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 OPP og indkøb af Facilities Management ydelser



2. afrapportering  - Et arbejdspapir



Center for Facilities Management Realdania Forskning


Lektor Kristian Kristiansen
DTU Management



(2)1. Indledning


Dette er den 2. del rapport i projektet om indkøb af FM ydelser gennem Offentlige Private 
 Partnerskaber.


Indledningsvis vil det være praktisk at give et overblik over forskningsprojektet som 
 helhed.


1.1 Forskningsprojektet 


Udgangspunktet er en stigende interesse for outsourcing af facilities management ydelser 
 og i sammenhæng hermed en forretningsmæssig selvstændiggørelse af FM området. 


Indkøb af FM ydelser kan tage mange former, men én af dem er partnerskabet. Et andet 
 projekt vil se på servicepartnerskaber, men objektet for dette projekt er det offentliges 
 mulighed for at købe FM sammen med opførelsen af en bygning i de såkaldte offentlig-
 private partnerskaber. Der vil  ikke direkte blive inddraget anlægsprojekter i 


undersøgelsen. 


Det praktiske formål med projektet er – sammen med projektet om servicepartnerskaber 
 – i sidste ende at bidrage til en håndbog i indkøb i FM ydelser gennem partnerskaber.


Projektets videnskabelige sigte er dobbelt: 


For det første at bidrage til at forstå under hvilke betingelser, FM ydelser kan gøres bedre 
 og billigere gennem OPP projekter. En intention der skal ses i sammenhæng med, at der i 
 den spirende FM forskning mangler viden om, hvilke forhold der kan bidrage til, at der 
 sker en vellykket integration af hensyn til FM i planlægningen, projekteringen og 
 udførelsen af et byggeri.


For det andet at bidrage til forståelsen af, hvordan en frugtbar inddragelse af FM i OPP 
 projekter kan bidrage til bedre og billigere byggeri. Dette skal ses i sammenhæng med, at 
 der i OPP forskningen ikke i særlig høj grad er arbejdet med at inddrage de mange særlige 
 forhold, der gør sig gældende ved byggeprojekter.


Projektets idé bygger på en antagelse om, at der som en forudsætning for en vellykket 
 inddragelse af hensyn til FM må ske et eller andet inde i byggeprojektet. Dette ”et eller 
 andet” er bærende for hele OPP tankegangen. 


Det antages – og er blevet undersøgt i mange projekter og evalueringer – at OPP formen 
fører til besparelser for den offentlige part samtidig med, at der vil være yderligere fordele
bl.a. i form af et byggeri med højere værdi. Dette til trods for, – hævdes det ofte – at OPP 
projekter alt andet lige vil være dyrere end traditionelle udbudsformer: OPP projekter har 
større transaktionsomkostninger pga de længere forhandlinger og mere omfattende 
juridiske aftaler. OPP projekter vil – hævder mange – tendere til at have større 
finansieringsomkostninger, fordi det offentlige normalt vil kunne låne billigere end 



(3)erhvervslivet. Disse to omkostningsforøgende forhold skal opvejes af forhold, der trækker 
 den anden vej. Det drejer sig navnlig om to: placering af risiko hos den part, der bedst kan 
 håndtere det, og inddragelse af hensyn til FM ved planlægning, projektering og udførelse 
 på en sådan måde, at der samlet over den periode OPP kontrakten varer, vil ske en 
 billiggørelse og/eller blive skabt en øget værdi af byggeriet for brugerne.


I forskningsprojektets første fase blev der gennemgået  litteratur om OPP generelt. 


Desuden blev der – bl.a. på baggrund af åbne interviews med nøglepersoner – givet en 
 oversigt over OPP markedet i Danmark og et indtryk af deltagernes oplevelser fra 


projekterne. Første fase blev afrapporteret særskilt og derudover blev materialet fremlagt 
 på en videnskabelig konference på Hong-Kong University, formidlet på en høring i 


Folketinget og desuden præsenteret på et antal møder i regi af Center for Facilities 
 Management.


