rammerne for det strategiske
partnerskab TRUST skal bygges op, samtidigt med at de udvalgte projekter lgbende
udfgres.

Det understreger desuden behovet for, at bygherren har et overblik over forventede projekter
og opgaver et stykke ud i fremtiden. Dette kan vaere svaert for iseer mindre kommunale
bygherrer, der ikke ngdvendigvis har ledige ressourcer i deres nuveerende organisation.

I det folgende fortsatter undersggelserne gennem et andet perspektiv, hvor det analyseres
gennem forskellige faktorer, hvordan bygge- og anlsegsbranchen er rammessettende for
strategiske partnerskaber i dag. Igen tages der udgangspunkt i problemformuleringen
fastlagt i afsnit 2.1 pa side 21, men nu med fokus pa at verificere hvorvidt udfordringerne
givet i tabel 4.1 pa side 56 er aktuelle i forhold til situationen og udviklingen i Danmark i
dag.
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I dette kapitel analyseres situationen i de danske kommuner i dag med fokus pa
udfordringerne angivet i tabel 4.1 pa side 56. Som en del af analysen verificeres det,
hvorvidt udfordringerne passer overens med de rammesattende vilkar, som gaelder
for de kommunale bygherrer i bygge- og anlsegsbranchen i dag. I kapitel 6 viderefgres
undersggelsen herefter til en vurdering af hvilke reviderede udfordringer, der er mest
aktuelle, og heraf hvilke muligheder der er for at imgdega disse udfordringer.

For at analysere udfordringerne angivet i tabel 4.1 pa side 56 tages der udgangspunkt
i en PESTEL-analyse, da denne pa et makromeessigt plan er et behjelpeligt veerktoj
til analyse af bygge- og anlaegsbranchens rammesattende faktorer. PESTEL-analysen
deler markedet op i Politiske, Okonomiske, Sociokulturelle, Teknologiske, Miljomassige og
Juridiske faktorer, hvorfor modellen passer godt overens med de samfundsvidenskabelige
metoder og det hermeneutiske perspektiv anvendt i dette kandidatspeciale. Dette er
beskrevet yderligere i Metodisk tilgang, afsnit 3.1 pa side 23. [Kousholt, 2014]

Den klassiske PESTEL-analyse tager udgangspunkt i de makromsaessige forhold, som
pavirker en virksomheds rolle i markedet [Kousholt, 2014]. I dette kandidatspeciale er
PESTEL-analysen bygget op omkring de interne og eksterne faktorer, der pavirker de
kommunale bygherrer i ssammenhaeng med strategiske partnerskaber, jf. Problemformule-
ringen givet i afsnit 2.1 pa side 21. Udfordringerne er derfor ikke af generel karakter for den
samlede byggebranche, men skal betragtes i sammenhaeng med branchens rammesaettende
vilkar for strategiske partnerskaber i kommunalt regi. P4 figur 5.1 pa den folgende side
er de identificerede udfordringer fra tabel 4.1 pa side 56 fordelt under de ovenfor anfarte
faktorer.

Som vist pa figuren, er der en overvaegt af udfordringer, der har baggrund i sociokulturelle
aspekter af bygge- og anlsegsbranchen. Generelt er det et udtryk for, at udfordringerne ved
strategiske partnerskaber primeert opstar mellem mennesker, da samarbejdet er i fokus.

Mens de sociokulturelle faktorer samler de udfordringer, der kommer til udtryk internt i
bygge- og anleegsbranchen og den enkelte virksomhed, danner de politiske, gkonomiske og
juridiske faktorer rammerne udenom. Det kan veere sveert at sendre disse rammer, hvorfor
det vil kraeve en samlet indsats fra alle parter at pavirke disse faktorer.

Det har ikke vaeret muligt gennem interviews, gennemgaet i kapitel 4 pa side 35, at
identificere udfordringer inden for teknologiske- og miljgmaessige faktorer, hvorfor det
vurderes, at disse ikke er ligesa betydelige for de kommunale bygherrer i forhold til dette
emne. Dette kandidatspeciale undersgger dermed ikke de teknologiske- og miljemaessige
faktorer yderligere.
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Politisk (P)

- Manglende politisk stgtte
- Finansiel usikkerhed

@konomisk (E) - Store portefgljer

Sociokulturelt (S)

- Manglende tillid

- Skepsis mod nye tiltag

- Fragmenteret byggebranche

- Konfliktpraeget kultur

- Manglende forandringsvillighed
- Manglende modenhed i branchen

Kommunal - Manglende agilitet

- Ressourcekreevende beslutninger
- Finansiel usikkerhed

- Store portefoljer

- Strategiske tunge @ndringer

bygherre

Teknologisk (T) Miljgmeessigt (E)

Juridisk (L)

- Komplekst juridisk grundlag
- Ineffektivitet ved traditionelt
udbud

- Konkurrenceloven

Figur 5.1: De identificerede udfordringer fordelt i en PESTEL-model. Udfordringer markeret med
gult er gentaget under flere faktorer.

I det fglgende vil de politiske, gkonomiske, sociokulturelle og juridiske faktorer derved
blive analyseret for at skabe et samlet billede af de udfordringer, som definerer bygge- og
anlaegsbranchen for de kommunale bygherrer i dag.

Politiske faktorer

I dette afsnit analyseres de politiske faktorer, der danner rammerne for strategiske partner-
skaber for kommunale bygherrer i den danske byggebranche. Der tages udgangspunkt i
udfordringerne inden for de politiske faktorer angivet pa figur 5.1, som danner baggrund for
en samlet rammesaetning af hvilke politiske forhold, der skal iagttages. Da udfordringerne
bl.a. handler om det politiske klima, tages der udgangspunkt i, hvordan bade de politiske
holdninger til kommunernes arbejde og den offentlige finansiering af kommunerne influerer
den kommunale bygherres rammevilkar. Herefter tages der hgjde for det lokalpolitiske
miljg og heraf rammerne for, hvordan de kommunale bygherrer kan agere.

Skiftende nationalpolitik

Det er i de anfgrte interviews over flere omgange beskrevet, at det kraever politisk viljestyrke
fra hgjt niveau at fremfgre strategiske partnerskaber som en foretrukken samarbejdsform i
kommunalt regi. Dette viser sig bade ved AaK Bygningers afventende indstilling samt proces-
serne anfgrt af Aarhus Vand og Byggeri Kgbenhavn, der begge matte overtale hgjerestaende
politikere til at tage risici pa sine skuldre. I det fglgende beskrives de nationalpolitiske
prioriteringer samt strategiske tiltag pa tveers af det landspolitiske landskab.
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I lighed med resten af branchen er de kommunale bygherrer pavirket af markedet og det
politiske system. Overordnet fastsaettes prioriteringen af finansielle ressourcer gennem de
nationalpolitiske synspunkter udarbejdet af skiftende regeringers politiske prioriteringer.
Det administrative arbejde med prioriteringen af gkonomien er fordelt pa to ministerier.
Finansministeriet har det overordnede ansvar for de gkonomiske rammer, der dannes under
forhandling med Kommunernes Landsforening, mens @konomi- og Indenrigsministeriet har
ansvaret for udarbejdelsen af lovgivningen omkring tilskud og udligning til kommunerne,
hvilket yderligere er beskrevet i Kommunal Okonomi, afsnit 5.2.2 pa side 65 [Kommuner-
nes Landsforening, 2017¢|. For at imgdegé de lpbende konjunktursendringer, beskrevet i
afsnit 5.2.1 pé side 64, og det skiftende politiske miljg forhandles finansloven én gang arligt.
Finansloven rammesatter den nationale gkonomi, herunder ogséa aftaler om regionernes og
kommunernes gkonomi.

Ved den sidste reform af udligningssystemet blev de politiske prioriteringer meget tydelige.
Der kunne ikke opnas en ny aftale, idet Dansk Folkeparti og Socialdemokratiet gnskede
storre stgtte til kommunerne i landomraderne, mens regeringen gnskede at fordele flere
midler til fordel for isser hovedstaden og de andre kommuner pa Sjzelland. Dette grundet
at disse kommuner historisk set har betalt en stor del af udgifterne for andre kommuner.
[Lund, 2018]

Grundlaeggende medfgrer de mange forskellige politiske holdninger, at aftaler er sveere at
opna, hvorfor det er en udfordring for den kommunale bygherre at balancere i det skiftende
politiske miljg. De skiftende politiske holdninger pa landsplan vil saledes skabe en usikker
finansiel fremtid for byggeri- og anleegsopgaver i kommunerne. Herved vil den kommunale
bygherre ikke kunne vide sig sikker pa, hvordan de offentlige investeringer prioriteres i
mere end ét ar af gangen.

Fokus pa kommunale udfordringer

Skiftende regeringers politiske prioriteringer har dannet grundlag for en vis usikkerhed,
hvorfor regeringen i 2014 har udarbejdet en byggepolitisk strategi, der henvender sig til
béade offentlige bygherrer og den almene byggebranche. [Regeringen, 2014]

Som en del af denne strategi har regeringen erfaret, at kommunale bygherrer bruger
ungdvendigt mange ressourcer pa at udarbejde udbudsmateriale for enkeltstaende bygge-
og anlaegsprojekter, hvorfor kommunen gar glip af potentialet med gentagelseseffekter og
derved besparelser i strategiske partnerskaber. [Regeringen, 2014] Strategiske partnerskaber
tager netop hand om problemet med store transaktionsomkostninger i udbudsprocesserne
grundet muligheden for at samle flere ensartede udbud i stgrre portefgljer.

Dette er stor udfordring i mange kommuner, idet det administrative system ikke leegger op
til anvendelsen af store projektportefgljer, hvilket er beskrevet i afsnit 5.1.2.

Organisatoriske begraensninger

En af de stgrre udfordringer for udbredelsen af strategiske partnerskaber findes i kommu-
nernes begraensende administrative rammer, der i nogle tilfselde fungerer som hsemsko for
den ngdvendige samling af udbud i stgrre projektportefgljer.
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Kommunalreformen, der blev vedtaget i 2007, sendrede den organisatoriske struktur og
opgavefordeling i den offentlige sektor. 271 kommuner blev til 98 store kommuner og 14
amter blev nedlagt, hvor fem regioner i stedet blev skabt. [OIM, 2018a] Dertil overtog
kommunerne en stgrre del af de opgaver, som de tidligere amter havde udfert, hvorfor det
offentlige blev mere decentraliseret. Denne omstrukturering havde til formal at styrke det
lokale demokrati og inddrage borgerne mere. [OIM, 2018b]

En begraensning ved reformen er dog, at mange kommuners opgaver med byggeri, drift og
vedligeholdelse er blevet decentraliseret i forskellige forvaltninger, hvorved det er sveerere
at udnytte potentialet ved et strategisk partnerskab. De enkelte forvaltninger i de enkelte
kommuner er struktureret forskelligt alt efter kommunernes st@rrelse og politiske beslutnin-
ger.

Den organisatoriske prioritering er beskrevet yderligere i Lokalpolitisk styring, afsnit 5.1.3
og Lokalpolitisk erhvervsfremme, afnit 5.1.4 pa modstaende side.

Lokalpolitisk styring

Den kommunale bygherre befinder sig i en politisk styret organisation, hvor interessenter
og beslutningstagere er helt teet pa projekterne og har stor indflydelse pa projekternes
succes. Bygherren er derved last fast i et magtpolitisk raderum, hvor beslutninger ikke
altid treeffes ud fra det mest logiske grundlag. [Boligfonden Kuben, 2009] Dette afhaenger i
stor grad af, hvordan den organisatoriske struktur er opbygget, samt den lokalpolitiske
styring gennem partiernes magtdemonstrationer. Styringen af projekterne kan saledes blive
kortsigtet, hvis magtrelationerne i kommunen sendres gennem eksempelvis kommunalvalg
eller lignende. [Lindrup, 2007]

Ved anvendelse af strategiske partnerskaber i kommunalt regi er det ngdvendigt, at der
samles et stgrre volumen bygge- eller anleegsopgaver, der udfgres over en leengere tidsperio-
de. Da maengden af samlede opgaver rammer et stort antal ift. andre entrepriseformer, vil
det politiske fokus og opmeerksomhed deraf hgjst sandsynligt gges, da konsekvenserne af et
godt/darligt projekt kan ga udover politikernes virke. [Ernst og Young, 2008]
Spillereglerne, der blev fastlagt ved opstart af projektet, kan saledes blive brudt, hvis
projektet bliver politisk folsomt ved forgget borgerfokus, ved forsinkelser eller ved admi-
nistrative forhindringer med manglende koordination mellem bygherreforvaltningen og
byradet. [Ernst og Young, 2008] Det vurderes herved, at politikerne grundet de arlige
budgetforhandlinger kan komme til at fgle sig fastlast ved accept af et leengerevarende
projekt, som et strategisk partnerskab.

Politiske interesser med specifikke krav kan derved vaere betydningsfulde emner at tage op
ved igangsatning af et strategisk partnerskab. Grundet den administrative struktur og det
helt centrale aspekt, at politikernes beslutninger er ret, bgr den kommunale bygherre ngje
overveje alle risici forbundet med dette samarbejde. [Lindrup, 2007] Det kan saledes vaere
en stgrre udfordring for den kommunale bygherre at f& de politiske interesser strgmlinet til
valget af et strategisk partnerskab ved forvaltningens bygge- og anlaegsopgaver pa lang sigt.
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Lokalpolitisk erhvervsfremme

Der findes fem vaeksthuse styret af Erhvervsministeriet og Kommunernes Landsforening,
der er etableret for at give "tilbud om sparring til iverksaettere og virksomheder med
vaekstambitioner og vakstpotentiale” [Erhvervsstyrelsen, 2018]. I januar 2011 blev styringen
af Veaeksthusene overdraget fra staten til kommunerne. Kommunerne har siledes faet
ansvaret for erhvervsfremme og dermed lokalpolitisk selvbestemmelse af etablering, opstart,
veekst og udvikling af lokale iveerksaettere og virksomheder [KL og EBST, 2010]. Det er
derfor op til den enkelte kommune at styrke det lokale erhvervsliv.

Ifplge tal fra Christensen [2016], er befolkningen i de stgrre bykommuner og teet pa de
storre byer steget med henholdsvis 16 og 18%, i perioden 1980-2017. Til sammenligning
er befolkningstallet i de kommuner, der ligger lzengere vaek fra en stgrre by stagnerende.
Samtidigt viser fremskrivningen til ar 2040, at befolkningstallet i og omkring de stgrre byer
vil stige yderligere 15%, mens udviklingen i de resterende kommuner fortsat vil stagnere.
[Christensen, 2016]

Urbaniseringen skaber dermed et akut behov for at udvikle og renovere den nuvaerende
bygningsmasse i byerne. Bygningschef i AaK Bygninger, Peter Munk udtrykker, at det er
en kompleks opgave med mange ubekendte, idet man ikke kan sige preecist, hvor mange
der flytter til byerne eller hvilken type borgere der er tale om. Det stiller store krav til
det kommunale systems evne til at tilpasse sig og desuden opna en hgj effektivitet under
udfgrelsen af byggerierne. I sammenligning med den lokalpolitiske erhvervsfremme, er det
derfor til stadighed en stgrre udfordring for de mindre kommuner at fastholdelse beboerne
og deraf det lokale erhvervsliv.

