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STRATEGISKE PARTNERSKABER - FRA IDE TIL KONTRAKT

Om de tidlige overvejelser, forberedelse, udbud og kontraktindgaelse. Vejledningen er szerligt rettet
mod bygherren og dennes radgivere i de tidlige faser, men kan ogsa give leveranceteamet et veer-
difuldt indblik i bygherrens overvejelser samt rad til, hvordan leveranceteamet kan forberede sig og
bidrage i de tidlige faser.

STRATEGISKE PARTNERSKABER - SAMARBEJDETS GENNEMFORELSE

Om etableringen og opstart af partnerskabet samt det Igbende samarbejde og gennemfgrelse af pro-
jekter. Vejledningen er szerligt rettet mod det strategiske partnerskab som en samlet organisation, fra
den fgrste opstart til afslutning og evaluering af samarbejdet. Vejledningen bergrer ogsa, hvilke saerlige
opmeerksomhedspunkter som hhv. bygherren og leveranceteamet skal have internt i bl.a. opstarten,
portefgljestyringen og projektstyringen i samarbejdet.



STRATEGISKE PARTNERSKABER
HAR ET STORT POTENTIALE

Strategiske partnerskaber er en forholdsvis ny udbuds- og samarbejdsform i byggeriet,
hvor en bygherre udbyder en portefglje af opgaver over en arreekke i en samlet pakke til et
leveranceteam. Det leengerevarende samarbejde og gentagelser i projekter og processer
giver mulighed for stgrre budgetsikkerhed, feerre konflikter og bedre kvalitet til gleede for
bade bygherre og leveranceteam. Med de mange projekter i portefgljen forbedres proces-
ser og samarbejde over laengere tid, og parterne far en teettere relation og dybere forsta-
else for hinanden. Der er et keempe potentiale og dermed et stort incitament for partner-
skabet til at investere i en udvikling, som reekker ud over det enkelte projekt.

Det er samtidig en samarbejdsform, der stiller store krav til alle de involverede parter om
at have vilje, robusthed og kompetencerne til at indga i tillidsbaserede relationer og udar-
bejde feelles forretningsmodeller og processer. Hver part skal indga i partnerskabet med
beslutningsdygtige personer samt have en aegte interesse i — og helhedsforstaelse for
- partnerskabets feelles behov. Etablering af et sddant samarbejde er en innovations- og
forandringsproces, der indebeerer en forandring i de fleste organisationer. Det kreever, at
alle involverede parter tilsideseetter ensidige interesser og hurtige resultater for egen virk-
somhed og i stedet satser pa gensidig tillid og langsigtede fordele for alle parter.

Vejledningen praesenterer principper, muligheder, gode rad og faldgruber for strategiske
partnerskaber baseret pa erfaringerne fra igangvarende og planlagte strategiske partner-
skaber. Bygherrer og leveranceteam kan finde megen inspiration i erfaringerne fra de fgr-
ste strategiske partnerskaber, men der er ligeledes behov for at tilpasse modellen til egen
forretning og kultur samt til den aktuelle markedssituation.

Denne vejledning behandler det strategiske partnerskab som en samlet organisation og
ser pa, hvilke seerlige opmasrksomhedspunkter som bygherren og leveranceteamet skal
have i bl.a. opstarten, portefgljestyringen og projektstyringen i samarbejdet.
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DET STRATEGISKE PARTNERSKAB SKAL

PRIORITERES

Nar det strategiske partnerskab efter kontraktindgaelse
er formaliseret mellem bygherren og leveranceteamet,
ligger der et stort arbejde i at fa etableret samarbejdet
og fa de mange involverede organisationer kgrt i stil-
ling til at agere som ét feelles partnerskab. Potentialet
er stort, hvis parterne kommer godt fra start og lykkes
med at skabe en faelles kultur med faelles paradigmer,
hvor alle arbejder for de feelles bedste Igsninger og
processer. Gennem hele forlgbet skal partnerskabet
arbejde pa at opretholde den gode feelles kultur og et
godt samarbejde. Men man skal ogsa huske og forsta
virksomhedernes forskelle, for sammen at kunne skabe
en ny feelles made at ggre tingene pa, nar det kommer
til f.eks. processer, dokumentparadigmer og gkonomi-
modeller.

| arbejdet med at styrke den ny feelles kultur og nye
arbejdsmetoder skal partnerskabet ogsa inddrage bag-
landet fra de respektive organisationer samt relevante
interessenter som f.eks. brugergrupper, driftspersonale
og underleverandgrer. Der skal hele vejen rundt veere
bred opbakning til partnerskabet — isaer hvis parterne
gnsker at udnytte det erfaringspotentiale der er i, at den
leering og udvikling partnerskabet bidrager med ogsa
forplanter sig helt ud i de enkelte organisationer.

| partnerskabets projektportefglje er der et stort poten-
tiale for at udvikle nye processer og lgsninger, der bade
kan skaleres og gentages i andre sammenhange. For
at udnytte udviklingspotentialet skal der bade formule-
res nogle klare malsaetninger, men ogséa afszettes mid-
ler til partnerskabsudvikling og innovation. Det er en
ressourcetung proces, der skal sta mal med de resul-
tater, som gnskes for partnerskabet, og som primeert
handler om at bygge for bygherren. Derfor er Igbende
evaluering og erfaringsudveksling ogsa en vigtig del af
det strategiske partnerskab, s& man fortsat er veerdi-
skabende, nar det kommer til at indfri bygherrens be-
hov og gnsker.

Anbefalingerne i denne vejledning er konkrete for
arbejdet i — og med - strategiske partnerskaber. For
vejledning og anbefalingerne til godt samarbejde pa
byggeprojekter generelt, henvises til de gvrige vejled-
ninger fra Veerdibyg.



ETABLERING AF SAMARBEJDET

| forbindelse med opstarten af det strategiske partner-
skab skal parterne leere hinanden godt at kende og
skabe et positivt og konstruktivt samarbejdsklima. De
forskellige parters forventninger til projekt og samar-
bejde skal afstemmes, og de skal etablere en felles for-
staelse af, hvad der ligger i kontrakten. Dette kan ggres
ved en faelles gennemgang, hvor aftalegrundlaget og
de anvendte veerktgjer gennemgas i feellesskab. Det er
derfor afggrende, at alle parter forpligter sig til at inve-
stere de ngdvendige ressourcer, det kraever at skabe en
ny, feelles kultur. Det skal afklares, hvad parterne kan
ggre for at spille hinanden bedre, og hvordan de hen
ad vejen vil arbejde med at fastholde og udvikle et godt
samarbejde.

Det kan veaere en god idé, at partnerskabet i opstarten
tager udgangspunkt i et konkret, simpelt projekt, som
kan veere pilotprojekt for, hvordan parterne gnsker at
arbejde med og forankre kultur og processer i partner-
skabet. Der er mange ting, der skal gentages og ska-
leres, nar de enkelte projekter startes op, og med et
pilotprojekt kan parterne afprgve nogle af deres ideer i
mindre skala, f@r de rulles ud over den resterende pro-
jektportefglje

Der er veaesentlige investeringer og etableringsom-
kostninger forbundet med opstarten af et strategisk
partnerskab, og det kraever mange (ledelsesmaessige)
ressourcer, at komme godt fra start. Men sa vil partner-
skabet ogsa opleve, at samarbejde og arbejdsproces-
ser fungerer godt fra starten, og at der dermed hurti-
gere kan hjemtages gevinster.’

INTERN UDDANNELSE FOR OPSTART
SKABER FORANKRING

Bade hos bygherren og leveranceteamet skal der veere
et vedholdende fokus pa den forandringsproces, som
det strategiske partnerskab vil medfgre. Dette kan gg-
res ved tidligt at afholde et mindre uddannelsesforlgb
med fokus pa de kulturelle forandringer, som virksom-
hederne star overfor, s& medarbejderne er engageret i
projektet helt fra dets begyndelse. Uddannelsesforlg-
bet kan vaere en kombination af "intern” uddannelse
i hhv. bygherreorganisation og leveranceteam, men
ogsa feelles sessioner.