Hovedindtrykket fra litteraturgennemgangen var, at erfaringerne med OPP projekterne 
 langtfra er eentydige. Der er gode såvel som dårlige resultater. Eller med andre ord: OPP 
 fører ikke af sig selv til en god inddragelse af hensyn til FM i planlægningen, 


projekteringen og opførelsen af byggeri. Dette til trods for, at FM interessen er inddraget i 
 OPP konsortiet, og der er væsentligt for konsortiet i at sikre sig en bygning der muliggør 
 en god og økonomisk drift og vedligehold. At samle en fælles interesse i byggeriet som 
 helhed i et overliggende konsortium er måske ikke tilstrækkeligt til at sikre inddragelse af 
 erfaringer fra færdige byggerier i planlægning, projektering og udførelse.


Hovedindtrykket fra analysen af det danske marked for OPP var, at det er for lille. For lille 
 til at sikre et udbud af et omfang, der kan give tilstrækkelig mange aktører mulighed for at 
 specialisere sig og dygtiggøre sig i en udstrækning, der kan sikre en konkurrence blandt de
 bydende. En mulighed vil derfor være at se bredt på mange forskellige former for 


samarbejde mellem det offentlige og det private  i stedet for snævert på rent OPP. 


Blandt aktørerne var der enighed, om at OPP gav nogle muligheder for at inddrage drifts- 
 og vedligeholdelses hensyn i byggeriets tidlige faser. På den anden side var man på 


baggrund af de konkrete erfaringer opmærksom på, at OPP formen ikke af sig selv førte til 
 en god inddragelse af FM hensyn.


1.2 Forskningsprojektets del 2.


For anden del af forskningsprojektet blev det – på baggrund af resultaterne fra 1. del – 
besluttet at se nærmere på OPP projekter, hvor der arbejdes med partnerskab mellem 
den offentlige og private part. Lidt overraskende havde det vist sig, at OPP mere er 
partnerskab af navn end af gavn. Mellem den offentlige og den private part er der en 
detaljeret kontrakt, som gør forholdet til en ”holden ud i strakt arm relation”. Et egentligt 
partnerskab mellem den offentlige og den private part kunne tænkes gennem en mere 
ligelig risikofordeling at give bedre mulighed for innovation med hensyn til at skabe et 
bedre byggeri med lavere løbende omkostninger.  I den foreliggende rapport vil der blive 



(4)gennemgået relevant teori for emnet og peget på, hvilke cases, der vil blive undersøgt. 


Undersøgelsen af casene vil blive afrapporteret i en efterfølgende rapport.


Den foreliggende rapport handler altså om 2. del af forskningsprojektet. På baggrund af, 
 at der ikke blev fundet tegn på, at OPP i sig selv førte til en bedre inddragelse af FM 
 hensyn i byggeriet, vil der blive set på, om egentlige partnerskaber mellem den offentlige 
 og den private part i OPP formen, synes at rumme muligheder for at integrere FM hensyn i
 byggeprojekter.


Da der er tale om et lille forskningsprojekt, vil arbejdet fortrinsvist være explorativt. Der vil
 blive kigget mere efter mulige sammenhænge og interessante vinkler end givet endelige 
 svar. 


Del 2 af forskningsprojektet forholder sig stadig til den oprindelige forskningsmæssige idé:


at bidrage både til OPP forskningen og FM forskningen. I OPP forskningen er der en 
 tendens til at undervurdere betydningen af byggeprocessen og byggebranchens karakter. 


Der er en vægtning i forhold til den forvaltningsmæssige forskning, og OPP ses som et 
 rationelt styringsmiddel, mens de forhold inden i OPP´en der handler om at bygge og 
 drive byggeriet, kommer til at stå som en slags black box. Tilsvarende synes der i FM 
 forskningen at være en tendens til  at lægge vægten på inddrage de FM ansvarlige og 
 deres viden i byggeprojekter, som om dette i sig selv ville føre til ændring i 


byggeprocessen. Igen synes der at være tale om en undervurdering af betydningen af 
 byggeriets særlige forhold for innovation og forandring. 