Den kommunale bygherres valg af entrepriseformer til de enkelte projekter er et lokalpolitisk
valg, der athaenger af forskellige faktorer sasom de politiske holdninger, som beskrevet i
Ernst og Young [2008], samt de gkonomiske rammer for den enkelte kommunale bygherre,
som beskrevet i afsnit 5.2.2 pa side 65. Forskellige typer af udbudsformer passer séledes til
forskellige stgrrelser bygge- og anlaegsopgaver, hvorfor valget af udbudsform bgr differentie-
res gennem grundig afklaring af bygherrens behov. [Kuben Management, 2018]

Som bade Aarhus Vand og AaK Bygninger pointerer, er det en udfordring, at de mindre
kommuner tager et aktivt politisk valg om ikke at stgtte udbud som hoved- og totalen-
trepriser og derved ikke ser potentialet i samarbejdsformer som strategiske partnerskaber.
Ifglge de to kommunale bygherrer prioriterer de mindre kommunale bygherrer udbud i
fagentriser med det argument, at dette vil stgtte de lokale leverandgrer. Dette bekraeftes
ligeledes i en rapport fra Kuben Management, der konkluderer, at fagentrepriser anvendes
i stigende grad, og at en lang rackke kommuner har defineret politiske retningslinjer for
udelukkende at anvende fagentrepriser. [Kuben Management, 2018]

I samme rapport argumenterer Dansk Handvaerk og Haendveerksradet for, at udbud i
fagentrepriser styrker konkurrencen og dermed kommunens gkononomi [Kuben Management,
2018]. Kuben Management stiller dog selv spgrgsmalstegn ved, om det ikke er en kortsigtet
politisk tankegang og derved "misforstaet godhed" at stotte de mindre virksomheder ved
primeert at udbyde fagentrepriser. Erfaringerne viser, at den lokale tilstedevaerelse af de
mindre virksomheder netop er en konkurrencemaessig fordel til at indga i totalentreprengrens
team. [Kuben Management, 2018]
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Det skal dog pointeres, at det afheenger af de lokale leverandgrers villighed til at indga
i sddanne teams, hvorfor et politisk valg om udbud i andet end fagentrepriser ikke i
sig selv bidrager til den eftersggte erhvervsveekst. Det vurderes herved, at de relativt
protektionistiske politiske valg af fagentrepriser og deraf den manglende politiske statte til
strategiske partnerskaber udfordrer udbredelsen af samarbejdsformen. Dette skyldes dels,
at valget ikke bidrager til en samling af flere ensartede udbud, der er et essentielt element
til udnyttelse af gentagelsespotentialet i et strategisk partnerskab; og at valget bidrager til
en fragmenteret branche, beskrevet i Sociokulturelle faktorer, afsnit 5.4 pa side 72, der ikke
gavner det integrerede samarbejde.

@Dkonomiske faktorer

I det fglgende afsnit analyseres de gkonomiske faktorer, der skaber rammerne for de kom-
munale bygherrer. Afsnittet tager udgangspunkt i udfordringerne praesenteret pa figur 5.1
pa side 60, hvorved den finansielle usikkerhed analyseres i relation til markedsvilkarene i
dag. Efterfolgende analyseres rammerne for den kommunale gkonomi med seerligt fokus pa
udgiftsloftet, der i stigende grad er en styrende faktor. Med afseet i disse faktorer er malet
at verificere de identificerede udfordringer, som de kommunale bygherrer star overfor.

Begransende markedsvilkar

Den seneste konjunkturanalyse fra Dansk Byggeri konkluderer, at den danske gkonomi
befinder sig i et solidt opsving med vaekst pa mere end 2%. Dansk Byggeri understreger, at
de offentlige finanser ikke leengere er afggrende for den gkonomiske veekst, men at det i
hgjere grad er boligmarkedet, der er styrende. I den forbindelse bemzerker Dansk Byggeri, at
der fgres konjunkturmodlgbende politik, som har til formal at undga flaskehalse i byggeriet.
[Dansk Byggeri, 2018]

Staten kan ved hjselp af finanspolitiske mekanismer modvirke de naturligt fremkomne
konjunktursendringer. For at undga en overophedning af gkonomien bgr staten under
en hgjkonjunktur fgre en kontraktiv finanspolitik, der har til formal at begrsense den
gkonomiske aktivitet. I perioder med lavkonjunktur bgr staten veelge at fgre en ekspansiv
finanspolitik, der gennem lavere skatter og hgjere investeringer gger den gkonomiske
aktivitet. [Gyldendal - Den Store Danske]

Som beskrevet i afsnit 5.1.3 pa side 62, pavirker de gkonomiske prioriteringer i hgj grad de
kommunale bygherrer, idet deres bygge- og anlaegsopgaver er finansieret af staten gennem
bl.a. anlaegsloftet samt tilskuds- og udligningssystemet, beskrevet i afsnit 5.2.2 pa naeste
side.

Betragtningen af det skiftende marked og dets pavirkning af bygge- og anlsegsbranchen
understgttes af Hans Blinkilde, formand for REBUS, der beskriver bygge- og anlasgsbran-
chens udvikling ift. markedets rammevilkar: "Nu har jeg veret sd mange dr i byggeriet,
sa jeg har oplevet mange gange de her "ups and downs'. Lige for gjeblikket, der er det et
enormt "hot" marked. Der er meget mangel pa arbejdskraft, mangel pa materialer, priserne
stiger osv.”
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Figur 5.2: Den konstante udvikling af markedet.

Ifplge Hans Blinkilde skifter markedet konstant og det vides ikke, hvor kurven "knackker".
Situationen, hvor der er balance, varer ifglge Hans Blinkilde sjscldent mere end én dag.
Udviklingen i markedet sker over kortere eller leengere tid, hvilket er en udfordring for
parterne i byggeriet. Det er sveert at finde det ideelle tidspunkt at opstarte projekter, idet
markedet enten kan stige eller falde samme dag, kontrakten underskrives. Dette vurderes
dog at vaere en generel udfordring for alle virksomheder.

P& den anden side kan markedet influere interessen i nye samarbejdsformer. Ved hgj-
konjunktur vil der séledes ikke veere samme interesse fra de bydende parter, da de har nok
at lave, hvorved de nemmere kan diktere priserne og derved ikke har behov for at fastlase
sig til priser fastlagt i et strategisk partnerskab. Dette er herved en stgrre udfordring
for bygherren, der er ngdt til at finde incitamenter for de andre parter til at indgé i det
strategiske partnerskab.

Kommunal gkonomi

Den kommunale gkonomi er, som beskrevet i afsnit 5.1.1 pa side 60, overordnet dikteret af
finansloven. Finansloven beskriver, hvordan forskellige omrader som kongehuset, politiet,
velfeerd og lignende skal prioriteres gkonomisk [Finansministeriet, a]. Det er regeringen,
der bestemmer hvor mange midler, der kan bruges til bl.a. byggeopgaver som drift og
vedligehold samt nybyg af de offentlige bygninger.

Peter Munk, bygningschef ved AaK Bygninger, udtrykker den politiske beslutningstagen
som: ”..hvert ar kommer der en ny forhandling, der siger, hvor mange penge kommunerne
far i bloktilskud fra regeringen. I den aftale kommer regeringen ogsa til at sige til kommu-
nerne, hvor meget anleg de ma have lov at lave...” De kommunale bygherrer er saledes
direkte afhaengige af, hvor store offentlige investeringer regeringen beslutter at anvende i
kommunalt regi hvert ar.

Den kommunale finansiering er dels daekket af skatteindkomst, men ogsa af statlige tilskud
og udligningsprincipper, som vist pa figur 5.3 pa naeste side.
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Figur 5.3: Kommunernes finansiering 2017. [Kommunernes Landsforening, 2017¢]

Den stgrste indtaegt for kommunen er som vist kommuneskatten. Kommunalpolitiker-
ne bestemmer selv sammenhzengen mellem serviceniveau og skattetrykket i kommunen.
Omkring 20% af kommunens indtaegt er bestemt af statstilskud og et udligningsprincip.
Udligningsprincippet har til formal at omfordele alle 98 kommuners samlede finansiering
for at imgdega den demografiske forskel kommunerne imellem. De tre overordnede udlig-
ningskategorier er landsudligning, hovedstadsudligning og tilskud til kommuner med hgjt
strukturelt underskud. [Kommunernes Landsforening, 2017¢]

Idet udligningssystemet forhandles hvert ar i sammenhaeng med finansloven, er det sveert
for de kommunale bygherrer at forudse de gkonomiske rammer. Som beskrevet i Skiftende
nationalpolitik, afsnit 5.1.1 pa side 60, er det en kompliceret opgave at fordele de gkonomiske
midler ligeligt mellem kommunerne. Under forsgget pa at reformere udligningssystemet i
2018 blev de partipolitiske hensyn meget tydelige. Som beskrevet i afsnit 5.1.1, medfgrte
de politiske holdninger en konflikt, der endnu ikke er lgst. Konflikten omhandlende udlig-
ningstilskuddet er et udtryk for, at de stgrre kommuners udgifter generelt er stgrre end
deres indteegter grundet iseer stgrre krav til udviklingen af bygningsmassen. Det faldende
tilskud og den lave finansiering tvinger kommunerne til at effektivisere deres processer
med henblik pa som minimum at opretholde det nuveerende serviceniveau for stadig feerre
midler. Dette ggr det risikabelt for den enkelte kommunale bygherre at indga i strategiske
partnerskaber, der bygger pa rammeaftaler af fire ars varighed.

Udgiftsloftet

Udover udligningssystemet er kommunerne yderligere reguleret gennem budgetloven ved
fastseettelse af udgiftslofter. Udgiftsloftet er et udtryk for den gvre graense for offentlige
udgifter inden for bestemte omrader. Der fastsaettes én gang om aret fem dellofter, hvor fire
af dem er angivet i tabel 5.1 pa naeste side (Indeholder ikke loftet over indkomstoverfgrsler).
Heraf fastseettes to statslige dellofter for hhv. driftsudgifter og indkomstoverfgrsler, samt
to regionale dellofter for hhv. sundhedsomradet og udviklingsopgaver. Det kommunale
delloft fastsaetter den gvre graense for nettodriftsudgifterne, der kan bruges pa service.

[Finansministeriet, b]
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I tabel 5.1 er de offentlige udgiftslofter for perioden 2015-2018 vist. Som det fremgar af
tabellen, har udgiftsloftet veeret konstant siden 2015 pa det kommunale og regionale plan,
mens statens udgifter er steget med knap ni milliarder siden 2015. De stigende statslige
udgifter skyldes, at den samlede offentlige forbrugsveekst er samlet under det statslige
delloft for driftsudgifter. Der vil saledes ved forhandling af bloktilskud vaere mulighed for
at omfordele midler til regioner og kommuner.

Samlet udgiftsloft i mia. DKK (2015-priser) 2015 2016 2017 2018
Statsligt delloft for driftsudgifter 191,0 192,5 1964 199,9
Kommunalt udgiftsloft 234,77 234,7 234,77 2347
Regionalt delloft for sundhedsudgifter 104,7 104,7 104,7 104,7
Regionalt delloft for udviklingsopgaver 3,0 3,0 3,0 3,0
Loftsbelagte driftsudgifter i alt 533,4 534,9 538,8 5423

Tabel 5.1: Udviklingen af udgiftsloftet fra 2015-2018. [Finansministeriet, 2018b]

Som en andel af det kommunale udgiftsloft for driftsopgaver er der fastlagt et anlaegsloft,
som forhandles arligt mellem Kommunernes Landsforening og regeringen [Finansministeriet,
c]. I tabel 5.2 er anlaegsloftet for perioden 2015-2018 vist.

2015 2016 2017 2018
Anlaegsloft i mia. DKK | 17,5 16,6 16,3 17,0
Tabel 5.2: Udviklingen i anleegsloftet fra 2015-2018. [Finansministeriet, ¢]

De stagnerende udgifts- og anlaegslofter, betragtet i sammenhaseng med de kommunale
udfordringer med hgjkonjunktur (deraf stagnerende offentlige investeringer) og urbanisering,
understreger behovet for at udnytte ressourcerne bedre. Der er derfor et bredt funderet
incitament til at effektivisere processer i kommunalt regi, hvilket strategiske partnerskaber
kan veere et veerktgj til. Pa den anden side er det et sveert sats at opstarte, da der ikke
gives finansiel stgtte til strategiske partnerskaber.

Ressourcekraevende beslutninger

Som beskrevet af afdelingschef i Aarhus Vand, Claus Mgller Pedersen er de kommunale
bygherrer i dag i overvejende grad vant til at udbyde projekter i de traditionelle udbudsfor-
mer, som den gamle udbudslov lagde op til (se Juridiske faktorer, afsnit 5.3.2 pa side 69).
Grundet den administrative organisering af de kommunale bygherrer deles mange udbud
op i de forskellige forvaltningers behov, hvilket giver anledning til mange sma transaktions-
omkostninger, der jf. bygningschef ved AaK Bygninger, Peter Munk samlet set daekker en
overvejende del af de kommunale bygherrers omkostninger.

Ifslge Rambgll Management Consulting, der har udarbejdet en analyse mhp. Reduktion af
transaktionsomkostninger ved udbud i bygge- og anlegsbranchen for Trafik og Byggesty-
relsen, er den stgrste omkostningsdriver en manglende ensartethed og gennemsigtighed i
udbudsmaterialet [Trafik- og Byggestyrelsen, 2016]. Ifplge Trafik- og Byggestyrelsen [2016]
er den vaerste udfordring for ordregiver, de “ggede omkostninger i forbindelse med tilbudse-
valuering, da tilbuddene kan vere usammenlignelige, hvilket derfor ogsa gger risikoen for
aflysning af udbuddet - iser ved tvetydige krav”. Det er saledes en udfordring, at bl.a. den
kommunale bygherre ikke udfgrer udbudsmaterialet ordentligt, hvilket kan skyldes et for
stort antal udbud.
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Lgsningen kan herved veere at udbyde sine udbud i en samlet portefglje, der giver god
mulighed for anvendelsen af strategiske partnerskaber som udbudsform. En samling af
disse udbud kreever dog en administrativ omorganisering, hvilket ligeledes kraever stgrre
strategiske beslutninger og ligeledes er en ressourcekraevende proces, som beskrevet i
Politiske faktorer, afsnit 5.1.2 pa side 61. Det kraever siledes finansielt svaere beslutninger
fra den kommunale bygherre at omdanne sin organisation til denne samarbejdsform.

Juridiske faktorer

I det folgende betragtes de juridiske faktorer, som danner rammerne for strategiske part-
nerskaber udbudt af kommunale bygherrer i dag. Der tages hgjde for forskellige juridisk
gaeldende love og regelsaet, der anvendes i forbindelse med regulering af det offentlige
byggeri og som vurderes at have betydelig effekt pa udbredelsen af den nye samarbejdsform.
I det folgende tages sdledes udgangspunkt i Udbudsloven bestemmelser af rammeaftaler,
Konkurrenceloven samt AB-reglerne, hvorefter kompleksiteten af de juridiske rammer
valideres.