1 Lzes mere om mulige gevinster og fordele ved strategiske partnerskaber i
Veerdibyg vejledningen ”Strategiske partnerskaber — fra idé til kontrakt”

Hos leveranceteamet, der bestar af flere forskellige
virksomheder og kulturer, er det saerligt vigtigt med en
intern afklaring af roller og processer. Parterne i teamet
skal leere hinanden godt at kende og fa indsigt i hinan-
dens forretningsmodeller og derigennem etablere en
feelles forstaelse for hinanden. Derudover skal medar-
bejderne i leveranceteamet have kendskab til og forsta
bygherrens krav, behov, forretningsmodeller, beslut-
ningsprocesser, organisation og nggleinteressenter.
Leveranceteamet skal desuden leere underleverandg-
rer og samarbejdspartnere at kende og indga aftaler
om deres engagement i samarbejdet.

Som del af den interne uddannelse kan virksomheder-
ne ogsa udpege en eller flere forandringsagenter, der
sammen med ledelsen star i spidsen for opstarten. Der
skal arbejdes pa at skabe en fglelse af, at medarbejder-
ne er en del af noget stgrre, hvor de skal veere klar til at
prgve noget nyt. Derfor skal medarbejderne i spidsen
for partnerskabet foruden deres faglige kompetencer
ogsa have personlige kompetencer ift. at indga i udvik-
ling af helt nye arbejdsmetoder og -processer. Da der
er tale om veerdibaseret samarbejde skal der skabes en
klar forbindelse med hensyn til veerdier mellem opga-
ver, virksomheder og det strategiske partnerskab.

FALLES TEAMBUILDING STOTTER
SAMARBEJDET PA TVARS

Som led i opstarten er der gode erfaringer med at af-
holde en eller flere teambuildingworkshops for alle de
medarbejdere, der involveres i samarbejdet, pa tveers
af bygherren og leveranceteamet. Det kan i fgrste om-
gang veere for personer repraesenteret i styregruppen
og den operationelle ledelse?. Sidenhen for de perso-
ner der skal involveres i de fgrste projekter. Saddanne
workshops bgr planleegges i faellesskab af repreesen-
tanter fra alle parter og med en facilitator, som f.eks.
kan veere partnerskabsudvikleren, hvis en sadan er til-
knyttet leveranceteamet. Ved en fgrste workshop er det
oplagt at identificere feelles veaerdier og malsaetninger
samt succeskriterier for samarbejdet. Men samtidig
skal man bruge workshoppen til at skabe en gensidig
forstaelse for de motivationer, méalsaetninger og suc-
ceskriterier, som de enkelte parter har for deres egen
deltagelse i samarbejdet. Disse forbindelser er vigtige

2 Lees mere om styregruppe og operationel ledelse
i kapitlet om 'Organisering af samarbejdet'.



at skabe sa arbejdet i de enkelte projekter kan under-
stgtte de overordnede veerdisaet og mal. | efterfglgende
workshops skal der arbejdes med at skabe en feelles
identitet og kultur, s& man i sidste ende kan svare pa
spgrgsmalet “"Hvem er vi?"

Foruden den falles platform, kan den indledende
teambuilding ogsa betyde en synligggrelse af bade
faglige og personlige forskelligheder, som kan vaere
med til at skabe et feelles sprog og dermed afbgde
konflikter, nedbryde barrierer og finde feelles fodslag.
| Byggepartnerskabet &os blev der f.eks. udarbejdet
personlighedsprofiler pa& medarbejderne i partnerska-
bet, hvilket bidrog til at parterne bedre kunne forsta
hinandens personlige og faglige forudsaetninger, og
hvorfor de forskellige profiler agerer, som de ggr. Det
er en investering at udarbejde personlighedsprofiler pa
alle involverede medarbejdere, men det kan veere en
god investering, hvis det bruges aktivt i det fremtidige
arbejde med at nedbryde barrierer og styrke samarbej-
det.

ONBOARDING GENNEM HELE
PROCESSEN

Partnerskabet skal rekruttere profiler, som er bevidste
omkring deres adfeerdskompetencer og gnsker at indga
i abent tillidsbaseret samarbejde pa tveers af forskellig-
heder. Profilerne skal kunne fungere godt i et feelles og
tveerfagligt miljg med begraenset struktur. For at sikre
et godt match kan det vaere en idé at bruge personlig-
hedstests eller en form for ansaettelsessamtaler — bade
med personer der ansaettes direkte til partnerskabet,
men ogsa med de personer der udpeges i “moderor-
ganisationerne” til at indgd i teamet i det strategiske
partnerskab.

Udover de indledende teambuildinggvelser i opstarten
af partnerskabet, er en Igbende og forsat onboarding
af nye medarbejdere et vaesentligt element i etablering
og udvikling af partnerskabet. Der bgr ikke ga for lang

FALLES UDDANNELSE | PARTNERSKABER

Partnerskabet fsboHJEM har udviklet en uddannelse bestdende af fire moduler af en dags varighed pr.
kvartal. Det er rettet mod den almene boligsektor og opdelt i fire emner som vist i Figur 1.

A: FORSTA DEN ALMENE KONTEKST
Den almene sektors nye muligheder
Beslutningsprocesser i det almene

Den boligsociale indsats

Mgdet med beboerne

B: FORSTA STRUKTURER,
ORGANISERING, ARBEJDSGANGE

Hybrid organisation

Innovation og den gode gentagelse

Samarbejdet pa tvaers af vaerdikaeden

Figur 1. De fire moduler i uddannelsesprogrammet for fsbHJEM.

C: FORSTA MENNESKET
Menneskelige behov og procesdesign
Leerende processer og organisationer

Ledelse og coaching af personer og grupper

D: FORSTA FLOWS
Trimmet byggeri
Muligheder ved brug af praefab

Den gode gentagelse



tid fra den enkelte medarbejder er begyndt i det stra-
tegiske partnerskab, til vedkommende introduceres til
partnerskabets made at agere og fungere pa. Det gael-
der uanset om de nye medarbejdere kommer fra part-
nervirksomheder eller direkte ansaettes til at arbejde i
partnerskabet. | onboardingen anbefales det at medar-
bejderne bl.a. leerer om, hvordan der prissaettes i part-
nerskabet, det aftalte kvalitetsniveau m.v.

Der bgr udarbejdes en strategi og en procedure for,
hvordan partnerskabet tager nye medarbejdere om-
bord, s& medarbejderne hurtigt opleeres i partnerska-
bets kultur og made at arbejde pa. Dette kan handte-
res ved at lave introduktionskurser, der kan skaleres
til ogsa at afholdes i mindre format, hvis der i en per-
iode "kun” er 3-5 nye medarbejdere. Derudover kan
det overvejes, om bygherren skal stille krav om, at alle
medarbejdere har deltaget i kurset f.eks. inden for de
fgrste tre maneder.

Tilsvarende bgr der udarbejdes en strategi og en pro-
ces for, hvordan partnerskabet off-boarder medarbej-
dere, nar der ikke leengere er brug for dem i partner-
skabet, sa partnerskabet ved en planlagt overlevering
sikrer, at vigtig viden ikke gar tabt.

DET FALLES PROJEKTKONTOR SKAL
UNDERSTOTTE DEN FALLES KULTUR

P& det praktiske plan har de fleste strategiske part-
nerskaber etableret et feelles projektkontor, som kan
bidrage til styrkelsen af samarbejdet pa tveers af alle
de involverede parter. Ved at sidde fysisk sammen til
dagligt, understgttes malet med at etablere ét felles
partnerskab med én feelles kultur.

Ved at spise frokost sammen og kunne drgfte projekt-
erne lgbende hen over skrivebordet eller ud fra figurer,
diagrammer og tegningsmaterialet heengt pa vaegge-
ne, styrkes partnerskabet og feellesskabsfglelsen i pro-
jektet. Der skal afsaettes midler til de fysiske rammer
og sociale tiltag, og disse skal vaere forankret hos de
ledende parter i den daglige ledelse — kaldet den ope-
rationelle ledelse.