1.3 Den foreliggende rapport


Rapporten vil være struktureret således:


Først vil det blive forsøgt at klarlægge, hvad det vil sige at tage hensyn til drift og 
 vedligehold ved planlægning, projektering og udførelse. Hvad er det for helt konkrete 
 hensyn, der skal tages. Grundlaget for analysen er helt almindelig standard litteratur 
 indenfor Facilities Management.


Dernæst vil det blive diskuteret, hvad forudsætningerne for at inddrage disse hensyn til 
 FM i byggeprocessen vil være. Pointen er, at inddragelse af FM hensyn i virkeligheden 
 stiller store krav til sammenhængen i byggeprocessen, samarbejdet mellem parterne og til
 udvikling af innovative løsninger.


På den baggrund kan det diskuteres, hvilke forhold der kan være blokerende eller 
 hæmmende for udviklingen af en mere sammenhængende byggeproces. Dette emne er 
 behandlet under en lang række overskrifter i construction management litteraturen, og 
 der vil blive givet en vis form for overblik over synspunkter og problematikker. Det vil være
 umuligt indenfor projektets rammer at give en fuldt dækkende fremstilling.


Endelig vil det blive diskuteret – udfra nævnte skitsering af  vanskelighederne ved at 
etablere en mere sammenhængende byggeproces – hvilke muligheder, der kunne være i 
partnerskaber mellem den offentlige og den private part i OPP for at udvikle bedre 



(5)sammenhæng i byggeprocessen. I princippet rummer sådanne partnerskaber to 
 muligheder for integration af byggeprocessen: En integration mellem en række 


byggeprojekter, fordi parterne vil eller kan være de samme. En integration mellem faserne
 i byggeprocessen, fordi bygherren og driftsherren (den offentlige part) arbejder sammen 
 med de rådgivende og udførende.


I princippet burde der også være gode muligheder for innovation, fordi der kunne tænkes 
 at ske en frugtbar udveksling mellem den offentlige og den private part understøttet af en 
 form for risikodeling.


Afslutningsvist vil der blive peget på, hvilke cases der vil blive undersøgt i den sidste del af 
 forskningsprojektet.


2. Om at tage hensyn til drift og vedligehold ved planlægning, projektering og 
 udførelse.


I dette afsnit vil der blive undersøgt, hvad det egentlig vil sige at tage hensyn til FM ved 
 planlægning, projektering og udførelse af byggeri. 


Ifølge Jensen (2009) er inddragelse af FM hensyn synonymt med at inddrage FM folks 
 ekspertise. At inddrage FM hensyn er at inddrage FM medarbejdere og deres viden. Der 
 sondres mellem back-end viden overførsel, hvor viden fra bygninger i brug skubber til 
 inddragelse af FM hensyn og front-end videnoverførsel, hvor vidensbehov i forbindelse 
 med beslutningerne omkring nybyggeri trækker viden til sig fra eksisterende byggeri.  I 
 forbindelse med sidstnævnte forestiller man sig, at der kan etableres en kontinuerlig 
 erfaringsopsamling fra eksisterende byggeri, som løbende inddrages i udvikling af nyt 
 byggeri. Processen foreslåes understøttet af, at erfarne FM folk bliver inddraget i 


designfasen, at bygherrerne tvinger rådgiverne til at acceptere FM folks kontrol af design 
 forslag, at FM branchen udvikler databaser, retningslinier m.m. om og for inddragelse af 
 FM hensyn og endelig en offentlig regulering, der gennemtvinger brug af f.eks. 


totaløkonomi.


Skubbet fra færdigt byggeri tænkes formidlet gennem at samle ansvaret hos én aktør. Det 
 kan være en OPP konstruktion, hvor ansvaret for udførelse og FM ligger hos én juridisk 
 person. Det kan være en outsourcing af den samlede FM pakke til én FM virksomhed. 