Rammeaftaler

Nar en kommunal bygherre skal udbyde en projektportefglje i et strategisk partnerskab,
indgar parterne en kontrakt omhandlende en eller flere rammeaftaler, der jf. Udbudsloven
har en lgbetid pa hgjst fire ar med mulighed for ekstraordinger forleengelse [Konkurrence-
og Forbrugerstyrelsen, 2016]. Opgaver i det strategiske partnerskabs projektportefslje kan
have mange forskellige tidsmaessige niveauer, men ved stgrre bygge- og anlaegsopgaver (eks.
opfarelse af skolebyggeri) er denne tidsperiode, ifplge ph.d.-studerende, Jakob Brinks Berg
og formand for REBUS, Hans Blinkilde, for kort til at opna de gentagelseseffekter, der
findes ngdvendige for udnyttelse af samarbejdsformens potentiale.

Det er dog muligt at indgd kontrakter pa grundlag af en rammeaftale, som rsekker ud
over rammeaftalens lgbetid, hvis kontrakten indgas inden for lpbetiden. [Konkurrence- og
Forbrugerstyrelsen, 2016] Hvis tiden begraenses, sa den, jf. Konkurrence- og Forbruger-
styrelsen [2016], ikke drager “usaglige hensyn, sidan at konkurrencen hindres, begranses
eller fordrejes”, kan dette vaere en mulighed for udbud af leengevarende opgavetyper i et
strategisk partnerskab. Hvis den kommunale bygherre far dispensation til forleengelse af
rammeaftale, bgr vedkommende dog ligeledes overveje, hvor lzenge en sddan rammeaftales
lgbetid bgr veere. En for lang lgbetid kan, ifglge afdelingschef i Aarhus Vand, Claus Mgller
Pedersen, give anledning til, at partnerne fgler sig for sikre pa tildelingen af opgaver,
hvorved det innovative niveau vil falde.

Ved indgaelse af en rammeaftale kan kontrakten omfatte flere ordregivere, der gar sammen
om et konkret udbud af varer og ydelser, som alle ordregivere har behov for at indkgbe
[Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen, 2016]. Der vil saledes potentielt veere incitament for
samarbejde pa tveers af kommunerne.

1 2017 udarbejdede regeringen en analyse af det tveerkommunale samarbejde, der jf. Horten
[2018] konkluderede, at seerligt kravet om godkendelse af Kommunestyrelseslovens §60-
feellesselskaber er en barriere for videre udvikling. Ifslge Horten [2016] er §60-fzellesskaber
en organisationsform kendt under mange navne, eksempelvis Kommunale fellesskaber eller
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Kommunale samarbejder. Ifplge Horten [2016] giver bestemmelsen: “to eller flere kommuner
mulighed for at overdrage kompetence til en ny retslig enhed, som herefter udforer disse
opgaver”. 1 kommunerne er der dog forvirring omkring, hvordan disse regler skal tolkes,
hvorfor Social- og Indenrigsministeriet i 2016 udgav en ny vejledning til dette [Horten,
2016]. §60-feellesskaber vurderes at veere et incitament for tveerkommunalt samarbejde, men
ligger samtidig til grund for flere tvivlsspgrgsmal, hvilket dog ikke undersgges yderligere i
dette kandidatspeciale.

Det skal desuden naevnes, at en rammeaftale ikke som udgangspunkt forpligter ordregiveren
til at benytte rammeaftalen, hvorfor vedkommende ligeledes kan velge at anskaffe den
pagaldende vare eller ydelse gennem en ny udbudsproces. Modsat vil leverandgren vaere
forpligtet til at levere de pagsldende varer eller ydelser, som de har indgaet aftale om i
kontrakten. [Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen, 2016] Dette giver storre incitament for
den kommunale bygherre til at udbyde i strategiske partnerskaber.

AB-aftalesystemet

Det nuvaerende aftalesystem for byggeriet er udviklet mellem 1989 og 1993 og bestar
af dokumenterne ABR89 (Almindelige betingelser for radgivning), AB92 (Almindelige
betingelser for leverancer af bygge- og anlegsarbejder) og ABT93 (Almindelige betingelser
for totalentreprise). Flere af byggeriets parter har beskyldt systemet for at vaere en stor
del af grunden til den fragmenterede og ineffektive byggebranche. Dette synspunkt bakkes
op AB-udvalget [2014], der i 2013 tog initiativ til at revidere det nuveerende system.
Desuden satte regeringen i Byggepolitisk Strategi 2014 fokus pa en revision af AB-systemet
[Regeringen, 2014].

AB-udvalget [2014] begrunder revisionen med, at bygge- og anlaegsbranchen har udviklet
sig markant siden det nuveerende system blev udviklet. De fleste kontrakter i dag har derfor
afvigelser fra AB-systemet indskrevet, hvilket skaber uklarhed om indholdet af aftalerne.
[AB-udvalget, 2014]

Da det nuvaerende AB-system blev udviklet, var der ikke fokus pa strategiske partnerskaber,
hvorfor denne samarbejdsform i lighed med andre samarbejdsformer med fokus pa integreret
samarbejde ikke understottes af det nuveerende aftalegrundlag. [Industriens Hus, 2018] Det
er saledes en udfordring for branchen, at det eksisterende aftalegrundlag ikke understgtter
det moderne byggeri og derved er kompliceret at anvende.

Konkurrenceloven

Konkurrenceloven har til formal at forhindre virksomheder i at begrzense den effektive
konkurrence. Ifglge Hans Blinkilde, formand for REBUS, er strategiske partnerskaber pa
linje med resten af branchen steerkt pavirket af konkurrencelovgivningen. Under interviewet
med REBUS, gengivet i appendiks B pa side 137, udtaler Hans Blinkilde: ”Jeg sidder
jo ikke sammen med MT Hgjgaard, det er jo pisse forbudt. Det ma jeg ikke engang...
konkurrencelovgivningen, det er bare at kigge ned i... Det er jo strafbart... ... at sidde og
dele forretningsmessige oplysninger...” 1 det fglgende analyseres denne udtalelse i relation
til strategiske partnerskabers rammevilkar i kommunalt regi.
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Loven bestar af to primeere forbud, der vurderes at have indflydelse for strategiske partner-
skaber [Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen, 2013]:

§6 - Forbud mod konkurrencebegraensende aftaler mellem virksomheder

§11 - Forbud mod at virksomheder misbruger deres dominerende stilling

Strategiske partnerskaber kan opfattes som en konkurrencebegraensende aftale mellem de
involverede virksomheder, idet samarbejdet typisk vil give parterne en konkurrencemaessig
fordel sammenlignet med resten af markedet. Konkurrenceloven tilbyder dog enkelte
undtagelser, der dbner op for, at de konkurrencemsaessige fordele ikke er et problem. I
konkurrencelovens §8 er det beskrevet, at en konkurrencebegraensende aftale er tilladt, hvis
den opfylder samtlige af nedenstdende punkter [Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen, 2013]:

o Styrker effektiviteten eller den tekniske/gkonomiske udvikling
o Sikrer forbrugerne en rimelig andel af fordelene

o Tkke begraenser virksomhederne ungdigt

o Ikke udelukker en vaesentlig del af konkurrencen

Princippet bag undtagelserne er, at aftaler, der er til gavn for branchen eller samfundet
generelt, er tilladt, selvom de medfgrer en form for skeevvridning i konkurrencen. Som
beskrevet i afsnit 4.1 pa side 35 og afsnit 4.4 pa side 48, efterlever de strategiske partner-
skaber, hhv. Vandpartner og TRUST, de forste punkter omhandlende effektivitet, teknisk-
og gkonomisk udvikling samt princippet om, at fordelene skal komme forbrugerne til gode.
Iseer partnerskabet Vandpartner har hverken begraenset eller udelukket virksomheder i
aftalen, idet det er udbudt gennem mindre parallelle rammeaftaler, hvor alle virksomheder
har mulighed for at udarbejde tilbud. Det kan diskuteres, hvorvidt det store partnerskab
TRUST udelukker mindre virksomheder og dermed kan virke ungdigt konkurrenceforvri-
dende. Idet de bydende parter bestod af mindre og mellemstore virksomheder samlet i
forskellige konsortier, som beskrevet i det fglgende afsnit, vurderes det ikke at have veeret
tilfeeldet. De positive intentioner og konsekvenser bag strategiske partnerskaber er dermed
en af hovedarsagerne, til at den konkurrenceforvridende effekt ikke er et juridisk problem.
Det kan dog diskuteres, hvorvidt det er et politisk problem, som beskrevet i Lokalpolitisk
erhvervsfremme, afsnit 5.1.4 pa side 63.

Konsortier

Selvom konsortier netop giver anledning til, at en sammenslutning af mindre virksomheder
kan fa den ngdvendige kapacitet til at byde pa interessante udbud som stgrre projektporte-
foljer udbudt gennem strategiske partnerskaber, findes ogsa en raekke konkurrencemsessige
restriktioner for, hvornar virksomhederne ma indgé i samarbejde med hinanden [Dansk
Byggeri, 2013|. Da der i REBUS’ udbudsdokumenter for rammeaftaler indgar anvendelsen
af begrebet konsortium, er det vigtigt at tage hgjde for disse begreensninger, hvis et strate-
gisk partnerskab udbudt gennem denne model skal kunne anvendes. Et konsortium er jf.
Dansk Byggeri [2013] defineret ved folgende:

"Ved et konsortium forstas et samarbejde mellem to eller flere virksomheder med henblik pa
at afgive tilbud pa en offentlig kontrakt, som virksomhederne ville have veeret for sma til at
byde pa enkeltvis”.
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Som udgangspunkt er der forbud mod konsortier iht. Konkurrencelovens §6, da et konsorti-
um netop er en aftale mellem virksomhederne forud for tilbudsgivningen [Dansk Byggeri,
2013]. Dog star der i loven, at: "Det anses ikke for konkurrencebegrensende, at flere virk-
somheder i samme omsetningsled inden for en branche afgiver felles bud pa en bestemt
opgave, hvis ingen af de pageldende virksomheder alene ville have kunnet klare opgaven (fx
pa grund af kravene til knowhow, kapacitet eller skonomiske ressourcer)” [Dansk Byggeri,
2013]. Herved er det, jf. Konkurrencestyrelsen, lovligt at indgé i et konsortium, nar folgende

to betingelser er opfyldt:

e Ingen af virksomhederne vil kunne klare opgaven alene og
e Ingen overflgdige deltagere i konsortiet

Det er herved lovligt at indga i et konsortium med en underentreprengr, hvis ikke virk-
somheden har de forngdne ressourcer selv men bliver ngdt til at gge kapaciteten vha.
underentreprengrer. [Dansk Byggeri, 2013] Konkurrencestyrelsen har udgivet en vejledning
til forstaelse af konsortie-dannelse, men punkterne rejser alligevel spgrgsmal ift. fortolkning.

Eksempelvis findes der, ifplge Dansk Byggeri [2013], en grazone ved, at virksomheden
maske har ressourcerne samlet set til at udfgre projektet, men bruger en andel af dem
pa andre projekter. En anden grazone findes ved, at virksomheden maske veaelger ikke at
bruge hele sin kapacitet til opgaven grundet en lav grad af risikovillighed. I disse tilfselde
er det op til fortolkning, om det er lovligt at indga i konsortium med en underentreprengr.
Hvis konsortie-konstruktionen medfgrer, at virksomheden indgar i disse grazoner, skal
virksomheden enten anlaegge et forsigtighedsprincip, hvormed et sadant konsortie fravaelges
som samarbejdsform, eller bede Konkurrencestyrelsen tage stilling til konstruktionen af
konsortiet inden det dannes. [Dansk Byggeri, 2013]

Dette kan bade vaere en begraensning og mulighed for forskellige modeller af strategiske
partnerskaber. TRUST-modellen er opbygget som et konsortium med flere ens omsaetnings-
led, hvorfor dette konsortium falder ind under ovenstaende problemstilling. Da udbudet,
der blev udbudt af Byggeri Kgbenhavn, svarede til en samlet kontraktsum pa 2,3 mia. kr.,
ville hver enkelt virksomhed ikke have den forngdne kapacitet til at klare opgaven alene,
hvorfor konsortiet iht. denne problemstilling er lovligt. Dog vil strategiske partnerskaber af
mindre kontraktsummer veere sveerere at byde pa, da virksomhederne i de enkelte konsortier
nemmere vil have den forngdne kapacitet til opgaven. I dette tilfeelde vil det maske veere
mere fordelagtigt for den kommunale bygherre at udbyde projektportefgljen som parallelle
rammeaftaler med inspiration fra Vandpartner-modellen.

Det andet punkt kan ligeledes give anledning til begraensninger i det strategiske partnerskab,
da der ifplge Dansk Byggeri [2013] ikke méa veere nogle “blinde passagerer i konsortiet”.
Konsortiet méa ikke indeholde flere virksomheder end de, der lige netop har de forngdne
gkonomiske ressourcer, kapacitet og knowhow til at lgfte den pageeldende opgave [Dansk
Byggeri, 2013]. Strategiske partnerskaber er opbygget pa baggrund af rammeaftaler, hvor
ordregiver kgber de forskellige ydelser lgbende gennem rammeaftalens lgbetid, som beskrevet
i gennemgangen af Udbudsloven, afsnit 5.3.1 pa side 68. Da lgbetiden normalt lgber op i
fire ar, er det sveert for leverandgrerne/virksomhederne i konsortiet at vide praecist hvilke
kompetencer, der er ngdvendige at have med pa lang sigt. P4 den made kan konsortiet
komme til at mangle de ngdvendige partnere til udfgrelse af en opgave og ma kgbe dyrere
ydelser udefra, hvilket i et strategisk partnerskab ikke er i nogen af partnernes interesse.
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I et strategisk partnerskab er dben gkonomi en af de elementer, der er helt essentiel for
det tillidsbaserede samarbejde. Ved konstruktionen af et konsortie findes dog en raekke
udfordringer ved udveksling af virksomhedernes gkonomi. Parterne i konsortiet ma ikke
udveksle priser mv. med hinanden, nar de skal give tilbud pa en konkret opgave. Ifglge
Dansk Byggeri [2013] ma “udvekslingen ikke... have til formal eller til folge at begranse
konkurrencen”. Desuden vil en adfeerd til udveksling af gkonomiske oplysninger vaere ulovlig,
hvorfor der ikke ngdvendigvis skal veere en direkte aftale om prisfastsaettelse til grund for
den givne handling. [Dansk Byggeri, 2013] P4 den made indsnaevrer det mulighederne for
konsortiet at give tilbud pa en rammeaftale som et strategisk partnerskab, hvorfor de enkelte
kommunale bygherrer bgr veere opmaerksomme pa kravene til gkonomi i rammeaftalens
formuleringer, inden rammeaftalen sendes i udbud.

Sociokulturelle faktorer

I det folgende betragtes de sociokulturelle faktorer, der definerer strategiske partnerskaber
udbudt af kommunale bygherrer. Der tages udgangspunkt i de elementer, praesenteret
pa figur 5.1 pa side 60, der pavirker kulturen og de sociale relationer pa tveers af bade
medarbejdere og virksomheder. Analysen beskriver dermed sammenhaengen mellem den
manglende forandringsvillighed og skepsis mod nye tiltag, hvilket er skabt af en grund-
leggende mistillid og den konfliktpraegede kultur, der er identificeret til at definere den
traditionelle byggebranche. Disse faktorer har tilsammen skabt en fragmenteret branche,
hvor samarbejde nedprioriteres til fordel for fortjeneste. Desuden vurderes det, i hvor
hgj grad manglende modenhed og agilitet hos de kommunale bygherrer er en barriere for

udviklingen af strategiske partnerskaber.