Der er bade argumenter for og imod etablering af et
projektkontor. Det, der taler for, er:

e At det skaber et stort engagement

e At kulturelle og strukturelle forskelle kan
overvindes ved den felles tilstedeveerelse og
lokation med intens fokus fra ledelsen

e At det er nemmere for bygherren at blive en del
af teamet

e At der er sikkerhed for, at ressourcerne er til
radighed

Det, der taler imod etablering af et faelles projektkontor,
er:

e At det forudsaetter en stor og kontinuerlig porte-
fglje for at kunne fastholde medarbejderstaben
pa kontoret

e At det kan veere sveert at fastholde den ledelses-
maessige tilknytning og den faglige udvikling,
som medarbejderne er en del af i moderselska-
bet

e At det er usikkert for medarbejderne at veere en
del af et projekt med en tidsmaessig begraens-
ning

e Atdet kan veere dyrt i forhold til ledelsesindsats,
kontorlokaler og drift

Derudover skal IT og anden infrastruktur (BIM-model-
ler, projekt-web, fildrev, gkonomisystem, timeregistre-
ring og lign.) teenkes sammen - eksempelvis en felles
IT-platform, sa alle parter har adgang til hinandens og
projekternes kalendere, sa de enkelte parter kan in-
vitere til mgder med de andre parter uden stgrre for-
hindringer. De forskellige paradigmer og skabeloner
til brug for den falles styring og administration skal
udvikles og implementeres. Det kan her veere en mu-
lighed at se pa platformsagnostiske IT-platforme som
kan anvendes af alle parter, uanset hvad de har med
fra moderselskabet. P4 den made skal man ikke ngd-
vendigvis skabe en ny IT-standard for det strategiske
partnerskab, men kan benytte de IT-servicefunktioner
som moderselskaberne har.



ORGANISERING AF SAMARBEJDET

Det er helt afggrende for partnerskabets processer og
succes at der opbygges en staerk organisation omkring
det strategiske partnerskab med en stor opbakning og
accept fra baglandet. Det geelder bade for den faelles
organisering samt den selvstaendige organisation hos
bygherre og leveranceteamet.

DEN FALLES ORGANISERING
AF SAMARBEJDET

For at sikre den ngdvendige ledelsesmaessige opmaerk-
somhed og beslutningskraft i det strategiske partner-
skab, skal der i etableres en faelles organisering mellem
bygherre og leveranceteam. Der kan f.eks. etableres en
3-delt ledelsesstruktur omfattende styregruppe, opera-
tionel ledelse og projektledelse. Figur 2 viser et eksem-
pel fra Byggeri Kgbenhavns strategiske partnerskab?®.

STYREGRUPPEN

Styregruppen varetager den strategiske ledelse af
partnerskabet og kan sammenlignes med en virksom-
hedsbestyrelse. Den bestar af repreesentanter fra top-

ledelsen hos bygherren og parterne i leveranceteamet.
Styregruppen mgdes f.eks. en gang i kvartalet med den
operationelle ledelse for at fa en status og sikre frem-
drift og udvikling. Det kan bl.a. besta i at sikre tildeling
af tilstraekkelige ressourcer og evt. udskiftning af med-
arbejdere, som ikke fungerer godt i forhold til kultur og
samarbejde. Styregruppen indgar desuden i risikosty-
ring* og i handtering af konflikters, der ikke har kunnet
Igses pa et lavere niveau.

DEN OPERATIONELLE LEDELSE

Den operationelle ledelse (nogle gange forkortet OL)
varetager den daglige ledelse af samarbejdet og kan
sammenlignes med en direktion. Den bestar af en eller
flere repreaesentanter fra bygherren og udvalgte reprae-
sentanter fra leveranceteamet med hver deres ansvars-
omrade. Der kan veere forskellige ansvarsomrader in-
denfor den operationelle ledelse — f.eks. ansvaret for
rammeaftalen overordnet, drift af projekterne eller
partnerskabsudvikling.

STYREGRUPPEN

Strategisk ledelse

OPERATIONEL
LEDELSE

Daglig ledelse og styring af portefaljen

PROJEKTNIVEAU

Styring af de enkelte projekter

Figur 2. Den 3-delte ledelsesstruktur for Byggeri Kgbenhavns strategiske partnerskaber.

3  Se ogsa bilag 5 for en illustration af 'Organisation Leveranceteam’
fra Byggepartnerskabet &os.

4 Laes mere i Veerdibygs vejledning "Etablering af risikostyring”
5 Laes mere i Veerdibygs vejledning "Mediation og maegling”


https://vaerdibyg.dk/download/24/vejledninger-og-vaerktoejer/6390/etablering-af-risikostyring.pdf
https://vaerdibyg.dk/download/24/vejledninger-og-vaerktoejer/6614/mediation-og-maegling.pdf

OPERATIONEL LEDELSE HOS &0S

Hos Byggepartnerskabet &os mgdes den opera-
tionelle ledelse (OL) typisk fast en gang om ugen
samt ad hoc om specifikke emner. OL overvager
og styrer gkonomi og fremdrift for portefglje

pipeline og igangvaerende projekter og initierer
igangsaetning af nye projekter. De sikrer desuden
ressourcetildeling, videndeling, laering, innova-
tion og udvikling pa tveers af projekter. OL indgar
endvidere i konflikthandte ring i tilfeelde af kon-
flikter, der ikke kan Igses pa projektniveau.

PROJEKTNIVEAUET

P& projektniveau foregar det konkrete arbejde med
at udvikle og gennemfgre de enkelte projekter i por-
tefgljen. Der er en projektansvarlig i leveranceteamet,
som i de indledende faser frem til og med projektering
typisk er en projekteringsleder fra en radgivningsvirk-
somhed, mens den projektansvarlige for udfgrelsen er
fra en entreprengrvirksomhed. Bygherren har tillige en
projektleder med ansvaret for et eller flere projekter.
Opbygningen af projektniveauorganisationen skal va-
retages meget omhyggeligt, da det er her den stgrste
feelles kontaktflade er i det strategiske partnerskab, og
her veerdierne og mal skal omsaettes til konkret byg-
geri. Projektlederparlgb, klyngestruktur og meget an-
det bgr overvejes, nar projektniveauets processer og
organisering skabes.

BYGHERRENS ORGANISERING

Bygherrens egen organisering afspejler den feelles or-
ganisering:

e Enleder, der har det overordnede ansvar for
samarbejdet og deltager i styregruppen

e En eller flere repraesentanter i den operationelle
ledelse med reference til lederen med det over-
ordnede ansvar

e Projektledere med reference til repraesentan-
terne i den operationelle ledelse

Desuden kan der indga forskellige specialister og sup-
portmedarbejdere i bygherrens organisation for sam-
arbejdet.

Roller og forudszetninger i bygherrens interne beslut-
ningsproces skal veere tydeligt defineret. Den overord-
nede leder skal sikre, at der er det ngdvendige budget
til radighed - herunder ogsa midler til afdaekning af
risici. Den operationelle ledelse og projektledere skal
have klare beslutningsmandater. Projektlederne skal
desuden kleedes pa til at deltage i tillidsbaseret samar-
bejde. Det kan veere hensigtsmaessigt, at der ved siden
af den formelle organisation skabes uformelle fora for
udveksling af erfaringer. Endelig skal det afklares, hvor-
ledes samarbejdet med interessenter (brugere, naboer,
drift m.v.) skal organiseres.

Bygherrens ledelse skal i feellesskab og sammen med
leveranceteamets ledelse skabe rammerne om sam-
arbejde og kulturforandring og sikre kontinuitet ved
fastholdelse af egne ressourcer og kompetencer samt
Igbende udvikling af organisationen. Ledelsen skal
desuden bidrage til et godt projekt-flow, skabe klarhed
i forhold til risikofordeling og sikre at de aftalte proces-
ser overholdes eller justeres.