Kulturen i branchen

I kapitel 4 pa side 35 tegnede de interviewede parter et billede af en byggebranche praget
af mistillid og konflikter mellem parterne. AB-aftalesystemet er en medvirkende faktor til,
at parterne bruger energi pa at finde huller i kontrakterne, hvor de kan tjene flere penge
pa ekstraarbejder. Mistilliden mellem parterne kommer til udtryk ved manglende foran-
dringsvillighed. Der er tradition for, at fejltagelser straffes i den traditionelle byggebranche,
hvorfor man forholder sig skeptisk til nye tiltag, nar man ikke kender konsekvenserne. 1
det folgende undersgges disse aspekter i sammenhzeng for at verificere, hvorvidt kulturen i
den traditionelle byggebranche er en dominerende barriere for strategiske partnerskaber i
kommunalt regi.

Den dominerende mistillid

Det er alment kendt, at bygge- og anlsegsbranchen er praeget af mistillid og konflikter
Biilmann [2015], hvilket ogsa er illustreret pa figur 1.3 pa side 7. Under finanskrisen steg
antallet af sager i syn og skgn, hvilket er et udtryk for, at mistilliden og dermed konflikterne
blusser yderligere op, nar parterne er pressede. Udviklingen tyder desuden p&, at parterne
i byggeriet foretraekker syn og skgn samt voldgiftsager som konfliktlgsningsmodel fremfor
dialog og maegling.

Side 72 af 264



5.4 Sociokulturelle faktorer Gruppe BL4 - 1.306

En undersggelse fra Mediationsinstituttet [2017a] understgtter dette billede og anslar, at
bygge- og anlsegsbranchen arligt bruger 2,2 milliarder pa juridiske konflikter og retssager. 1
gennemsnit koster en voldgiftssag 314.000 kroner og lgber over 19 méneder. Til sammenlig-
ning viser tallene fra Mediationsinstituttet [2017a], at konflikter lgst ved hjalp af meeglere
tager 2-3 maneder at afklare og i gennemsnit koster 50.000 kroner.

Ifslge Mediationsinstituttet er det desuden ikke de komplekse projekter og juridiske rammer,
der er den primaere arsag til konflikter. Derimod peger flere parter i branchen pa darlig
kommunikation, mistillid og modstridende interesser som de primeere arsager til konflikter.
I undersggelsen understreges det, at iseer mistilliden mellem parterne er en eskalerende
faktor i konflikter. Nar parterne forstar, at modparten ikke blot fokuserer pa egen vinding

men har en reel udfordring, vurderes det nemmere at lgse konflikter. [Mediationsinstituttet,
2017b)

Det traditionelle samarbejde

Et andet element, der definerer kulturen i branchen, er den traditionelle tilgang til samar-
bejde. Pa trods af den stigende interesse for OPP-Projekter og strategiske partnerskaber
er de tradtionelle udbudsformer fortsat dominerende, som vist pa figur 5.4.

Respondenter:

Tomrere + 21
Murere 8 2
Byggeentreprenorer 25 56 13 n 16
Anlagsentreprenerer 38 43 14 21
0% 25% 50% 75% 100%
m Offentligt udbud (uden preekvalifikation) m Begrenset udbud (med prakvalifikation)
Udbud med forhandling (med prakvalifikation) m Konkurrencepraget dialog
m Andet

Figur 5.4: EU-udbuds fordeling indenfor udbudsform og brancher [Hansen et al., 2017] (red.).
Talraekken til hgjre viser antallet af respondenter.

Som vist var mellem 81 og 92% af respondenternes sidste projekt udfgrt som almindeligt
udbud - med eller uden prackvalifikation. Til sammenligning udggr udbud med forhandling
kun mellem 4 og 14%, mens konkurrencepraeget dialog udger 5-6% af respondenternes
besvarelse. Disse tal tyder pa, at isser de kommunale bygherrer er praeget af en traditionel
tankegang, hvilket ikke giver plads til, at de udfgrende parter kan udnytte det fulde
potentiale af deres viden.

Et andet element ved offentlige udbud er de tildelingskriterier, der definerer, hvad der
fokuseres pa i udbuddet. Figur 5.5 pa naeste side viser hvilke tildelingskriterier, der primaert
er anvendt indenfor forskellige brancher.
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Respondenter:

Talt 43 49 4 564
IT-branchen 16 76 2 55
Sundhed/zldrepleje 24 62 14 21
Rengering/facility 38 59 3 29
management
Vidensradgivning 13 76 L5 6 | 194
Temrere 77 18 2 112
Murere 66
Byggeentreprenorer 27
Anlagsentreprenorer 73 20 7 60
0% 25% 50% 75% 100%
m Pris m Bedste forhold mellem pris og kvalitet = Andet m Vedikke

Figur 5.5: Foretrukne tildelingskriterier fordelt pa brancher [Hansen et al., 2017] (red.) Talrsekken
til hgjre viser antallet af respondenter.

I bygge- og anleegsbranchen (anleegsentreprengrer, byggeentreprengrer, murere og tgmrere)
svarer mellem 48 og 79% af respondenterne, at det sidste udbud, de gav et tilbud pa, havde
pris som det primeere tildelingskriterie. Kun mellem 18 og 20% af udbudene anvendte til-
delingskriteriet "Bedste forhold mellem pris og kvalitet" som dominerende tildelingskriterie.
Hvis byggeentreprengrer betragtes separat, anvendes "Pris" og "Bedste forhold mellem pris
og kvalitet" ligeligt.

Néar respondenterne, der ikke er tilknyttet byggeri og anlaseg, betragtes, er svarene ganske
anderledes. Her udger "Pris" kun mellem 13 og 38% af besvarelsen. Sammenholdt med
produktivitetsudviklingen, praesenteret pa figur 1.2 pa side 5, understreges det dermed, at
den manglende udvikling i bygge- og anlaegsbranchen kan have en sammenhaeng med den
traditionelle handtering af udbud, der ikke fordrer de udfgrende parter til at bidrage til
udviklingen.

De primeere udfordringer, angdende kulturen i bygge- og anlsegsbranchen, konkluderes
dermed at veere mistilliden mellem parterne og den traditionelle tankegang, der ligger til
grund for udbudsmaterialet.

Manglende forstaelse af faggranser

Det fremgar af parterne i kapitel 4 pa side 35, at mistilliden mellem parterne har skabt en
fragmenteret branche, hvor fordomme definerer virkeligheden. Den traditionelle struktur i
byggeriet modarbejder samarbejde pa tveers af delbrancher og fag, hvilket understgttes
yderligere af den manglende forstaelse mellem parternes arbejde. Disse emner analyseres i
det folgende.
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Bygge- og anlaegsbranchen er ifplge Ussing og Wandahl [2012] praeget af suboptimering
og ineffektivt samarbejde grundet den fragmenterede forsyningsksede. Som beskrevet i
Problembaggrund, afsnit 1.3.1 pa side 9, er den traditionelle byggebranche opdelt i siloer,
hvor snitfladerne mellem de enkelte fag er skarpt opdelt. De fastlast definerede fagomrader
koordinerer saledes ikke ngdvendigvis med hinanden i samme grad, som det burde veaere
tilfaeldet. Jaevnfgr de juridiske faktorer, afsnit 6.2.1 pa side 84 kan det skyldes, at det
nuvaerende (snart gamle) AB-aftalesystem ikke indeholder de ngdvendige rammer for
tidlig samprojektering og integreret samarbejde, der er essentielle for samarbejdet imellem
fagomrader.

Det understreges af Boligfonden Kuben [2009], at det traditionelle byggeri i hgjere grad har
fokus pa, at hver part har ansvar for én af byggeprocessens faser, hvorefter den tilegnede
viden og ansvaret paleegges en ny part i naeste fase. Desuden fastlaegger McKinsey Global
Institute [2017], at man til stadighed ser, at storre projekter er silo-opdelte i de forskellige
fagomrader, siledes at beslutningerne er svaere at @ndre, nar fgrst de er truffet.

Det er siledes en stor udfordring for den kommunale bygherre, at alle parter (inkl. bygherren
selv) virker til at mangle forstaelse af hinandens fagomrader, hvilket bidrager til manglende
tillid parterne imellem. I en undersggelse af den sociale kapital i otte virksomheder i bygge-
og anlagsbranchen, foretaget af Dansk Byggeri, pointeres det, at den interne splittelse af
fagomrader i de undersggte virksomheder er hgj, da fokus ligger pa forholdet mellem leder
og medarbejder i stedet for de enkelte grupper i virksomheden. [Dansk Byggeri, 2011] Dette
viser, at det ikke kun er den uhensigtsmaessige branchestruktur, der er en udfordring, men
ogsa kulturen internt i virksomhederne, som beskrevet yderligere i 5.4.3 pa den fglgende
side.

Ifplge en rapport udarbejdet til Trafik-, Bygge- og Boligstyrelsen i 2013 er en af arsagerne til
den uhensigtsmaessige branchestruktur arbejdsmarkedet, der understgtter den silo-opdelte
forsyningskaede i byggeriet [Damvad Analytics, 2013]. Bygge- og anlegssektoren deckkedes
i 2013 af 16 forskellige overenskomster og flere forskellige uddannelser, der bidrog til en
fragmentering af branchens rigide faggraenseopdeling. Disse eksterne faktorer er til dels
dakket af eksterne rammevilkar, heraf politiske beslutninger af uddannelsesstrukturen pa
det danske marked. [Damvad Analytics, 2013]

I regeringens Vision 2020-plan er der ligeledes fokus pa forstaelsen af andre fagomrader
inden for uddannelser. Der tages til stadighed udgangspunkt i de specialistfremmende
byggeuddannelser, der giver en konkurrencemaessig fordel pa det internationale marked,
men fokus leegges ogsa pa de tveerfaglige, bredere aspekter. Eksempelvis har handveerkerud-
dannelserne lavet en grunduddannelse, der fokuserer pa det integrerede samarbejde mellem
tomrere, murere, VVS’ere og elektrikere. [Erhvervs- og Byggestyrelsen, 2010] Senest er der
ligeledes blevet etableret en EUX-uddannelse, som kombinerer en gymnasial uddannelse
med et specifikt handveaerksfag [Undervisningsministeriet, 2018]. Da det er nye initiativer,
er det sveert at vurdere effekten af disse. Det er dog udelukkende smé skridt pa vejen til at
#ndre branchens fragmenterede struktur og fagforstéelse.

For at strategiske partnerskaber skal udbredes mere i kommunalt regi, skal der dog
findes flere lgsninger til, at im@degd den fragmenterede branchestruktur samt interne
virksomhedskultur, der bidrager til at udbedre den manglende tillid i hgjere grad end, det
er tilfeeldet i dag.
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Manglende modenhed

I kapitel 4 pa side 35 blev det konstateret, at det pa trods af velvilje hos de interviewede
parter er ressourcetungt at omstille sin organisation til at handtere strategiske partnerskaber.
Det antydes af de interviewede parter, at der mangler en bred forandringsvillighed i
branchen, hvor ingen tor ga forrest af frygt for de juridiske konsekvenser. Desuden mener
de interviewede parter, at de kommunale bygherreorganisationer endnu ikke er gearet til at
handtere det udvidede samarbejde med private virksomheder. Af udfordringer pointerer de,
at de kommunale organisationer ikke er agile og ikke har modet til at tage beslutninger. I
det fglgende analyseres branchen saledes med henblik pa at verificere disse udfordringer for
det manglende initiativ hos de kommunale bygherrer.

Manglende lederskab

Af interviewet med Peter Munk, bygningschef i AaK Bygninger, praesenteret i afsnit 4.3.2
pa side 46, fremgar det, at der mangler bade lokalt og politisk lederskab for at udbrede
strategiske partnerskaber. Pa trods af gode intentioner fra embedsmaendene, kreever det
politiske prioriteringer at indga i strategiske partnerskaber, hvilket ligeledes blev beskrevet
i afsnit 5.1.3 pa side 62.

De interviewede parter understreger desuden de manglende erfaringer med strategiske part-
nerskaber som en barriere. Det fremgar af interviewet, at man i 6-by-samarbejdet afventer
erfaringerne fra det strategiske partnerskab TRUST, inden man vil afprgve strategiske
partnerskaber som samarbejdsform i egne kommuner. Heraf er det saledes stadig udeluk-
kende Byggeri Kgbenhavn og Aarhus Vand, der har udbudt i strategiske partnerskaber,
hvorfor det virker til at vaere en udfordring, at alle venter pa erfaringsopsamling af det
strategiske partnerskab TRUST.

I en analyse omhandlende tveerkommunalt samarbejde i sundhedsektoren, understreges
klart lederskab som et succeskriterie for at indga i nye samarbejdsrelationer. [Kommunernes
Landsforening, 2017a] Selvom sundhedssektoren og bygge- og anleegssektoren pa det opera-
tionelle niveau ikke ligner hinanden, vil elementer fra det strategiske niveau til stadighed
kunne anvendes. Det er dermed en udfordring, hvis ledelsen i bygherreorganisationen
ikke kommunikerer klart, hvilke indsatser der bgr prioriteres og derved viser den retning
virksomhederne eller det strategiske partnerskab skal bevaege sig i.

Som beskrevet i 5.1.3 pa side 62, er det kortsigtede perspektiv, som politikerne i stor
udstraekning har i dag, en begraensende faktor for strategiske partnerskaber. Som naevnt i
praesentationen af TRUST, afsnit 4.4.2 pa side 50, papeger projektchef i Byggeri Kgbenhavn,
Nina Skjgt-Pedersen, at det kommunalpolitiske system er praeget af en hierarkisk struktur,
der gor det besveerligt og tidskraevende at udfgre sendringer.

Den interne kultur

Ifplge Kristiansen [2006] viser forskellige undersggelser, at omkring 70 % af alle strategiske
partnerskaber slar fejl, hvilket primeert skyldes manglende organisationskultur og evnen
til at skabe tillid mellem de involverede parter. Det er dermed en udfordring at indga i
strategiske partnerskaber med virksomheder uden kulturelle ligheder. Kristiansen [2006]
pointerer dog samtidigt, at det er et problem, hvis man forsgger at handtere forskellighed
mellem virksomheder ved at tvinge parterne til at indga i et feelles mindset.
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Desuden understreges det, at virksomheder, der udelukkende indgér i partnerskaber med
virksomheder, som har en kultur som deres egen, kan ga glip af de fordele, som ligger i den
dynamik forskelligheden medfgrer.

Idet bygge- og anlaegsbranchen bl.a. bestar af aktgrer som arkitekter, rddgivende inge-
nigrvirksomheder, entreprengrer osv. til at udfere de forskellige delopgaver (se f.eks. de
traditionelle arbejdsprocesser pa figur 1.4 pa side 8), findes der mange forskellige virk-
somhedstyper. Dette betyder, at der potentielt vil veere minimum én organisationskultur
for hver virksomhed, saledes at uundgaelige kulturforskelle vil opsté, som yderligere vil
besveerliggagre de kommunale bygherrer at opstarte strategiske partnerskaber.

Det er saledes en udfordring, hvis man ukritisk vil ensrette de mange, forskelligartede parter
og interesser i bygge- og anlaegsbranchen pa én gang uden at respektere den mange-arige
kultur, der har defineret samarbejdsformen i byggeriet.