LEVERANCETEAMETS
ORGANISERING

Leveranceteamets egen organisering afspejler ligele-
des den felles organisering. | styregruppen er der re-
praesentanter fra topledelsen i nogle eller alle parterne i
leveranceteamet. | Byggepartnerskabet &os har de syv
virksomheder i leveranceteamet valgt tilsammen at
have tre repraesentanter i styregruppen. Repraesentan-
terne i den operationelle ledelse udveelges i forhold til
ansvarsomraderne. Ledelsen skal sammensasttes med
forskelligartethed og kompetence for situationsbe-
stemt ledelse pa alle ledelsesniveauer for at skabe en
balance mellem forskellighed og samordning. Der skal
veere en ligevaerdig sammensaetning af beslutnings-
dygtige ledelsespersoner. Det er disse personer, som
skal saette forudsaetninger og rammer for det nye sam-
arbejde. Rammerne skal sikre, at de enkelte medarbej-
dere og firmaer teenker pa partnerskabets bedste (og
ikke moderselskaberne), nar de mgder udfordringer.
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Leveranceteamets ledelse har i feellesskab ansvaret
for at forme, vedligeholde og udvikle den interne or-
ganisation, fastleegge beslutnings— og mgdestruktur og
finde de rette profiler til at indga i teamet. Ledelsen skal
sikre, at leveranceteamet fremstar som en feelles afta-
lepart i forhold til bygherren, selv om teamet bestar af
repraesentanter fra forskellige virksomheder. Ledelsen
skal ogsa sikre, at der gennemfgres en intern proce-
sledelse, s& medarbejderne og samarbejdet udvikles
pa tveers af projekter, og der skabes og genbruges in-
novative lgsninger. Ledelsen har tillige ansvaret for at
handtere problemer og konflikter, som ikke kan Igses
pa projektniveau.

| partnerskabet TRUST er der — foruden en partner-
skabsdirektgr — udpeget en ressourcechef, som forde-
ler medarbejderne til de enkelte projekter og star for at
treekke folk til/fra modervirksomhederne.

BAGLANDET SKAL VARE MED

For savel bygherren som hos parterne i leveranceteam-
et skal det strategiske partnerskab, som virksomheden
treeder ind i, have en ledelsesmaessig forankring og
opbakning — bade strategisk og kulturelt. Alle parterne
skal ledelsesmaessigt have er et klart beslutningsman-
dat, og der skal allokeres de rette medarbejdere og an-
dre ressourcer til opstarten, herunder budgetramme og
aftalevilkar.

Hos bygherren bgr ogsa sikre, at den gvrige organisa-
tion — f.eks. bygningsbrugere og driftsorganisationen
— ogsa er informeret om det nye samarbejde, sa de
ikke fgler sig haegtet af. Der skal skabes et langsigtet
overblik over portefgljen, og der skal ske en malrettet
informationsindsats over for brugerne af de bygninger,
der forventes at blive bergrt af bygge- og renoverings-
aktiviteter.

PARTNERSKABSUDVIKLEREN
HAR EN CENTRAL ROLLE

| leveranceteamet kan det vaere en god idé at
have en aktgr, der med forankring i leverance-
teamets ledelse har som opgave at facilitere
udviklingen af partnerskabet. BaAde TRUST, Byg-
gepartnerskabet &os og fsbHJEM har en part-
nerskabsudvikler, hvis hovedfokus er pa proces
og udvikling i partnerskabet. Herigennem sikres
det, at der bade skabes systemer og incitamenter,
sa personbaren viden forankres i partnerskabet,
og at der opbygges fzelles kultur, holdand og
samarbejde.

Partnerskabsudviklerens rolle kan f.eks. besta i at
veere ansvarlig for det Igbende strategiarbejde, at
skabe rammerne for samarbejdet bade inden- og
udenfor partnerskabet og at facilitere den over-
ordnede udvikling af partnerskabet, herunder
udvikling af uddannelsesprogrammer og onboar-
ding af nye medarbejdere. Som led i den Igbende
udvikling af selve partnerskabet, bgr der arbejdes
aktivt med evaluering og leering i relation til det
processuelle pa organisationsniveau savel som
pa projektniveau. Pa projektniveau kan partner-
skabsudviklere bidrage til, at de enkelte projekter
lever op til de overordnede malsaetninger eller
fokusomrader inden for f.eks. baeredygtighed,
udvikling og innovation.




PORTEFOLJESTYRING

Portefgljen skal planleegges, sd den passer til bade til
bygherren og leveranceteamet. Tidsmeessig placering,
omfang og udstraekning af de forskellige projekter skal
afpasses, sa der sikres et jeevnt projekt-flow og god
kapacitetsudnyttelse. Portefgljestyringen kan opdeles i
pipelinestyring og styring af igangveerende projekter.
Bygherren har det primeere ansvar for styringen af pro-
jektpipeline, mens ansvar for styringen af den igang-
veerende projektportefdlje ligger i feellesskab hos den
operationelle ledelse.

Det anbefales, at der etableres et feelles IT-veerktgij til
bade portefglje- og projektstyring. Allerede i styringen
af portefgljepipelinen, bgr der foretages en overordnet
risikovurdering af projekterne og den samlede porte-
fglje®. Planen for portefgljepipelinen skal synligggre
det tidsmaessige forlgb og det gkonomiske flow, sa le-
veranceteamet kan planlaegge deres ressourcer for at
sikre kapacitetsudnyttelse.

Fra projekt til projekt foretager bygherren og det strate-
giske partnerskab en vurdering af og en dybdegaende
dialog om, hvorvidt det konkrete projekt passer ind i
partnerskabets portefglje. Risici gennemgas altid, sa
snublesten kan fjernes rettidigt, og der bgr afholdes
statusmgder mellem bygherre og partnerskab (f.eks.
manedligt), for hvert projekt med en gennemgang af
tid, kvalitet, skonomi og samarbejde. Det er ogsa i den
operationelle ledelse at nye opgaver og nye medar-
bejdere praesenteres, ligesom det er her det besluttes,
hvilke medarbejdere, der skal indga i de forskellige
projektteams.

BYGHERRENS PORTEFALJESTYRING

Bygherren skal fra begyndelsen have et overblik over
de projekter, der i de fgrste et til to ar forventes at ind-
ga i den samlede portefglje, som leveranceteamet skal
arbejde med. Bygherren bgr veere tydelig omkring de
strukturer og beslutningsprocesser, som kan medfgre
endringer i portefgljen. Det bgr overvejes, om der i
portefgljen kan indga et eller flere projekter, der er klar
til umiddelbar igangsaetning og ogsa gerne projekter,
der hurtigt kan igangseettes udfgrelsesmeessigt, sa en-
treprengren tidligt kan f& en omsaetning fra samarbej-

6 Se bilag 2: 'Risiko Proces (Aftaletrin 0-3)' fra Byggepartnerskabet &os.

det. Dog skal man veere bevidst om, at f.eks. fordelene
ved tidlig involvering af projektets parter derved ikke
realiseres til fulde ved disse tidlige projekter. Det kan
dog stadig vaere en god made at tage hul pa samarbej-
det og ggre sige nogle tidlige erfaringer, der kan im-
plementeres pa de kommende projekter. Disse tidlige
projekter kan ses som pilotprojekter, der tester kom-
munikations-, implementerings- og feedbackprocesser,
som skal anvendes pa efterfglgende projekter.

INDSATS VED PORTEFOLJESTYRING
AF IGANGVARENDE PROJEKTER

Leveranceteamet skal bistd med at sikre et optimalt
projektflow i forhold til sin kapacitetsudnyttelse. Bade
i forbindelse med styring af portefgljepipelinen og
igangveaerende projekter. Leveranceteamet medvirker
til at prioritere, hvilke projekter der skal indga i — eller
evt. udga af — den konkrete portefgljepipeline. Det kan
f.eks. ske ved, at leveranceteamet ved de ugentlige mg-
der i den operationelle ledelse prioriterer i projekterne
pa aftaletrin 0 og styringen heraf. Den operationelle le-
delse ser pa opgavernes teknik-, gkonomi- og beeredyg-
tighedsprincipper og vurderer, om opgaverne passer
til de ressourcer, som partnerskabet rader over. Passer
opgaven ikke ind i partnerskabets projektflow (f.eks.
pga. manglende kapacitet eller kompetencer), kan byg-
herren veelge at udskyde projektet eller gennemfgre
projektet udenom det strategiske partnerskab.”