Ressourcetunge andringer

Som beskrevet i Lokalpolitisk styring, afsnit 5.1.3 pa side 62 kraever omstillingen til strate-
giske partnerskaber typisk tunge, organisatoriske sendringer for den kommunale bygherre.
Dette understottes af Kommunernes Landsforening [2017a], der isser fokuserer pa det
tveerkommunale samarbejde og vigtigheden af at skabe en falles organisering. I de enkelte
kommuner, laeegger Kommunernes Landsforening [2017a] veegt pa, at borgerne stadig har
flere sammensatte problemstillinger, hvilket er problematisk i en decentraliseret organisa-
tionsstruktur.

Koordineringen af arbejdsopgaver mellem flere forvaltninger, der ikke ngdvendigvis arbejder
efter samme processer, er ressourcetung og kan virke ungdigt bureaukratisk for bygherren. I
mindre kommuner er det nemmere for de eksisterende forvaltninger at arbejde sammen, mens
denne opgave i stgrre kommuner vil veere mindre naturlig. Kommunernes Landsforening
[2017a] Dette kommer seerligt til udtryk, nar de kommunale bygherrer skal arbejde sammen
med private virksomheder. De private virksomheder vurderes i hgjere grad at veere vant til,
at tingene gar staerkt og beslutninger kan tages direkte fremfor den kommunale "virkelighed",
hvor det virker til, at de politiske hensyn vejer tungere end hurtige beslutninger. Denne
manglende agilitet i det kommunale system kan vaere en del af grunden til, at strategiske
partnerskaber kun langsomt vinder frem i det kommunale, mens den traditionelle méde at
udfgre projekter pa fortsat er den dominerende.

Dette bakkes yderligere op af Kuben Management, som i 2016 lavede en analyserapport,
der afslutningsvis slar folgende fast: “Dansk byggeri bor sld ind pd en anden vej (i forhold
til den nuverende situation red.) med hagjere ambitioner. Det vil kreeve modige beslutninger,
som umiddelbart kan vaere upopulere hos nogle parter, fordi de rorer ved traditionelle
strukturer og privilegier” [Kuben Management, 2016].

Delkonklusion

Udfordringerne praesenteret i PESTEL-modellen pa figur 5.1 pa side 60 er blevet analyseret
med henblik pa at revidere hvilke udfordringer, der er relevante i et samfundsmeessigt
perspektiv. Sammenhaengen mellem udfordringerne identificeret i PESTEL-modellen og de
reviderede udfordringer er vist i tabel 5.3 pa naeste side.
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Udfordringer i PESTEL-model

Verificerede udfordringer

Muligheder

Ressourcekraeevende beslutninger
Finansiel usikkerhed

Store portefoljer

Strategiske tunge a@ndringer

Manglende politisk stotte
Finansiel usikkerhed
Store portefaljer

Skiftende nationalpolitik
Organisatoriske begransninger
Lokalpolitisk styring
Lokalpolitisk erhvervsfremme
Begransende markedsvilkar
Kommunal gkonomi
Ressourcekravende beslutninger

Intern kommunal organisering
Tverkommunalt samarbejde
Politisk initiativ

Nytenkning under hgjkonjunktu

Manglende tillid
Skepsis mod nye tiltag

Kulturen i branchen
Manglende forstaelse for faggranser

Samling af branchen
Kulturen i fokus

Fragmenteret byggebranche Manglende modenhed Lederen skal bane vejen
Konfliktpraget kultur

Manglende forandringsvillighed

Manglende modenhed i branchen

Manglende agilitet

Komplekst juridisk grundlag Rammeaftaler Nyt AB18 aftalesystem
Ineffektivitet ved traditionelt udbud | |AB-aftalesystemet Ny udbudslov 2016
Konkurrenceloven Konkurrenceloven Mulighederne i konkurrencelove

Fremtidens juridiske rammer

Tabel 5.3: Sammenhzng mellem udfordringerne praesenteret i PESTEL-modellen og de verificerede
udfordringer.

Analysen afslgrede, at de identificerede udfordringer omhandlende politik og gkonomi i
dette perspektiv er sammenhaengende, idet de pavirker hinanden indbyrdes. Det er séledes
sveert at handtere de politiske faktorer uden at flere gkonomiske vil blive sendret. Heraf
konkluderes det, at udfordringerne vist i hgjre side af tabel 5.3 overordnet set kan samles
til en politisk manglende vilje til finansiering, ressourcekrzevende og sveere organisatoriske
andringer og et politisk konservativt mind-set af potentialet i nye samarbejdsformer.

Ved at analysere de sociokulturelle faktorer yderligere blev det understreget, at en raekke
af udfordringerne grundlaeggende omhandlede det samme tema, hvilket blev indsnaevret
til de tre sammensatte udfordringer vist i tabel 5.3. Det konkluderes, at branchen har en
pdelaeggende fragmenteret kultur, der i hgj grad er faggraenseopdelt. Desuden konkluderes
det, at for at eendre den fastgroede, traditionelle organisering kraever det i hgj grad en
moden kommunal bygherre i sammenspil med modne politikere.

I det juridiske aspekt er de forskellige rammegivende forhold undersggt. Herved kan det
konkluderes, at AB-systemet er forzldet ift. den nuvaerende made at arbejde pa, da de ikke
laegger op til tillid og integreret samarbejde. Rammeaftalerne indeholder desuden en rackke
udfordringer, bl.a. en begraenset lgbetid, hvilket ligeledes giver anledning til udbredelsens
begraensning. Til sidst er der flere fortolkningsmaessige beskrivelser i Konkurrenceloven, der
med de andre udfordringer laegger op til et komplekst system, der kraever stgrre ressourcer
fra de involverede kommunale bygherrer.

I det folgende kapitel bliver der saledes taget udgangspunkt i de reviderede udfordringer
med henblik pa at identificere mulige tiltag, der vil forbedre situationen ift. udbredelse af
strategiske partnerskaber i kommunalt regi.
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Vurdering af muligheder

Dette kapitel tager udgangspunkt i udfordringerne, der blev verificeret i Analyse
af udfordringer, kapitel 5 pa side 59, med henblik p& at vurdere, hvorvidt der er
mulighed for at finde lgsninger til disse udfordringer. Hvis dette er tilfeeldet vurderes
det ligeledes, hvilke potentielle lgsninger der ville have stgrst effekt pa udbredelsen
af strategiske partnerskaber i de danske kommuner.

Modige politiske beslutninger

Grundet de arlige forhandlinger af finansloven, anlaegsloftet, tilskud- og udligningssystemet
samt de arlige budgetforhandlinger lokalt i kommunerne er der en stgrre finansiel usikkerhed
for de kommunale bygherrer, hvorfor der endnu ikke virker til at veere det ngdvendige
incitament til at tage risikoen ved at indga i strategiske partnerskaber. Som beskrevet
i afsnit 5.2.2 pa side 65, suppleres den finansielle usikkerhed af kommunernes brud pa
anlaegsloftet. Med de hgjkonjunktuelle forhold, der ses i bygge- og anlaegsbranchen i dag, er
det saledes ngdvendigt at finde lgsninger, som ikke bidrager til overophedning af markedet,
men i stedet giver mulighed for at levere mere for mindre.

Det vurderes, at det kraever langsigtede politiske beslutninger at skabe den ngdvendige
grobund for strategiske partnerskaber. Det kraever modenhed og risikovillighed i kommu-
nernes skiftende politiske miljg ikke at treeffe beslutninger til kun at indfri kortsigtede
resultater. Dette konstateres ligeledes af afdelingschef i Aarhus Vand, Claus Mgller Pe-
dersen, og projektchef i Byggeri Kgbenhavn, Nina Skjgt-Pedersen, der begge henviser til,
at organisationerne har brugt ressourcer pa at overbevise politikerne om det strategiske
partnerskabs fordele i systemet.

Disse politiske udfordringer medfgrer saledes en barriere for videre udvikling og udbredelse
af strategiske partnerskaber for de kommunale bygherrer, hvorfor disse bgr imgdegas,
safremt man vil opna det fulde potentiale af samarbejdsformen. I det folgende vurderes
udviklingspotentialet forst inden for kommunernes organisatoriske rammer, hvorefter
mulighederne ved langsigtede politiske beslutninger vurderes.
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Intern kommunal organisering

Det er en sveer proces at vurdere, hvordan de organisatoriske strukturer i landets kommuner
kan optimeres, sa de passer overens med de kommunale bygherrers valg af strategiske
partnerskaber. Dels har de finansielle midler i kommunen betydning for, hvad der reelt er
muligt (se afsnit 6.1.3 pa side 82); mens storrelsen af kommunerne ligeledes har betydning.
Rapporten Kommunernes Landsforening [2017a] daekker organiseringen af opgaver i kom-
munerne:

"Mindre kommuner vil ofte have mulighed for at indfore mere smidige koordinerende struk-
turer pa tvers af eksisterende forvaltninger, mens denne koordinationsopgave kan blive for
tung 1 stgrre kommuner. Stgrre kommuner har ofte mulighed for at have en storre grad
af specialisering, som kan vere en fordel for den faglige dybde og kvalitet af indsatsen,
men som ogsda kan vere en barriere i den tvergdende indsats. Pa den made pavirker
kommunestorrelse pa flere mdder valget af organisering”. [Kommunernes Landsforening,
2017a]

Ud fra kandidatspecialets analyse af en rakke stgrre kommunale bygherrer, ligner ud-
viklingen i den administrative organisering af bygge- og anleegsopgaver tilnsermelsesvis
hinanden. Det lader til, at de stgrste kommuner har set potentialet ved at centralisere
forskellige dele af kommunens bygge- og anlaegsopgaver, eksempelvis i bygherreenheder
eller forsyningsselskaber, som redeggrelsen af de forskellige interviews, kapitel 4 pa side 35.
Ideen om at centralisere bygge- og anleegsopgaver i kommunerne er understgttet af Kom-
munernes Landsforening [2017b], der har undersggt flere kommuners (heriblandt Odenses)
ejendomsforvaltningsstrategier. Af undersggelsen fremgar det, at ansvaret for drift, ejerskab
og gkonomi for alle kommunens ejendomme er centraliseret [Kommunernes Landsforening,
2017b)]. Det teenkes saledes, at mange stgrre kommuner pa landsplan har valgt at centralisere
sine ejendomsforvaltningsopgaver, hvorved potentialet for implementering af strategiske
partnerskaber forgges i dette regi.

Det er dog af flere parter papeget, at decentraliseringen af den offentlige sektor, der blev
implementeret ved Kommunalreformen (se afsnit 5.1.3 pa side 62), er en forudszetning for
den borgernare service, som er tilpasset borgernes behov [Regeringen og KL, 2017]. Derfor
er det vigtigt at sgrge for, at kun omrader af bygge- og anlsegsopgaver, der har et stort og
ensartet volumen og deraf forbedringspotentiale, bliver centraliseret.

Tvaerkommunalt samarbejde

Som led i centraliseringen af bygge- og anlaegsopgaver, vurderes det ligeledes at veere en
mulighed at udarbejde et teettere samarbejde mellem de enkelte kommuner. Som beskrevet
i afsnit 5.1.1 pa side 60, har det siden 2014 veeret regeringens byggepolitiske strategi at
forgge det tveerkommunale samarbejde mellem kommunerne.

Kommunernes Landsforening har kortlagt kommunernes samarbejder i bred forstand
gennem rapporten: De samarbejdende kommuner, hvor det papeges, at samarbejdet mel-
lem kommunerne aldrig har veeret hgjere prioriteret, end det er i dag [Kommunernes
Landsforening, 2018]. Kommunerne har i mange tilfeelde opgaver, der gar pa tvaers af
kommunegraenser, heraf eksempelvis infrastruktur eller driftsopgaver, som kan samles og
udggre stgrre portefgljer.
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Ved at gge volumen kan der dannes specialisthold med nok ressourcer til at samle de
ngdvendige kompetencer, hvilket er et optimalt scenarie for udnyttelsen af strategiske
partnerskaber [Kommunernes Landsforening, 2018]. Selvom rapportens konklusioner er
givet ved det generelle tvaerfaglige samarbejde, kan inspiration fra andre brancher dog
stadig anvendes.

Kommunernes Landsforening har desuden faet udarbejdet rapporten Kommunernes Lands-
forening [2013], der omhandler Effektivisering i gget samarbejde mellem kommuner, hvori
fordele og ulemper ved tveerkommunalt samarbejde fremhaeves. Heraf har de ved forskellige
omrader, sasom vej- og parkomradet, belyst, at der findes markante stordriftsfordele i
kommunal samdrift, da der potentielt gennem skalaeffekter kan leveres mere kvalitet til
borgerne for feerre ressourcer [Cordsen, 2018] [Kommunernes Landsforening, 2013].

Dog leegger Kommunernes Landsforening [2013] veegt pa, at det er en generel udfordring for
det kommunale samarbejde, at der skal udfgres en strategi for de givne omrader mellem de
involverede parter, inden samarbejdet fuldkomment bgr implementeres. Hvis ikke der skabes
et feelles fundament for tekniske og lovgivningsmeessige forhold, transaktionsomkostninger
samt blgdere faktorer sasom kultur og samarbejde, bliver det sveert at indga i et sadant
samarbejde. [Kommunernes Landsforening, 2013] Dette behov for at ensrette processer
mellem forskellige parter minder om de forhold, som de strategiske partnerskaber bygger
pa, og er yderligere beskrevet i Vigtigheden af felles forstdelse, afsnit 6.3.2 pa side 88.

Det tveerkommunale samarbejde i dag er primeert opbygget gennem innovationspartnerska-
ber mellem kommunen og teknologi-virksomheder samt indkgbsfaellesskaber kommunerne
imellem [Kommunernes Landsforening, 2018]. Sidstnaevnte kan veere en model til inspiration
ved udbredelsen af strategiske partnerskaber i kommunalt regi. Dette skyldes, at de ligeledes
bygger pa stgrre volumen-indkgb forvaltet gennem centraliserede kommunale enheder eller
feellesskaber, hvilket kan medfgre effektivisering og stort besparelsespotentiale. Ved at finde
inspiration i indkgbsfeellesskaber kan udbud ved strategiske partnerskaber nemmere komme
pa den politiske dagsorden, da der allerede i kommunerne findes en positiv forstaelse for
disse. [Rambgll, 2009]

Indkgbsfellesskaber star dog overfor nogle af de samme udfordringer som strategiske
partnerskaber. Her er det i hgjere grad en udfordring, at den ledelsesmaessige opbakning
og opmaerksomhed ikke er til stede. Det papeges heraf af Rambgll [2009], at lgsningen kan
findes ved udarbejdelse af en feclles anerkendt strategi; ligeledes beskrevet af Kommunernes
Landsforening [2013] i det ovenstaende.