7  Denne mulighed skal veere beskrevet i den rammeaftale,
som bygherren laver med partnerskabet.

"
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STYRING AF DE ENKELTE PROJEKTER

For styringen af projekterne i det strategiske partner-
skab spiller den agile kontraktstruktur en helt afggren-
de rolle. Det samme ggr den feelles gkonomimodel og
prisseetning, som kan veere en seerlig udfordring, der
kreever meget opmeerksomhed fra alle parter.

FALLES PROJEKTSTYRING

Det er vigtigt, at der udarbejdes en standard projekt-
model for gennemfgrelse af projekterne. Seerligt for
projektmodellen i et strategisk partnerskab er, at den
straekker sig helt fra de indledende overvejelser og pro-
grammering til udfgrelse og aflevering. De projekter
der udveelges til at blive igangsat i partnerskabet, gen-
nemfgres i en reekke faser, der f.eks. kan vaere opdelt
pa fglgende made:

e Behovsafklaring (Aftaletrin 0)
e Planlaegning (Aftaletrin 1)
* Projektforslag og prisseetning (Aftaletrin 2)

e Projektering, udfgrelse og aflevering
(Aftaletrin 3)

BEHOVSAFKLARING OG BUDGET

(AFTALETRIN 0)

| aftaletrin 0 foretages der en indledende afklaring af,
hvad projektet skal indeholde og omfatte baseret pa
besigtigelse af bygningen/byggegrunden, gennem-
gang af foreliggende projektmateriale og informationer
om problemer og behov samt dialog mellem bygher-
ren, leveranceteamet og evt. gvrige interessenter. Afta-
letrin 0 afsluttes med et oplaeg, der kan danne grundlag
for at igangseette aftaletrin 1. Bygherren har ansvaret
for at udarbejde en aftale med fglgende bilag, som er
udarbejdet i feellesskab mellem bygherre og leverance-
team:

* Projektbeskrivelse, inkl. succeskriterier, malsaet-
ning og risikovurdering

e Tids- og procesplan
¢ Ydelsesbeskrivelse — opgjort med timeoversigt

e Budgetopstilling opdelt pa entreprisesum
(anslaet) og radgivningssum samt diverse
dekningspunkter, jf. rammeaftalens honorering
(f.eks. deekningsbidrag samt tillaeg/fradrag pa
Moliopriser)

PLANLAGNING
(AFTALETRIN 1)

| aftaletrin 1 gennemfgres forundersggelser, registre-
ring og byggeprogrammering pa grundlag af funkti-
ons- og myndighedskrav samt dialog mellem bygherre
og leveranceteam samt brugere og evt. gvrige interes-
senter. Aftaletrin 1 afsluttes med et dispositionsforslag
og aftalegrundlag for at igangseette aftaletrin 2.

PROJEKTFORSLAG OG PRISSATNING
(AFTALETRIN 2)

| aftaletrin 2 gennemfgres udvikling af og dialog om det
konkrete projekt med udarbejdelse af projektforslag,
myndighedsprojekt samt aftaleopleeg for beslutning
om igangsaeetning af aftaletrin 3, herunder fast pris.

PROJEKTERING, UDFORELSE OG AFLEVERING
(AFTALETRIN 3)
| aftaletrin 3 eksekveres projektet. Fasen afsluttes med

aflevering og mangelafhjeelpning samt efterfglgende 1-
og 5-arsgennemgang.



AFTALETRIN 0 AFTALETRIN 1 AFTALETRIN 2 AFTALETRIN 3

U_
AFTALESEDDEL 1 I PROJEKT 1 I BYGGERI 1
r VIDEN- 0G ERFARINGS-
- e |_.I_ . DELING TIL NASTE
:- :' I AFTALESEDDEL
AFTALETRIN 0 1 AFTALETRIN 1 AFTALETRIN 2 AFTALETRIN 3

U_
AFTALESEDDEL 2 PROJEKT 2 BYGGERI 2
VIDEN- OG ERFARINGS-
' AFTALESEDDEL
AFTALETRIN 0 1 AFTALETRIN 1 AFTALETRIN 2 AFTALETRIN 3
U_
AFTALESEDDEL 3 PROJEKT 3 BYGGERI 3

Figur 3. Hovedaktiviteterne i de forskellige aftaletrin. | det fglgende omtales de
enkelte aftaletrin i kort form. For en uddybende beskrivelse henvises til REBUS's
udbudskoncept.

Se desuden bilag 1'Kontrakt Proces' fra Byggepartnerskabet &os og bilag 6
'Procesdiagram | @konomi' (Aftaletrin 0-3) fra ByK med TRUST.
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AGILT SAMARBEJDE 0G AFTALER

| kontrakter med agilt samarbejde og aftaler leveres
det for kunden vigtigste Igbende i en fast kadence.
Derved oplever kunden at fa veaerdi tilfgrt Isbende
og ikke kun ved projektets afslutning. Varigheden
af "agile kontrakter” vil ofte veere fleksibel, og der
er typisk et klart element af tillid i agile kontrakter
(samt incitamentet i at der fortsat lsegges opgaver i
partnerskabet).

Eftersom det Igbende fastleegges, hvad der skal
leveres, har kunden hele tiden fingeren pa pulsen
i forhold til, hvad der bliver arbejdet pa. Dertil skal
kunden Igbende acceptere det leverede, og der
kan derfor ikke ophobe sig overraskelser. Kunden
har altid mulighed for at omprioritere eller skifte
kurs, uanset om kursskiftet er foranlediget af eget
strategisk skifte, markedsomstaendigheder eller
andet. Aftalegrundlaget har stadig fokus pa, hvem
der udfgrer arbejdet, hvornar det realiseres og til
hvilken pris.

FORMALISER DEN AGILE
KONTRAKTSTRUKTUR

Den agile kontraktstruktur, der er kendetegnende for de
strategiske partnerskaber, har en meget stdgrre fleksibi-
litet end traditionelle kontrakter. Arbejdet i de strategi-
ske partnerskaber bygger stadig pa AB-systemet, men
det er i hgjere grad muligt at aftale lokale pragmatiske
tilpasninger — ikke bare i det enkelte projekt, men pa
alle kommende projekter i portefgljen. Nar der laves til-
passede aftaler skal parterne | huske at veere tydelige,
og fa aftalerne skrevet ned.

AB-regelseettet stiller krav om, at projekter skal define-
res meget konkret tidligt i processen. Men det kraever
viden, som parterne ikke altid sidder inde med tidligt —
f.eks. om det forventede antal brugermgder, forventet
tidsforbrug pa myndighedsbehandling mv. Nar man ar-
bejder i et strategisk partnerskab med en agil kontrakt-
struktur, kan man udnytte fleksibiliteten i projektmodel-
len, nar der er tale om komplekse projekter som f.eks.
den almene sektor, skolebyggeri mv. der er afhaengige
af inddragelse og godkendelse af mange forskellige
parter. Eller omvendt - hvis der er tale om relativt enkle
projekter. | RegionH's udbud blev der f.eks. abnet op
for muligheden for at springe et aftaletrin over. Det kan
veere relevant, hvis et projekt eksempelvis kan prissaet-
tes og udfgres uden et leengerevarende projekterings-
forlgb.

Kontraktstrukturen sikrer, at parterne kan blive klogere
undervejs i projektet, tilpasse ydelser og tidsplaner Ig-
bende og tilpasse de gkonomiske indsatser undervejs.
Dog kan der ogsa opsta en slagside, hvor det bliver en
udfordring for parterne at indga aftalens forskellige
kontrakttrin, da bade bygherrens og leveranceteamets
projektledere hele tiden fgler, at “de vil vaere klogere i
morgen’; og at "hvis vi venter til om en uge, sa kan vi
ogsa lige fa procesplanen med” eller "om 14 dage, sa
ved vi mere om myndighedsbehandlingen” Det bety-
der, at de formelle forhold kommer under pres, hvilket
er en udfordring for den agile kontraktstruktur. For at
fa det til at haeenge sammen, ma parterne underskrive
aftaletrinnene i dag med den viden partnerskabet har
nu og her, og ikke med den viden vi forventer at have
i morgen.