Som beskrevet i Juridiske faktorer, afsnit 5.3.1 pa side 68, findes i Kommunestyrelsesloven
en juridisk barriere ved samarbejde pa tvaers af kommunerne; nemlig rammerne gaeldende
for §60-feellesskaber. I 2018 har regeringen dertil fremfgrt et lovforslag om lempelse af
kravene til "sma" kommunale feellesskaber, der er defineret ved to ar i treek at veere under
mindst to af fglgende greenser [Horten, 2018]:

e Balancesum pa 44 mio. kr.
o Nettoomsaetning /bruttodrifts- og anlaegsudgifter pa 89 mio. kr.
o 50 fuldtidsbeskeeftigede
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Det vurderes, at disse lempelser og gvrige juridiske rammer ikke ngdvendigvis giver et
incitament for at indga i strategiske partnerskaber, da bygge- og anlsegsopgaver i stgrre
portefgljer nemt vil overstige ovenstaende graenser. Dog er det et skridt i den rigtige retning
for at centralisere opgaver og drage fordele af stordrift imellem kommunerne.

Pa den anden side er der stadig mulighed for at indga i uformelle samarbejder pa tveers af
kommunerne. Kommunerne kan med fordel sgge inspiration i Vandpartner-modellen; det
strategiske partnerskab udviklet af Aarhus Vand, beskrevet i afsnit 4.1.2 pa side 36. Her er
det tveerkommunale samarbejde opbygget mere uformelt, hvor de konkrete aftaler med de
enkelte samarbejdspartnere indgés som individuelle rammeaftaler med hver af de tre byg-
herrer, mens alle samarbejdspartnere og bygherrer er omfattet af en feelles partneringaftale.
Modellen er hermed mere forpligtende for de kommunale bygherrer end et enkelt samarbejde
fra sag til sag, men pa den anden side mindre forpligtende end et egentligt §60-fzellesskab,
der jf. Horten [2018] har givet anledning til mange tvivlsspgrgsmal. Selvom samarbejdet
muligvis kan effektiviseres ved et mere formelt samarbejde, som beskrevet i ovenstaende, er
denne model en mulighed for at udnytte potentialet ved det tveerkommunale samarbejde pa
trods af ovenstdende juridiske rammer. For regeringen kan indfri sit strategiske 2014-mal
om et mere tveerkommunalt samarbejde for de kommunale bygherrer, vurderes det saledes,
at regeringen bgr veere mere fremsynet ift. lgsningsmuligheder til effektivisering af det
kommunale bygherrearbejde.

Politisk initiativ

Bade Kommunernes Landsforening [2017b], Rambgll [2009] og Kommunernes Landsforening
[2013] (se afsnit 6.1.2 pa side 80) fremhzever, at der bor laegges en strategi for, hvordan
de kommunale bygherrer vil forvalte udbud af bygge- og anlsegsopgaver som strategiske
partnerskaber, hvis man gnsker at anvende samarbejdsformen. Som Kommunernes Lands-
forening [2017b] pointerer, skabes den ngdvendige politiske opbakning kun ved “at opbygge
et systematisk og validt datagrundlag, som kan legges til grund for strategien”.

Som beskrevet i afsnit 5.1.3 pa side 62, skal de kommunale bygherrer agere i et magtpolitisk
raderum, hvor det er ngdvendigt at have politikernes fulde accept af diverse tiltag inden
disse begyndes udfert eller implementeret. Det tydeligggres herved, at det kraever stgrre
ressourcer og investeringer at udarbejde en sadan strategi, hvis den skal lette den politiske
opbakning [Kommunernes Landsforening, 2017b].

Ifglge bygningschef ved AaK Bygninger, Peter Munk, er bygherreenheden klar til at anvende
de forngdne ressourcer, hvis erfaringerne dannet ved det strategiske partnerskab TRUST
viser et stort potentiale for effektivisering i kommunalt regi. Samtidig pointerer Peter Munk,
at de fire andre kommunale bygherrer i 6-by-samarbejdet ligeledes fglger udviklingen teet.
Herudover vurderes det, at de kommunale bygherrer og lokalpolitikere bgr udvide deres
perspektiver til andre former for strategiske partnerskaber, heraf Vandpartner, da dette
bade ved mindre og stgrre kommuner vurderes at have et stort potentiale.

Udbredelsen af de strategiske partnerskaber kan siledes ske gennem initiativer udarbej-
det af kommunerne. Det vurderes, at det kreever staerke og modne organisationer samt
frontfigurer, enten bygningschefer eller lokalpolitikere, der proaktivt veelger at tage langsig-
tede beslutninger, sta ved dem og udbyde i strategiske partnerskaber. Dette er beskrevet
yderligere i Kulturen i fokus, afsnit 6.3.3 pa side 90.
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Nytaenkning under hgjkonjunktur

Et strategisk partnerskab er gkonomisk og ressourcetungt at starte op, hvorfor der er stgrre
finansiel usikkerhed ved udbud af den nye samarbejdsform. Desuden bryder kommunerne i
ar anleegsloftet (se afsnit 5.2.2 pa side 65), samtidig med at der jf. Finansministeriet [2018c]
er enighed om at korrigere det hgje niveau af offentlige investeringer, hvorfor det finansielle
raderum allerede vurderes at veere presset.

Bygningschef ved AaK Bygninger, Peter Munk mener, at politikerne vil gore det mere
attraktivt for de kommunale bygherrer at forsgge sig med strategiske partnerskaber, hvis
samarbejdsformen prioriteres i den naeste finanslov. Han papeger saledes, at en sadan
prioritering netop vil kunne imgdega de kortsigtede budgetteringer, der udarbejdes gennem
finansloven. En anden mulighed ville ifglge Peter Munk veere, at indfere lanepuljer til
strategiske partnerskaber i stil med dem prioriteret til OPP, hvis samarbejdsformen skal
udbredes yderligere.

Ifslge formand for REBUS, Hans Blinkilde, skaber det pressede marked omvendt et incita-
ment for den kommunale bygherre til at teenke kreativt, nar der skal findes entreprengrer
til et projekt: ”Det var madske i sadan en situation, at fa nogen til at interessere sig for at
bygge hans fucking byggeri. Vi sidder for gjeblikket, det gor hele branchen, og siger nej,
nej, nej til bygherre”.

Derfor er strategiske partnerskaber en spaendende mulighed for den kommunale bygherre
at udfolde under en hgjkonjunktur. Desuden mener Hans Blinkilde, at det langsigtede per-
spektiv er interessant for entreprengren: ”Huis... ... verdensgkonomien begynder at knaekke,
sa har vi pludseligt et mere langsigtet incitament. ... Men hvis vi nu faktisk gar efter et
storre udbud og vinder det, sa har vi ogsa en opgave, der strekker sig lengere tid frem,
hvor vi har en ordre, der faktisk pludselig strekker ud i et omrade, hvor vi ellers ville veere
nede og skulle fyre en masse medarbejdere.”

Som vist pa figur 6.1, skaber strategiske partnerskaber dermed en mulighed for entrepreng-
rerne for at bibeholde arbejde i perioder med lavere aktivitet. Incitamentet for at indga i
strategiske partnerskaber er derfor gkonomisk stabilitet og en hgjere grad af sikkerhed for,
at medarbejderne kan fastholdes i virksomheden under en gkonomisk krise.

Figur 6.1: Den potentielle fordel ved at indga i et leengerevarende strategisk partnerskab.

Projektgruppen vurderer at Hans Blinkildes kommentarer i diskussionen af markedets
udvikling er er et udtryk for NCC’s rolle som bydende entreprengr pa bygherrens opgaver,
hvorfor det ikke i sig selv er en mulighed for den kommunale bygherre. Dog vurderes det, at
det strategiske partnerskab stadig vil medfgre en leveringssikkerhed og en kvalitetssikring
for bygherren, idet det samme team er bibeholdt pa opgaven.
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Forbedringspotentiale ved juridiske rammevilkar

Som beskrevet i kapitel 4, papeger hovedparten af de adspurgte interviewpersoner, at
lovgivningen omhandlende strategiske partnerskaber er kompleks, mens udviklingen af
disse partnerskaber iht. geeldende regler ligeledes er ressourcekraevende. Dette synspunkt
er alment anerkendt i den danske byggebranche, hvorfor flere regler og love er revideret
i de sidste par ar. I dette afsnit vurderes det, hvorvidt disse initiativer har medfsdt den
ngdvendige udvikling i forhold til disse udfordringer.

Nyt AB18 aftalesystem

Revisionen af AB-systemet treaeder i kraft i 2019 og offentligggres d. 21. juni 2018 efter
en udskydelse grundet en stgrre hgringsrunde. Revisionen indeholder en raekke tiltag til
forbedring af samarbejdet i byggeriet i dag; bl.a. en bedre tilgang til tvistelgsninger, som
ligeledes er en vigtig faktor at have implementeret i partnering-aftaler. Der er desuden tilfgjet
en rackke appendiks, der henleder til, at entreprengren deltager tidligere i projektudviklingen
og optimeringen af det enkelte projekt. Det nye system kan saledes fgre til udvikling af nye
samarbejdsformer med fokus pé samprojektering, feelles udvikling og planlzegning tidligere
i forlgbet, hvorved grundlaget for at veelge strategiske partnerskaber som samarbejdsform
virker til at veere forbedret. [Industriens Hus, 2018]

Den made, som man skruer kontrakter sammen med parterne pa, er derved sendret, hvorfor
den kommunale bygherres udfordringer ift. det komplekse juridiske arbejde virker til at
veere forholdsvist udbedret. Det papeges dog af Bygherreforeningen [2017], at det kraever
en del ressourcer at sendre sine kompetencer og handlemgnstre som bygherreorganisation
til det nye system. Dette anbefales dog, da der er gevinster at hente for bygherrerne i form
af eksempelvis feerre transaktionsomkostninger. Det er fortsat usikkert at konkludere noget
bestemt, da hgringsrunden netop kan give anledning til visse sendringer, men overordnet
set virker det til at veere et skridt i den rigtige retning. Derfor vurderes det, at det ser
lovende ud for udbredelsen af strategiske partnerskaber i kommunalt regi, men at det
kraever tid fgr den reelle effekt kan vurderes.

Ny Udbudslov 2016

Revisionen af udbudsloven fra 2016 har gjort valg af procedureform mere fleksibel, da man
nu som ordregiver kan anvende udbud med forhandling eller konkurrencepraeget dialog,
hvilket gger de kommunale bygherrers incitament for at udbyde totalentrepriser fremfor
fagentrepriser. Dette har medfert en betydelig forbedring af muligheden for at anvende
strategiske partnerskaber, da rammeaftalerne kraever dialog og samarbejde for at finde de
bedst mulige lgsninger. [Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen, 2016]

Som beskrevet i interviewene, kapitel 4 pa side 35, ser afdelingsleder i Aarhus Vand, Claus
Mgller Pedersen, projektchef i Byggeri Kgbenhavn, Nina Skjgt-Pedersen samt kommu-
nikationsansvarlig i TRUST, Sgren Houen Schmidt, et stort potentiale i at udbyde med
forhandling. I forleengelse heraf er rammeaftalernes juridiske forhold blevet preeciseret,
saledes at tidligere tvivl er forsggt udbedret [Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen, 2016].
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En anden veesentlig konsekvens af de sendrede vilkar i Udbudsloven er et tiltag med fokus pa
ordregivers mulighed for at tildele opgaverne pa baggrund af totalgkonomiske betragtninger,
som omfatter alle stadier af den kgbte ydelse/vare. Dette giver et storre grundlag for at
samle alle parter tidligt i processen og herved indgé i eksempelvis et strategisk partnerskab,
da erfaring og viden tidligt i forlgbet har vist sig at medfgre stgrre besparelsespotentialer.
[Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen, 2016]

Det er dog ngdvendigt, at de kommunale bygherrer far viden om og erfaring med den
nye udbudslov, s& de kan udnytte potentialet fuldt ud. Det virker til stadighed sadan, at
det i dag primeert er Aarhus Vand og Byggeri Kgbenhavn inden for det kommunale, der
internt har igangsat udviklingen af udbud i strategiske partnerskaber. Det vurderes séledes
ngdvendigt at teste og tilpasse de aftalebeskrivelser, der er blevet udarbejdet, inden der
kan drages valide konklusioner.

Nyt udbudskoncept

For at imgdekomme og stgtte udbredelsen af strategiske partnerskaber i Danmark har sam-
fundspartnerskabet REBUS i samarbejde med advokatvirksomheden DLA Piper udviklet
et udbudskoncept, der bestar af udbudsbetingelser, en standardiseret rammeaftale samt en
vejledning, som geelder inden for rammerne af Udbudsloven. Skabelonen til rammeaftalen
beskriver i generelle vendinger méalsaetning, samarbejdsform, projektstruktur, gkonomi og
misligholdelsesbefgjelser. Samtidig adskiller den sig fra andre kendte juridiske dokumenter
ved at beskrive, hvordan parterne skal arbejde sammen, hvordan de involverede organisa-
tioner skal supplere hinanden, og hvordan de enkelte projekter kan optimeres.

I udbudsbetingelserne beskrives en raekke retningslinjer for, hvordan praekvalificering skal
udfgres samt hvilke tildelingskriterier, der bgr anvendes i strategiske partnerskaber. [DLA
Piper, 2017a] Der er séledes tale om et komplet seet, der direkte kan anvendes ved udbud
af strategiske partnerskaber. Det fremhsaeves i vejledningen til udbudsbetingelserne, at
"'standard-dokumenterne vil vere en hensigtsmassig ramme for langt de fleste strategiske
partnerskaber, som indgas i offentligt finansieret byggeri” [DLA Piper, 2017b].

Ved at publicere et st skabeloner til anvendelse af de offentlige bygherrer, vurderes det, at
REBUS ggr det nemmere for de kommunale bygherrer at udbyde portefgljer af enslignende
udbud i strategiske partnerskaber. Herved vurderes det, at de kommunale bygherrer ikke i
samme grad skal ansaette en stab af jurister til at tage vare pa den juridiske kompleksitet,
hvorfor det vurderes mindre ressourcekrzevende at udbyde strategiske partnerskaber.
REBUS er ligeledes af den overbevisning, at man ved at skabe et feelles kendskab til ét
aftaleseet i branchen vil opnéd en mere effektiv udfgrelsesproces, idet alle parter opnar de
samme erfaringer. Det anbefales derfor fortsat at fglge med i branchens udvikling og samle
de erfaringer, der udvikles gennem bl.a. det strategiske partnerskab TRUST.

Mulighederne i konkurrenceloven

Konkurrenceloven er ligeledes en del af de juridiske rammer for strategiske partnerska-
ber, da samarbejdsformen kan opfattes som konkurrenceforvridende. Dette skyldes, at
partnerskabet kan skabe en fordel for de involverede parter mht. sikring af arbejde fle-
re ar ud i fremtiden. Som beskrevet i afsnit 5.3.3 pa side 69, afslgrer en fortolkning af
Konkurrenceloven dog en undtagelse i lovgivningen baseret pa, at konkurrenceforvridende
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virksomhed er tilladt i de tilfeelde, hvor det kommer forbrugerne og samfundet til gode. Et
strategisk partnerskab som TRUST er ydermere begraenset af, at det indgar i vedtaegterne
om konsortier, der jf. afsnit 5.3.3 pa side 69 indeholder flere fortolkningsmaessige grazoner.
Det vurderes saledes, at den kommunale bygherre til stadighed skal bruge mange ressourcer
pa redeggrelse af kompleksiteten bag de galdende bestemmelser.