Iseer hvis partnerskabet deler projektkontor, skal man
huske den formelle struktur, da der kan veere en ten-
dens til, at der indgas aftaler "hen over skrivebordene”
Det er egentlig et positivt tegn pa partnerskabets agi-
litet og lgsningsorienterede muligheder, men det er
ogsa vigtigt, at aftalerne skrives ned og formaliseres,
sa man har noget at vende tilbage til, hvis der er sket
misforstaelser, eller der opstar tvivl om, hvad der er af-
talt, hvem der har ansvaret osv.

AKONOMIMODEL OG PRISSATNING

Etablering af en faelles gkonomimodel har ind til videre
vist sig at veere en udfordring i strategiske partnerska-
ber. Det har vist sig sveert for bade leveranceteamet og
bygherren at forsta hinandens gkonomi og forretnings-
modeller samt gkonomiske overvejelser — specielt i de
indledende faser. Der skal arbejdes med abne bgger,
men det er vanskeligt for bygherren at forsta, hvordan
leveranceteamet og specielt entreprengren kalkulerer.
Der er behov for at etablere en falles forstaelse og
definere begreber samt indholdet i de forskellige ele-
menter. Der skal vaere en faelles opfattelse af, hvad der
skal prisseettes, hvornar det skal prisseettes og i hvilken
detaljeringsgrad®. Det kan veere en god idé med en feel-
les undervisning for at forsta hinandens forretnings- og
gkonomimodel. Alle parter bgr forsta (og derfor bruge
tid pa at laere at forsta), hvordan der kalkuleres, for at
det bliver et tillidsfuldt samarbejde. Det er derfor vig-
tigt, at der bliver talt &bent om mal og midler®.

Ved renovering er risikofordeling seerlig vanskelig, her-
under hvem der skal betale for eventuelle fejl. Der er
forskellige mader at handtere risikopuljer og uforud-
sete udgifter pa. Det anbefales at der oprettes puljer for
hhv. risiko, uforudsete udgifter og forbedringer. Et part-
nerskab handler om interesse og indsigt i hinandens
beslutningsgrundlag og risikoelementer, og dermed er
det vigtigt, at ansvaret ikke forsgges placeret pa én part
alene. Derfor skal alle veere villige til at imgdekomme
risici med dbent mindset og i feellesskab handtere pro-
jekternes risici — ogsa entreprengrens procesrisici i ud-
fgrelsesfasen.

8  Se bilag 6: 'lllustration af 'Procesdiagram | @konomi'
(Aftaletrin 0-3) fra ByK med TRUST".

9  Se eksempel pa gkonomimodel i bilag 9: 'lllustration af gkonomimodel,
Egedal Kommune'.

UDBUDSPLIGT

| det strategiske partnerskab er man med overord-
net udbud og rammeaftale kommet forbi den for-
melle del af udbudspligten. Men det betyder ikke,
at der er fri adgang til indkgb af hvad som helst
uden skelnen til pris og kvalitet og til udbudsregler.

Offentlige bygherrer har ansvar for, at der indkgbes
bedst/billigst, og der bgr derfor vaere konkurrence
pa de stgrre indkgb, som ikke har veeret indeholdt

i rammeudbuddet. Det strategiske partnerskab bgr
altid foreleegge bygherren forskellige produkter,
som hver iszer har sine fordele og ulemper - ogsa
ift. pris.

Da partnerskabet i projekterne er ude over udbuds-
pligten, kan parterne allerede fastlaeegge fabrikater for
komponenter sa tidligt det passer parterne, hvilket er
en stor fordel for samarbejdet bdde med leverandgrer
og driftsorganisation, og det letter samtidigt projekte-
ringsarbejdet.

Prisseetningen og afregningen af leveranceteamets
ydelser i det konkrete projekt sker i rammeaftalen™
med fglgende priselementer™:

e Radgivning under Aftaletrin 1 og 2, som afreg-
nes efter medgaet tid i henhold til timesatser i
tilbud

e Handveerkerudgifter der som hovedprincip ikke
ma overstige kalkulationer baseret pa Molio
Prisdata med tilleeg/fradrag i tilbud™

e Daekningsbidrag der beregnes pa baggrund af
den tilbudte deekningsbidragssats

e Intern teknisk radgivning der beregnes pa bag-
grund af den tilbudte procentsats

e \Vejrligsbestemte vinterforanstaltninger der be-
regnes efter en fastsat procentsats

10 jf. udbudskonceptet fra REBUS, som findes
pa www.rebus.nu/viden-og-vaerktoejer/udbudskoncept/

11 Flere af de igangveerende partnerskaber bruger denne model.
Men der kan veere andre eller bedre Igsninger.

12 Lgsningen med rabatsatser ift. Molios prisdata holder kun i det omfang,
at deres Igsninger er sammenlignelige med det konkrete projekt.


http://www.rebus.nu/viden-og-vaerktoejer/udbudskoncept/
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Der er i Byggepartnerskabet &os blevet benyttet en
honorar- og ydelsesoversigt til prisseetning, hvor det
tydeligggres hvordan timer afsaettes, sa der let kan la-
ves tilpasninger efterfglgende, hvis der bliver behov for
det. Det giver en god fleksibilitet — ogsa i aftalerne.

RISIKOPULJE

Ved renovering er risikoanalysen seerligt vanskelig.
Derfor er det oplagt at arbejde med en risikopulje™. Der
er forskellige mader at handtere risikopuljer og uforud-
sete udgifter pa. Det anbefales, at der oprettes puljer
for hhv. risiko, uforudsete udgifter og forbedringer. Et
partnerskab handler om interesse og indsigt i hinan-
dens beslutningsgrundlag og risikoelementer, og der-
med er det hensigtsmaessigt, at ansvar og risiko ikke
forsgges placeret pa én part alene. AB-reglerne seet-
ter naturligt rammer, men det kan veaere en fordel i et
partnerskab, at alle er villige til i fellesskab handtere
projekternes risici og drgfte handteringen, nar man star
overfor en usikkerhed eller heendelse. Det kan bade
veere risici vedrgrende maengder, projekteringsfejl el-
ler udfgrelsesrisiko, hvor parterne kan aftale, hvordan
man samlet set bedst Igser det.

BYGHERRENS PROJEKTSTYRING

Bygherrens projektleder skal i hele forlgbet sgrge for
at formulere og formidle bygherrens krav, gnsker og
andre relevante informationer til byggeriet, vaere en
konstruktiv dialogpartner med leveranceteamets pro-
jektleder og medarbejdere, formidle brugernes interes-
ser og kontakt til andre interessenter samt ikke mindst
sgrge for bygherrens beslutningsproces.

Bygherrens projektleder skal desuden sgrge for, at der
er balance mellem gnsket kvalitet, mulig Igsning og
gkonomi kompromis i projektet. Som part i den opera-
tionelle ledelse skal projektlederen desuden medvirke
til at sikre, at ressourcer til projektering anvendes pa de
rigtige opgaver. Projektlederen skal sammen med leve-
ranceteamet medvirke til udvikling og valg af Igsnin-

13 Lees mere i Veerdibygs vejledninger om risikostyring
- og seerligt “Risikohandtering i renoveringsprojekter”

14 Lees mere i Veerdibygs vejledning "Etablering af risikostyring”?

ger i projektet, tage stilling til at udfgrt projektering kan
accepteres og fglge op pa projektet i udfgrelsesfasen
ved at deltage i bygge- og statusmgder med den pro-
jektansvarlige. Projektlederen forestar desuden byg-
herrens egen styring af kvalitet, gkonomi, tid og risici i
relation til bygherres egen organisation.

LEVERANCETEAMETS
PROJEKTSTYRING

Leveranceteamets projektleder skal sikre, at de aftalte
radgivnings- og entreprengrydelser leveres; henholds-
vis pa grundlag af ABR18 og ABT18. Leveranceteam-
ets projektleder gennemfdgrer egen styring af kvalitet,
gkonomi, tid og risici. Det er vigtigt at forsta, hvordan
leveranceteamet prisseetter i tilbudsfasen og i projek-
terne™. De overvejelser, der foregér i tilbudsfasen, skal
kommunikeres til de medarbejdere, der skal arbejde
med gkonomimodellen efterfglgende. Muligheden for
at inddrage underentreprengrer i prisseetning af de
vanskeligste dele i projekterne bgr udnyttes. Projekt-
lederen skal desuden medvirke i intern procesledelse
og bidrage til videndeling, erfaringsopsamling, leering,
udvikling og innovation pa tveers af projekter.