Vigtigheden af felles forstaelse

Som beskrevet i delkonklusionen til kapitel 5, afsnit 5.5 pa side 77, virker det til, at der
er brug for en ny retning og organisering i den danske byggebranche. Det blev herved
konkluderet, at de strategiske partnerskaber kan udbredes yderligere, hvis der findes
lgsninger til de identificerede udfordringer omhandlende en splittet kultur, manglende
forstaelse mellem faggraenser og manglende ga-pa-mod ift. udarbejdelse af strategiske
tiltag. I det fglgende vurderes det, hvilke muligheder der findes for at lgse de nsevnte
problemstillinger.

Samling af branchen

Det vurderes, at den fragmenterede branche og problemerne med at indga i strategiske
partnerskaber i nogen grad kan skyldes den store uddannelsesklgft mellem byggeriets parter.
Der er grundleeggende en manglende forstaelse for de faerdigheder, der findes pa tveers af
faggreenser, hvilket skaber et uhensigtsmaessigt grundlag for mistillid.

Som det er beskrevet i Sociokulturelle faktorer, afsnit 5.4.2 pa side 74, er uddannelsesinstitu-
tioner som Teknisk Skole og det nye EUX begyndt at udbyde bredt funderede uddannelser,
der skaber forstaelse for de forskellige fagligheder og fokuserer pa snitfladerne mellem
parterne. Tiltagene for mere tveerfaglige uddannelser vurderes at veere et skridt i den rigtige
retning ift. at samle parterne i et mere integreret samarbejde, der er et af hovedelementerne
i et strategisk partnerskab.

Dog vurderes det, at der til stadighed mangler at blive fokuseret pa hgjere akademisk
tveerfaglige uddannelser, der ligeledes kan have tendens til at kategorisere "de andre" parter.
En prioritering af tveerfaglige kurser pa tveers af de akademiske uddannelser vurderes
herved at kunne bidrage yderligere til oplgsning af faggreenseopdelingen, der kendetegner
bygge- og anlaegsbranchen i dag.

Selvom ambitionerne er store, er den reelle effekt af de tvaerfaglige uddannelser pa den
fragmenterede branche sveer at vurdere pa nuvaerende tidspunkt. Hvis bygge- og anlaegs-
branchen skal udvikle sig og fa det stgrst mulige udbytte ud af de nye uddannelser og den
viden, som de nyuddannede lzrlinge kan bidrage med, skal der vaere fokus pa at involvere
de nyansatte i virksomhederne.

Der kan veaere en tendens til, at de erfarne handvaerkere i branchen ikke vil leere af de nyud-
dannede og ikke respekterer den faglighed, som de kan bidrage med. De nye kompetencer
skal betragtes som et aktiv i virksomheden, der skal sattes i spil for, at man ikke bliver
overhalet af den konstante udvikling i branchen.

Grundet de konservative holdninger og stolte traditioner, der synes fastgroet i branchen,
skal der muligvis et generationsskifte til at lgse udfordringen. Tal fra Dansk Byggeri, der
har foretaget en analyse af det danske arbejdsmarked inden for byggeri og anlseg, viser, at
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der vil mangle omkring 10.500 fagleerte og knap 6000 med en videregédende uddannelse i
branchen i 2025. Manglen pa medarbejdere skyldes primeert, at en stor del af de ansatte i
branchen gar pa pension. [Dansk Byggeri, 2015]

Hvis regeringen formar at fa flere unge ind pa de ngdvendige uddannelser og bibeholder
fokus pa tveerfaglighed, vurderes det som en unik mulighed for at skabe et generationsskifte
og derved bidrage til at samle branchen. Det vurderes dog ligeledes vigtigt, at bibeholde et
fokus pa bade specialiserede og tvaerfaglige kompetencer.

Det er generelt en udfordring i branchen, at bygherren ikke ngdvendigvis har de faglige
kompetencer til at 'matche’ og understgtte parternes arbejde. I strategiske partnerskaber,
hvor der stilles yderligere krav til, at bygherren savel som andre parter involverer sig i pro-
jektet, kreever det i hgjere grad et bredt spektrum af feerdigheder i bygherreorganisationen.
Disse feerdigheder kan bl.a. opnas gennem lgbende erfaringsopsamling fra udfgrte projekter
samt uddannelse henvendt til de enkelte bygherrer.

Det er derfor afggrende, at de kommunale bygherrer fokuserer pa efteruddannelse af de
medarbejdere, der allerede er en del af branchen. Der findes i dag et veeld af forskellige
efteruddannelser, hvorfor der er rig mulighed for at prioritere det. Det er dog en dyr proces,
som de mindre kommuner har sveert ved at prioritere.

Samtidig med at efteruddannelse er vigtigt i kommunalt regi, er det ligeledes vigtigt
for virksomheder, hvis det integrerede samarbejde og tillid pa tveers af fagomrader skal
blive en realitet i det strategiske partnerskab. Selvom det fgr blev vurderet, at der er
mulighed i et generationsskifte, skal de nyuddannede stadig opleeres af de nuveerende
medarbejdere. Medarbejdernes engagement er herved helt afggrende i den forandringsproces,
det kraever i byggeriet at omstille sig til at fokusere pa tillid og samarbejde fremfor mistro
og opportunisme.

De kommunale bygherrer har herved mulighed for at pavirke udviklingen af branchens
uddannelsesniveau gennem bl.a. tildelingskriterier i de offentlige udbud. Ved i hgjere grad
at stille krav til virksomhederne og deres kompetencer, far de bydende virksomheder et
incitament til at fokusere pa udvikling af deres medarbejdere. Dette vurderes at kraeve en
moden bygherre, som beskrevet i Lederen skal bane vejen, afsnit 6.3.3 pa side 90.

Social kapital

I forleengelse af efteruddannelse og deraf forstaelse af andre fagomrader, er begrebet Social
Kapital relevant at belyse. Social kapital handler om at fa virksomheder til at arbejde
systematisk med arbejdsmiljomeessige faktorer, der influerer pa trivsel og produktivitet -
nemlig tillid, samarbejde og retfeerdighed. [Dansk Byggeri, 2011] Ifglge Byggeriets Sam-
arbejdsrad, som er et samarbejde mellem Dansk Byggeri og BAT (Bygge- Anlaegs- og
Traekartellet), kan social kapital fa en sarlig betydning for byggeriet herhjemme, idet
mange processer kraever samarbejde gennem planleegning, logistik osv. - bade internt og pa
tveers af virksomheder. For at kunne méle den sociale kapital bruges de erfaringer (ift. tillid,
samarbejde og retfeerdighed), som medarbejderne far i relationerne med deres naermeste
kollegaer eller andre relationer i virksomheden. Disse relationer kaldes samlende (internt i
gruppen), brobyggende (mellem grupper) og forbindende (mellem ledelse og medarbejdere),
som illustreret pa figur 6.2 pa den fglgende side. Hvis det lykkes at opbygge tillid og
respekt mellem hinanden internt i virksomhederne, kan det hjalpe branchen med at fjerne
mistilliden og konflikterne. [Byggeriets Samarbejdsrad]| [Dansk Byggeri, 2011]
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Figur 6.2: Eksempel pa forskellige relationerne internt i en virksomhed, der bliver méalt ud fra
tillid, samarbejde og retfeerdighed. [Dansk Byggeri, 2011]

Kulturen i fokus

Nar virksomheder skal arbejde sammen pa tveaers af faggreenser i strategiske partnerskaber,
er det ikke kun de ansattes kompetencer, der er vigtige at fokusere pa. Kulturen i den
enkelte virksomhed og iseer den kultur, der opstar pa tveers af virksomheder i det strategiske
partnerskab, er afggrende for medarbejdernes trivsel og dermed virksomhedens effektivitet.
Flere af de interviewede parter nsevner, at ngglen til et effektivt strategisk partnerskab er
at samle virksomheder, der i forvejen har kulturelle feellestraek.

Det er ikke fordelagtigt at indga i et strategisk partnerskab med en virksomhed, der arbejder
med autoriteer ledelse og ikke tror pa forandringsprocesser, nar det er dét, man gerne
vil opna med et strategisk partnerskab. En vigtig pointe er dog, at virksomhedskulturer
kan sendres og formes over tid, hvorfor man i opstartsfasen af et strategisk partnerskab
bgr strgmline de involverede parters processer og kulturforstéelse. Det vurderes saledes
fordelagtigt at skabe en staerk faelles kultur, hvor de kommunale bygherrer bgr ga forrest,
da det er dem, der udbyder projekterne og deraf rammesaetter organisationskulturens
vilkar.

I forbindelse med betragtningen af organisationskulturer i bygge- og anlsegsbranchen, er det
vigtigt at fa defineret begrebet Organisationskultur. Dertil har den amerikanske professor
Edgar H. Schein, som er en af foregangsmandene i arbejdet med organisationskulturer,
defineret det saledes:

" A pattern of shared basic assumptions that a group has learned as it solved its problems of
external adaptation and internal integration, that has worked well enough to be considered
valid and therefore, to be taught to new members as the correct way to perceive, think and
feel in relation to those problems”. [Schein, 2004]
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En organisationskultur bestar derfor af en raekke grundlaeggende antagelser, som er udviklet
af en bestemt gruppe (heraf organisation), der leerer at lgse problemer ift. eksterne tilpas-
ninger og intern integration. Kulturen skal veere velfungerende, saledes at nye medlemmer,
i relation til disse problemer, opfatter og fgler kulturen pa samme méade. Dertil er de
grundleggende antagelser ubevidste og forer til et feelles veerdisaet og en made at agere pa.
[Schein, 2004] Beskrivelsen af den reelle kultur er ifplge Kousholt [2014] sveer at kortlegge,
hvorfor kulturforskelle nemt kan komme til udtryk, f.eks. nar mennesker fra forskellige
organisationer skal samarbejde.

For at skabe den rette kultur, bade i bygherreorganisationen og i det strategiske partnerskab,
er det fordelagtigt at tage udgangspunkt i udarbejdelsen af organisationens mission og
veaerdier. Disse er styret af ejerne eller lederne og er som et led i strategien med til at
definere retningen for organisationen. Missionen er organisationens eksistensgrundlag, mens
veerdierne beskriver, hvad organisationen som helhed star for. [Kousholt, 2014] Det er
vigtigt at bruge organisationens veerdier som et styringsveerktgj til at sikre malet om en
ensartethed i de grundleeggende veaerdier, der ligger til grund for medarbejdernes adfeerd i
organisationen, og ikke et magtinstrument, der tvinger de ansatte til bestemte holdninger
og meninger, som de personligt ikke kan identificere sig med. [Kristensen, 2011]

I den forbindelse vurderes det at veere ideelt for de kommunale bygherreorganisationer at
formulere nogle veerdigrundlag, som fordrer en hgjere grad af tillid og optimisme blandt
organisationernes leverandgrer og samarbejdspartnere. P4 den made opbygges en falles
kultur, der minimerer mistilliden og skepsis for nye tiltag i branchen, hvorved branchen
kan blive mere samarbejdsvillig og dben over for strategiske partnerskaber.

Det er fordelagtigt at formulere vaerdierne i alle strategiske partnerskaber. Dog vurderes det
at vaere nemmere at strgmline mission, vision og veerdier i et konsortium som det strategiske
partnerskab TRUST, sammenlignet med Vandpartner der er mere opdelt. Dette skyldes,
at partnerne i TRUST har last en bestemt del af sit mandskab fysisk i det strategiske
partnerskab, som beskrevet i afsnit 4.4.2 pa side 50. Herved mgdes parterne ikke bare
engang imellem, ligesom i Vandpartner, men er fysisk tilstede i et feelles kontor. Herved
skal partnerne i TRUST ikke i samme grad som Vandpartner forholde sig til to forskellige
veerdisaet (partnerskabets og deres egen virksomheds), hvilket skaber den ngdvendige fzelles
kultur.

Det vurderes heraf fordelagtigt at skabe en falles forstaelse af identitet, hvilket kan
veere en styrke isser i opstartsfasen, hvor medarbejderne skal lsere hinanden at kende.
Kommunikationsansvarlig i TRUST, Sgren Houen Schmidt, udtaler: “Hvis du kigger pa
sadan relationen i, hvordan opfatter du en arkitekt eller hvordan opfatter du en ingenior,
altsa alt det der med, at den forste... ja, de gar i sort tgj og hornbriller og kommer for sent
til maderne, og entreprengren han spiser kun skipperlabskovs og far gllebrgd til morgenmad,
og har nok veret oppe at slas i weekenden, og ingenigren: en introvert ingenigr kigger sig
ned i skoene, nar han presenterer sig og en ekstrovert kigger ned pa den anden sko, nar
han presenterer sig. Alt det der er jo ligesom der, hvor vi startede. Det har vi gjort rigtig
meget ud af at arbejde med at viske ud, det giver ikke nogen mening”

For at imgdega denne stereotype opfattelse af parterne i branchen, har det veeret vigtigt for
TRUST dels at samle alle medarbejdere pa et faelles kontor, men ogsé at give virksomheden
et feelles navn, TRUST. Navnet TRUST har for det forste til formal at skabe en feelles
identitet, men skaber ogsa associationer til faellesskab og tillid, hvilket er elementer der er
essentielle at opna i et strategisk partnerskab.
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Lederen skal bane vejen

For at understotte denne forandringsfase i byggeriet vurderes det, at lederne i alle lag
af branchen skal turde ga forrest og skabe retning. Som beskrevet i Lokalpolitisk styring,
afsnit 5.1.3 pa side 62, kraever det modige politiske beslutninger i alle lag af branchen - fra
politikere til entreprengrerne - at sendre retning. Nar der er meget lidt erfaring med konse-
kvenserne af at zendre udbudsprocessen, organisationsstrukturen og tildelingskriterierne,
kraever det et forandringsvilligt politisk system, der ikke ubetinget straffer fejl, som opstar
pa baggrund af nye ideer. Desuden kraever det en moden bygherreorganisation at udfgre
projekter pa en anden made, end man har veeret vant til hidtil.

Som beskrevet i afsnit 4.2 pa side 41, bakker formand i REBUS, Hans Blinkilde op om
pastanden, at det kraever en moden og forandringsvillig organisation at sendre de kendte
processer. De kommunale bygherrer skal have en meget stgrre viden om byggeriet som
helhed for at kunne sendre organisationsstrukturen og generelt tage de beslutninger, det

kraever at navigere inden for ukendte rammer.

I forleengelse af den ngdvendige modenhed, forandringsvillighed og krav om modige beslut-
ninger til at sendre traditionelle tilgange og mind-set i branchen, er det oplagt at tale om
forskellige ledelsesstile, idet sendringer vurderes at skulle treeffes af politikerne, ejerne eller
lederne. Forskellige ledelsesstile er anvendelige alt efter, hvilken situation lederen optraeder
i. [Kousholt, 2014] T det folgende tages udgangspunkt i Lewin’s tre ledelsesstile: Autoriter,

Demokratisk og Laissez-faire.

Som beskrevet i Sociokulturelle faktorer, afsnit 5.4.3 pa side 76, er det ngdvendigt, at
bygherren eller lederne i virksomhederne er modne og ter tage beslutningen om at udbyde
i et strategisk partnerskab pa trods af de juridiske konsekvenser. Dette bakkes op af
kommunikationsansvarlig i TRUST, Sgren Houen Schmidt: "Der hvor jeg kommer fra, der
findes der to slags hgns - der er dem, der kagler, og sa er der dem, der leegger sg - og jeg
har valgt at leegge g, og sidan tror jeg, at vi (Enemaerke og Petersen red.) ogsa havde
det”. Det vurderes heraf, at det kraever en autoriteer ledelsesstil at opné succes i branchen
og i det politiske miljg - en leder der tager teten og har evnen til at fa folk til at ga i samme
retning.