15 Se bilag 3 'Proces | Kalkulation' og bilag 4 'Afregningsmodel’
(Aftaletrin 0-3) fra Byggepartnerskabet &os.
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SAMARBEJDET MED INTERESSENTERNE

Bygherren og leveranceteamet bgr i feellesskab udar-
bejde en strategi for inddragelse, kommunikation og
samarbejde med interessenter. Det er vigtigt at bruge
energi pa alle interessenter fra begyndelsen. Der skal
sikres feelles fodslag og skabes tillid, sa det er en god
idé at holde opstartsmgder med interessenterne.

DEFINITION AF PARTNERSKABETS
INTERESSENTER

Hvem, der er interessenter, afhaenger naturligvis af,
hvilken bygherre der er tale om og de enkelte projek-
ters karakteristika. | alle tilfaelde vil der veere myndig-
heder, slutbrugere, driftsorganisationer, der skal sam-
arbejdes med'. For offentlige bygherrer vil politikere,
forvaltninger og institutionsledere vaere centrale inte-
ressenter, mens det for boligadministrationer vil veere
afdelingsbestyrelser og evt. boligselskaber. Samarbej-
det vil have forskellig karakter ved portefdgljeplanlaeg-
ningen og i de forskellige aftaletrin. Bygherren har et
seerligt ansvar for at inddrage interessenter i forbin-
delse med planleegning af portefgljen og etablere kon-
takten mellem bygherrens interne interessenter og le-
veranceteamet.

16 Laes mere i Veerdibygs vejledning "Brugerinvolvering”

Det skal formidles til interessenterne, hvordan partner-
skabet fungerer, sa de far en forstaelse af, hvordan det
er forskelligt fra den traditionelle made at gennemfgre
byggeprojekter pa. Herunder skal forretningsmodellen
forklares, og det skal understreges, at prisdannelsen
ikke er en del af et udbud, men seettes af partnerskabet
pa det konkrete projekt (evt. med en priskontrol). Dvs.
at der ikke er konkurrence pa de enkelte projekter. Det
kreever en indsats for alle at forsta, hvordan priserne
saettes, men partnerskabet har interesse i en god gen-
sidig forstaelse, hvis parterne skal have et tillidsfuldt
samarbejde. Begge sider skal investere tid i at opna
denne forstaelse, men det er givet godt ud, da det er
fundamentet for et tillidsfuldt samarbejde.

INVOLVERING AF UNDERENTREPRE-
NORER 0G LEVERANDORER

Det er leveranceteamets ansvar at inddrage underen-
treprengrer og leverandgrer. Det kan veere nyttigt at in-
volvere underentreprengrer allerede ved projektstart'.
Leveranceteamet kan tidligt i forlgbet identificere de
underentreprengrer, som de har gode erfaringer med,
og som de derfor gerne vil invitere ind som underentre-
prengrer i det strategiske partnerskab.

A

17 Lees mere i Veerdibygs vejledning “Inddragelse af underentreprengrer’?
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UDVIKLING OG INNOVATION

Den omfattende projektportefglje og samarbejdsstruk-
tur i det strategiske partnerskab giver mulighed for at
stille krav til udvikling og afprgvning af nye Igsninger.
| et partnerskab deltager mange parter pa lige fod og
med et feelles mal om at styrke samarbejdet. Det er en
stor driver for innovation og udvikling pa tveers af fag-
ligheder internt i partnerskabet.

Fokusomraderne for udvikling og innovation bgr fast-
seettes i starten af samarbejdet mellem bygherren og
leveranceteamet. Partnerskabet bgr fra start ggre sig
klart, hvilken form for udvikling og innovation der gn-
skes prioriteret, samt hvilke ressourcer, man vil afsaette
til det. @nsker man eksempelvis at fremme produktin-
novationer, nye uprgvede lgsninger eller robuste og
bzeredygtige Igsninger? Det er vigtigt, at disse overve-
jelser tager hgjde for karakteren af portefgljen, sa in-
novationen baseres pa de gentagelser, som portefgljen
muligggr. Der bgr veere en gennemgaende fortzelling
og forstaelse af, at Igbende udvikling og innovation er
vigtigt for bade for partnerskabet overordnet set og for
de enkelte projekter. Se eksempelboksen med partner-
skabet fsbHJEM's ambition for udvikling.

UDVIKLING SKAL VARE SKALERBART

Byggepartnerskaber er en oplagt mulighed for at lave
udvikling af processer og Igsninger. Men husk, at den
primaere opgave er at lgse bygherrens behov for byg-
geri. Partnerskabet skal imidlertid beherske begreens-
ningens kunst og bade have fokus pa udvikling og den
efterfglgende implementering og forankring. Der skal
veere en balance mellem innovation og 'det kendte'.

Der skal som naevnt prioriteres en udviklingsindsats, og
det giver god mening at udvikle repetér- og skalerbare
Igsninger, der kan implementeres og genbruges i kom-
mende projekter. Parterne kan arbejde med innovation
og udvikle og teste Igsninger, f.eks. i form af mockups,
indenfor baeredygtighed, genbrug af byggematerialer
og cirkuleere Igsninger samt produkt og procesinnova-
tion. Feks. har ByK med TRUST afprgvet gkonomiske,
juridiske og praktiske processer omkring nedbrydning,
opbevaring og genanvendelse af byggematerialer, som
en del af partnerskabet.



Der skal ikke igangsaettes mere udvikling og innovation
end organisationen kan handtere. Det er vigtigere, at
der sikres en dyb og effektiv implementering af de ud-
viklingsaktiviteter, der igangseettes, end at igangsaette
nye aktiviteter, som ikke implementeres i tilstraekkelig
grad. Den overordnede ledelse og den enkelte projekt-
leder ma konstant veere opmaerksom pa den optimale
balance mellem udfordringer, udvikling og stabilitet for
den enkelte.

ORGANISERING AF UDVIKLING
0G INNOVATION

Hvis der er en partnerskabsudvikler tilknyttet, er det
oplagt, at denne har en vaesentlig rolle i partnerska-
bets udviklingsaktiviteter. Udvikling og innovation skal
desuden veere forankret i den operationelle ledelse. Til
bade det overordnede strategiske arbejde med udvik-
ling og innovation samt pa projektniveau kan det vaere
givende at en person i den operationelle ledelse har en
gennemgaende og faciliterende rolle. Vedkommende
kan bidrage til, at partnerskabet lever op til malsaetnin-
gen for udvikling og innovation og s@rge for, at viden
bliver udbredt i organisationen.

For at fremme innovation kan det overvejes at etablere
en feelles komité til at drive innovationen og evt. tilknyt-
te innovationseksperter og forskere.

PARTNERSKABET FSBHJEM'S
AMBITION FOR UDVIKLING:

| det strategiske partnerskab fsbHJEM har par-
terne som ambition, at der pa hver byggesag skal
udvikles én markant forbedring. Partnerskabet fo-
kuserer pa at udvikle skalérbare Igsninger, der gi-
ver umiddelbare fordele for brugerne, og som kan
genanvendes og forfines pa efterfglgende bygge-
sager i partnerskabet.

Der er identificeret fglgende seks hovedfokusom-
rader:

Det styrbare — maden vi organiserer os pa

Det maerkbare — maden vi skaber ejerskab
hos beboere og drift pa

Det brugbare — maden vi sikrer arkitektonisk
kvalitet pa

Det holdbare — maden vi sikrer teknisk kvali-
tet pa

Det bygbare — maden vi bygger pa

Det malbare — maden vi leerer pa
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LOBENDE EVALUERING 0G LARING

Som neevnt skal partnerskabet indledningsvist aftale
malseetninger og succeskriterier for arbejdet. Disse
overseaettes til malbare indikatorer, der Igbende kan
vise, om samarbejdet er pa rette vej.

EVALUERINGER GIVER MULIGHED
FOR AT KORRIGERE

Styregruppen og den operationelle ledelse bgr med
faste mellemrum evaluere samarbejdet og aftale den
videre udvikling af dette. Det kan ggres gennem malin-
ger af medarbejdernes og vaesentlige interessenters til-
fredshed med samarbejdet og projektresultaterne — og
dermed opfyldelsen af aftalte succeskriterier. Det anbe-
fales at afholde leerings- og udviklingsworkshops med
jeevne mellemrum samt at etablere og vedligeholde en
evaluerings- og leeringslog. Man kan evt. arbejde med
et arshjul, hvor man fastszetter intervaller for at arbejde
med forskellige emner, holder workshops om lzering
eller deler viden pa tveers af projekterne. Der skal af-
saettes tid til at samle op pa laering og udvikling.

EKSEMPEL PA EVALUERINGS-
MODEL

Partnerskabet fsbHJEM arbejder pa at udvikle en
laerende organisation, hvor der leegges veegt pa at
opna leering om sammenhangen mellem indsats
og resultat. De maler pa de fem malsaetninger
angivet i de to midterste raekker i pyramiden i figur
4. Pa partnerskabsniveau er der defineret seks ma-

lepunkter, og pa projektniveau er der defineret syv
malepunkter. De prioriterer tilgaengelige og faktiske
data, men der indgar ogsa blgdere malinger af
oplevet tilfredshed m.v."®

18 Se bilag 18 'Lgbende evaluering - 7 malepunkter pa projekterne,
fsbHJEM / Smith' og bilag 19 'Lgbende evaluering - 6 mélepunkter pa
partnerskabet, fsbHJEM / Smith'.
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Figur 4. Evalueringsmodel fra fsbHJEM (se ogsa bilag 17).



Efter hver fase eller aftaletrin bgr der pa de enkelte
projekter tilsvarende foretages en evaluering af forlg-
bet og aftales, hvordan erfaringer kan implementeres
i projektets videre forlgb eller pa andre projekter. Her-
under skal der foretages forventningsafstemning om
projektleverancerne. | Byggepartnerskabet &os benyt-
tes Balanced Score Cards til at male pa hvert projekt
ved hvert faseskift. Denne evaluering foretages af pro-
jekteringsleder og projektansvarlig for udfgrelse fra le-
veranceteamet sammen med bygherrens projektleder.

SAMARBEJDETS AFSLUTTENDE FASE

| god tid fgr afslutningen af partnerskabssamarbejdet
bgr bade bygherre og leveranceteamet (evt. sammen i
den operationelle ledelse) udarbejde en fastholdelses-
strategi for, hvordan medarbejdere motiveres til ogsa
at veere med i den afsluttende fase. Projekter, der star-
tes sent i aftaleperioden, vil fgrst afsluttes lzenge efter
og derfor vil denne afslutningsperiode typisk straekke
sig over flere ar. Det er ikke usandsynligt at partner-
skabet f.eks. fortsat skal kgre med fuld bemanding det
f@rste ars tid efter aftaleperiodens ophgr. Det ggr det til
en sveer proces og det vil veere fornuftigt at tage fat om
dette emne ad flere omgange. Disse overvejelser bgr
pabegyndes allerede halvandet ar fgr afslutningen af
aftalen og vi anbefaler at der udarbejdes en plan for de-
mobilisering og proces for afslutning af igangvaerende
byggearbejder. | den forbindelse kan der etableres et
"fejeteam” til at samle op og klare de sidste opgaver.

Der kan desuden vzere behov for ogsa at fa preeciseret
fordeling af rettigheder over materiale, sa der ikke ef-
terfglgende opstar tvivl herom.

EVALUERINGEN AF SAMARBEJDET
BOR VARE BADE FALLES 0G INTERN

Der skal foretages en afsluttende feelles evaluering af
samarbejdet, hvor det vurderes i hvilket omfang de ind-
ledningsvist definerede malsaetninger og succeskriteri-
er er blevet opfyldt, og hvad parterne sammen har leert
lzere af forlgbet. Det kan f.eks. vedrgre om den gnskede
budgetsikkerhed og det forventede innovationsniveau
er opnaet. Der kan udarbejdes en informationsstrategi
for, hvordan erfaringerne formidles bredere i organisa-
tionerne, til andre interessenter og til offentligheden.

RELATEREDE PUBLIKATIONER
FRA VARDIBYG

Denne vejledning indeholder konkrete anbefalinger
til gennemfgrelsen af strategiske partnerskaber.

Vejledningen 'Strategiske partnerskaber - Fra idé til
kontrakt' omhandler de tidlige overvejelser, forbere-
delse, udbud og kontraktindgaelse i forbindelse med
strategiske partnerskaber. For vejledninger vedrg-
rende godt samarbejde pa byggeprojekter henvises
til gvrige vejledninger fra Veerdibyg.

Alle Veerdibygs publikationer kan downloades pa
www.vaerdibyg.dk/vejledninger/
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Foruden den faelles evaluering bgr der af hhv. byg-
herren og leveranceteamet foretages en selvsteendig
intern evaluering af forlgbet og samarbejdet. Det bgr
evalueres, om de felles og partnerskabsspecifikke
succeskriterier er blevet opfyldt. De enkelte parter bgr
overveje, hvordan erfaringer kan bruges i andre projek-
ter, og hvilken viden, der med fordel kan traekkes hjem
og implementeres i egen organisation. | bygherreor-
ganisations interne evaluering indgar ogsa brugere,
driftsorganisation og andre interessenter.

ERFARINGSOPSAMLING

Ved afslutningen af partnerskabet bgr alle parter des-
uden foretage en intern erfaringsopsamling, i forhold
til resultater, herunder gkonomikontrol, granskning af
om der opnaet en rimelig veerdi for pengene og udar-
bejdelse nggletal for projektering, udfgrelse og uforud-
sete udgifter. Det geelder tillige i forhold til processer,
herunder hvilke paradigmer, skabeloner og veerktgjer,
der skal anvendes og evt. videreudvikles til brug ved
fremtidige samarbejder.

Vi anbefaler, at alle parter i de nuveerende og kom-
mende strategiske partnerskaber vil arbejde med en
hgj grad af gennemsigtighed og vidensdeling pa tveers
af partnerskaber og gvrige interesserede. Det vil have
en stor betydning for de kommende ar - og artiers —
arbejde med at minimere konflikter samt gge produkti-
viteten og udviklingsarbejdet omkring den grgnne om-
stilling i byggebranchen.

RELATEREDE PUBLIKATIONER
FRA REBUS

Nedenstaende publikationer kan downloades pa
www.rebus.nu/viden-og-vaerktoejer/

1.

Vejledning om udbud og partnerskaber. REBUS
udbudskoncept, 2017

Paradigme for udbudsbetingelser. REBUS ud-
budskoncept, 2017

Rammeaftale om strategiske partnerskaber.
REBUS udbudskoncept, 2017

Rapport om forudseetninger for strategiske
partnerskaber. REBUS rapport, 2017

Videndeling og samarbejde pa tveers af bygge-
branchen - En guide til strategiske partnerska-
ber. REBUS pjece, 2017

Videnskatalog: Mindre veerditab i renoverings-
processen. REBUS pjece, 2018

Pixibog for forretningsmodeller og strategiske
partnerskaber
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VARDIBYG ER ET SAMARBEJDE MELLEM BYGGERIETS
TONEANGIVENDE ORGANISATIONER. VARDIBYG UDVIK-
LER EN NY FALLES PRAKSIS FOR BYGGEPROCESSEN PA
TVARS AF BYGGERIETS AKTORER.

REBUS (RENOVATING BUILDINGS SUSTAINABLY) ER ET
SAMFUNDSPARTNERSKAB, DER SAMLER ALLE LED FRA
BYGGERIETS VARDIKADE FOR AT FREMME BAREDYGTI-
GE RENOVERINGER TIL GAVN FOR BRUGERE, INDUSTRI-
EN, MILUGET OG SAMFUNDS@KONOMIEN.
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