Formand i REBUS, Hans Blinkilde, nzevner ligeledes den autoritaere ledelsesstil som vejen
frem: "Jeg plejer at dele befolkningen op.. Jeg tror der er 10% af en given befolkningsmasse..
hver gang de horer noget nyt, sa siger de: "Skide spendende, det vil vi prove". Sd er der
20-30%, der siger: "Det er noget lort, det tor vi ikke. Det vil aldrig komme til at fungere, og
den mdde, jeq gor det pa, er meget bedre”. Og sa er der alle dem @ midten - de lurepasser
og ser, hvor udviklingen gdr hen”. Udover den autoritezere ledelsesstil, nsevner han ogsa, at
resten af branchen indtager en Laissez-faire ledelsesstil og "lurepasser", hvilket bade kan
veere en fordel og en ulempe.

Da strategiske partnerskaber kraever stgrre, ressourcetunge og administrative sendringer
for mange kommuner (beskrevet i afsnit 5.4.3), er det for mange en god idé at vente til
erfaringsopsamlingen er feerdig. Dog er den finansielle usikkerhed med anlasegsloftet en
begraensning, hvorfor mange kommunale bygherrer ikke har rad til at vente, men faktisk er
ngdt til at tage en beslutning nu.
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Det vurderes ikke at veere en god idé at indtage den autoriteere ledelsesstil, nar det handler
om arbejdet internt i det strategiske partnerskab. For at skabe tillid og deraf samle parterne
om en integreret byggeproces, bgr den operationelle ledelse i organisationen indtage en
demokratisk ledelsesstil. Her involveres parterne i processen med at tage beslutninger, hvor
der er plads til, at alle parter i byggeriet kan bruge deres erfaringer og udvikle kreative
lgsninger, der kommer forbrugerne til gode.

Ifglge Kousholt [2014] er der dog en tendens til, at organisationer under demokratisk ledelse
bliver mindre produktive, idet beslutningsprocessen involverer flere parter. Dog bliver det
endelige resultat typisk bedre sammenlignet med beslutninger taget under autoriteer ledelse.
Den lavere produktivitet kan opvejes af den gentagelseseffekt, der kan opnés gennem
strategiske partnerskaber. Nar parterne kender hinandens handlemgnstre og holdninger,
vil feelles beslutninger lettere kunne tages.

Det vurderes, at forskellige ledelsesstile er nyttige i forskellige situationer, og at der er brug
for bade den autoriteere leder til at bane vejen for strategiske partnerskaber i branchen,
mens der ligeledes er brug for den demokratiske til at bane vejen internt i det strategiske
partnerskab. For at samle branchen og danne en falles, ny kultur, vurderes det, at lederen
skal have viljen til forandring.

Omfattende forandringer tager typisk tid og kraever et stort engagement fra iseer lederne i or-
ganisationen. En teoretisk funderet tilgang til at handtere forandringer er forandringsledelse,
der, som illustreret pa figur 6.3, omhandler ledelse af mennesker under en forandring.

Projektledelse

(Opgaver)
HVAD

Tilstand B

Forandringledelse

(Mennesker)
HVORDAN

Forandring

Figur 6.3: Forskellen pa projektledelse og forandringsledelse. [Kousholt, 2014]

Forandringsledelse handler saledes ikke om hvad der skal sendres, men i stedet hvordan man
kommer fra en situation til en anden. Herunder er det vigtigt at fokusere pa den enkelte
medarbejder, personens kompetencer og implementeringen af ny viden i virksomheden.
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Delkonklusion

I ovenstéende blev udfordringerne, verificeret i kapitel 5, "Analyse af udfordringer', vurderet
med henblik pé at identificere mulige lgsninger eller tiltag, der kan forbedre de kommunale
bygherrers mulighed for at indga i strategiske partnerskaber. Sammenhaengen mellem
udfordringerne identificeret under interviews med de udvalgte parter i kapitel 4 pa side 35,
de reviderede udfordringer i kapitel 5 pa side 59 og mulighederne identificeret i dette kapitel
er vist i tabel 6.1.

Udfordringer i PESTEL-model

Verificerede udfordringer

Muligheder

Ressourcekravende beslutninger
Finansiel usikkerhed

Store portefoljer

Strategiske tunge @ndringer

Manglende politisk stette
Finansiel usikkerhed
Store portefoljer

Skiftende nationalpolitik
Organisatoriske begransninger
Lokalpolitisk styring
Lokalpolitisk erhvervsfremme
Begransende markedsvilkar
Kommunal gkonomi
Ressourcekravende beslutninger

Intern kommunal organisering
Tvarkommunalt samarbejde
Politisk initiativ

Nytenkning under hejkonjunktur

Manglende tillid Kulturen i branchen Samling af branchen

Skepsis mod nye tiltag Manglende forstéelse for faggreenser| |Kulturen i fokus

Fragmenteret byggebranche Manglende modenhed Lederen skal bane vejen
Konfliktpreget kultur

Manglende forandringsvillighed

Manglende modenhed i branchen

Manglende agilitet

Komplekst juridisk grundlag Rammeaftaler Nyt AB18 aftalesystem
Ineffektivitet ved traditionelt udbud | |AB-aftalesystemet Ny udbudslov 2016
Konkurrenceloven Konkurrenceloven Mulighederne i konkurrenceloven

Fremtidens juridiske rammer

Tabel 6.1: Sammenhangen mellem de identificerede udfordringer og mulige lgsninger.

Analysen af de udvalgte udfordringer har bekreeftet, at politiske beslutninger og gkonomiske
konsekvenser er internt afthsengige. Yderligere viser gennemgangen, at der er en raekke
initiativer i gang omhandlende tveerkommunalt samarbejde, med strgmlinede processer
som fokusomréade. Saledes begynder de kommunale forvaltninger samtidigt at se fordelene
ved at omdanne de interne strukturer til at kunne handtere tveergdende samarbejdsformer,
som strategiske partnerskaber.

Analysen har vist flere eksempler pa, at de skiftende finansielle og politiske forhold dels
er en udfordring for de kommunale bygherrer, men ogsa kan tjene som incitament for at
andre de traditionelle arbejdsgange og dermed gé nye veje. Det understreges, at der er
behov for politisk initiativ - bade lokalt og nationalt - for at forbedre rammevilkaerne for
udvidet samarbejde pa kommunalt niveau. Dog vurderes det sveert at zendre pa de politiske
og gkonomiske rammer, idet mange eksterne forhold og hensyn er medbestemmende for de
finansielle prioriteringer.

I de senere ar er bade Udbudsloven og senest AB-aftalesystemet blevet revideret, hvilket
bl.a. har skabt bedre forhold for at indga i samarbejder pa tveers af forsyningsksederne.
Udfordringerne i Konkurrenceloven vurderes at vaere komplekse at handtere, men er ikke
den primeere arsag til den langsomme udbredelse af strategiske partnerskaber. Det vurderes
dermed, at de juridiske rammer som helhed ikke er en reel udfordring for udbredelsen af
strategiske partnerskaber, men blot krzever en dybere forstaelse og dermed bredere praktisk
erfaring, hvilket vurderes at kunne tilegnes ved enten at vente eller at prgve sig frem.
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De sociokulturelle faktorer er gennem analysen blevet indsnaevret til at omhandle et behov
for at samle branchen, bade pa person- og virksomhedsniveau, et stgrre fokus pa bade
branchens kultur og den interne kultur i de enkelte virksomheder. Desuden findes der et
stort behov for staerke ledere, der tor ga forrest og vise vejen. Det vurderes, at det er
indenfor de sociokulturelle faktorer, at branchen har oplevet den mindste udvikling, men at
det stgrste potentiale for forandring findes her. Samtidigt kreever udviklingen indenfor dette
emne praktisk erfaring med den nye made at samarbejde pé, et mentalt generationsskifte i
branchen samt en vilje bade fra politikerne og fra byggeriets parter til at turde ga forrest.
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Konklusion

I problembaggrunden konkluderes det, at den danske byggebranche, pa trods af et stigende
fokus pa produktionsfilosofier som LEAN Construction og Supply Chain Management,
fortsat er preeget af lav produktivitet og darlig kvalitet. Modreaktionen pa dette er
udviklingen af strategiske partnerskaber som samarbejdsform.

Den videre analyse viser, at strategiske partnerskaber iszr er et fokusomrade inden for det
offentlige byggeri grundet det samfundsgkonomiske incitament i at effektivisere. Desuden
konkluderes det, at flere kommuner har sveert ved at overholde deres budgetter, hvilket
yderligere understreger behovet for at fokusere pa strategiske partnerskaber som et vaerktgj
til effektivisering af det offentlige byggeri.

Disse indledende overvejelser leder frem til nedenstdende problemformulering:

Huilke nuverende udfordringer oplever de stgrste kommunale bygherrer ved strategiske
partnerskaber i den danske bygge- og anlegsbranche, og hvilke muligheder er der for
at udbrede samarbejdsformen yderligere i kommunalt regi?

Problemformuleringen besvares siledes ved en analyse af den nuveerende byggebranche,
samt en vurdering af hvilke fremtidige tiltag det kraever at udbrede strategiske partnerskaber
yderligere. Dette er beskrevet i nedenstaende afsnit.

De primare udfordringer

Det konkluderes, at de primere udfordringer, som skaber en barriere for udbredelsen
af strategiske partnerskaber i kommunalt regi, er den manglende forstaelse pa tveers af
brancher samt de mistillidspraegede relationer, som opstar bade mellem medarbejdere og
virksomheder i byggeriet. Mistilliden konkluderes desuden at vaere den primeere arsag til
konflikterne i branchen. Endelig konkluderes det, at de ressourcetunge processer mellem de
offentlige bygherrer og de private aktgrer samt det juridisk komplekse grundlag forsinker
udviklingen.

Fremtidige muligheder

For at imgdega disse udfordringer konkluderes det, at de primaere muligheder findes internt
i branchen. Udbredelsen af strategiske partnerskaber kreever en kulturforandring i branchen,
hvor mistillid vendes til tillid, og opportunistisk adfseerd vendes til faelles ansvar. Denne
kulturforandring kreever modige ledere, der tgr tage chancer og vise branchen, at succesfulde
projekter kan baseres pa samarbejde og tillidsfulde relationer parterne imellem.

For at accelerere denne forandring ber der indsamles erfaringer fra de eksisterende partner-
skaber med henblik pa at udnytte disse og undga begynderfejl. Slutteligt konkluderes det,
at der er behov for at skabe politisk raderum for at tage de chancer og handtere de fejl,
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som uundgéeligt vil opstd under udviklingen af en moderne byggebranche.
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Perspektivering

Stgrre og bredere samarbejde med byggeriets parter

I forbindelse med projektgruppens problemformulering (se afsnit 2.1 pa side 21) om at
fokusere pa strategiske partnerskaber i kommunalt regi har det veeret ideelt at kontakte
de storste kommuner i Danmark, da det primeert er dem, der i sig selv har meengden af
udbud til at anvende denne samarbejdsform. Derfor har projektgruppen haft kontakt til
bygherreenhederne for hhv. Kgbenhavns og Aalborg Kommune samt forsyningsselskabet
Aarhus Vand A/S, der er ejet af Aarhus Kommune.

I forleengelse af dette kunne det ligeledes vaere relevant at interviewe de resterende af Dan-
mark sterste kommuner (Odense, Esbjerg og Randers), som er en del af 6-by-samarbejdet,
for at skabe et mere validt datagrundlag for kandidatspecialets resultater. Dette gzelder
saledes bade bygherreenhederne samt forsyningsselskaberne, ligesom det ville have vaeret
fordelagtigt at inddrage flere eksperter pa omradet.

Projektgruppen kunne desuden have kontaktet de mindre kommuner for at be- eller afkraefte
de forskellige udfordringer og muligheder, der er identificeret i deres regi. Desuden ville
de mindre kommuner muligvis kunne belyse andre problemstillinger i forbindelse med
strategiske partnerskabers udbredelse i det kommunale Danmark.

Ydermere kunne projektgruppen have valgt at kontakte andre parter i byggeriet for at
fa deres syn pa udfordringerne ved de kommunale bygherrers arbejde med strategiske
partnerskaber. Dette kunne eksempelvis veere entreprengrer, arkitekter eller radgivende
ingenigrvirksomheder, som ofte har et taet samarbejde med de kommunale bygherrer.

Spgrgeskemaundersggelse

En mulighed for at skabe et mere validt datagrundlag for rapporten kunne veere at udarbejde
en kvantitativ spgrgeskemaundersggelse, der ggr det lettere at indsamle bred viden fra
mange interessenter.

For at understgtte de kvalitative interviews af de stgrste kommunale bygherrer i branchen,
kunne det veere fordelagtigt at udarbejde et spgrgeskema malrettet alle 98 kommuner. De
identificerede udfordringer ville saledes kunne valideres i et mere nuanceret og bredt per-
spektiv, hvilket ville ggre datagrundlaget for kandidatspecialets resultater mere troveerdige.
Sporgeskemaundersggelsen ville desuden kunne udbygges til ogsa at indeholde parter fra
hele forsyningskaeden, hvilket ville tegne et mere nuanceret billede af branchen. Ved at
indsamle perspektiver fra bygherrer, entreprengrer, radgivende ingenigrer og andre parter
fra byggeriet ville det veere muligt at identificere mere valide, konkrete udfordringer.

Dog har en kvantitativ undersggelse stadig en vis begreensning ved, at den ikke giver et
forklarende perspektiv til de konkrete udfordringer. Herved vil respondenternes aspekter
bag de potentielt identificerede udfordringer begraenses af dette element.
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Mere fokus pa de to resterende faktorer i PESTEL-modellen

I den udarbejdede PESTEL-model (se figur 5.1 pa side 60) er der identificeret udfordringer
ved de politiske, gkonomiske, juridiske og sociokulturelle faktorer. Der er siledes ikke
identificeret udfordringer inden for teknologiske og miljgmaessige faktorer, hvorved PESTEL-
analysen vurderes ikke at tegne det fulde billede.

Det vurderes, at de manglende udfordringer inden for de teknologiske og miljomaessige
faktorer skyldes, at den ensartede dagsorden, der dannede baggrund for de afholdte
interviews, primaert fokuserede pa de organisatoriske og strategiske aspekter af strategiske
partnerskaber. Safremt projektgruppen havde haft en bredere baggrundsviden, kunne de
anvendte spgrgsmal have fokuseret mere pa miljomeessige og tekniske udfordringer, hvor
iseer det digitale byggeri forventes at spille en stor rolle.

Analyse af enkeltstaende faktorer i PESTEL-modellen

Yderligere kunne projektgruppen have fokuseret pa én enkelt af de fire identificerede
faktorer i PESTEL-modellen, og derved udfgre en mere dybdegdende undersggelse. Ved at
fokusere pa en enkelt faktor er det muligt at identificere konkrete udfordringer, hvorved
lgsninger vil kunne testes og implementeres i branchen. Dette kandidatspeciale har dog
fokuseret pa at danne et bredt overblik over branchens udfordringer og muligheder, hvorfor
en dybdegaende analyse af en enkelt faktor henvises til fremtidige studier.
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