Desuden menes det, at FM folk bør inddrages i verificeringen af, at bygningens tekniske 
 systemer vil kunne leve op til de stillede krav.


En undersøgelse fra Sydjysk Universitetscenter (Damgaard 2009)  giver flere 
 indholdsmæssige oplysninger om, hvad det egentlig vil sige at tage hensyn til FM.


Rapporten giver en række eksempler på, hvad konsekvenserne kan være, hvis der ikke 
 tages hensyn til FM viden: 


- Fejldimensionering af ventilationssystem



(6)- Gener fra store glaspartier


- Detaljer der ikke kan gøres rent på rimelig vis, hvorved der kommer indeklima 
 problemer


- Design der giver fordyrelser af rengøring og vedligehold


- Forkerte beslutninger omkring indretningen som: for få stikkontakter, en skydedør 
 der giver træk, skillevægge der ikke kan flyttes etc.


Desuden associeres til fejl og mangler i nybyggeri i det hele taget, der – anføres det – er 
 blevet anslået til at have en værdi af 12 mia om året.


I rapporten er der gennem en mindre interviewundersøgelse blevet afdækket, hvilke 
 drifts- og vedligeholdelses hensyn det ifølge FM kyndige er vigtigt at inddrage:


- Bygningerne skal være fleksible og tilpasningsdygtige


- Bygningerne skal være rengørings- og vedligeholdelsesvenlige
 - Bygningerne skal være sikre, f.eks. moderne låsesystem
 - Bygningerne skal have et lavt energi- og ressourceforbrug


- Bygningerne skal miljøpåvirke omgivelserne i begrænset omfang
 - Bygningerne skal have et godt indeklima og arbejdsmiljø


- De bygningstekniske anlæg skal kunne styres på en god måde


BRE (2001) har fremført lignende betragtninger. Man ønsker gennem rapporten at 
 fremme inddragelse af FM folk i design processen, i det man mener, at dette vil give en 
 række fordele:


- bygninger der er mere økonomiske at drive og vedligeholde
 - bygninger der er nemmere at drive og vedligeholde


- en bygning der er mere attraktiv
 - en design proces der forløber bedre
 - et design, der er nemmere at udføre


- en bygning, der er bedre og giver større bruger tilfredshed


Per Anker Jensen har i sin lærebog i Facilities Management (Jensen, 2006) skitseret 
 følgende arbejdsområder, som hørende til FM:


- Investeringsforvaltning (som handler om bygningen som investering; skal man eje eller 
 leje, bygge nyt eller bygge om, osv.)


- Administration og regnskab


- Arealforvaltning (indretning, flytning, arealudnyttelse m.m.)


- Drift (Vedligehold, forsyning med el, vand m.m.,  renhold ude og inde, osv.)
 - Service (edb, sikkerhed, kantine, reception osv.)


Det er ikke i FM litteraturen præciseret særlig godt, hvad det vil sige, at inddrage hensyn 
til FM i planlægning, projektering og udførelse. Det virker som om, der tænkes på samtlige
forhold i forbindelse med vurdering af færdige bygninger: økonomiske forhold, 



(7)brugertilfredshed, indeklima, rengøring, tekniske installationer, fejl og mangler ved 
 afleveringen, grundlæggende forhold omkring byggemetoder som f.eks. store glaspartier, 
 design forhold der først har negative virkninger efter mange års brug   osv osv. Det er 
 heller ikke præciseret, hvem adressaten kunne være for de forskellige brugsrelaterede 
 forhold: Skal man henvende sig til og påvirke arkitekterne, ingeniørerne, entreprenørerne,
 producenterne, bygherren eller måske er nogle af forholdene op til offentlig regulering? 


Der mangler tilsyneladende også interesse for, hvor i byggeprocessen eventuelle årsager 
 til problemerne kunne ligge. 


Med andre ord tænkes der, når der tales om at inddrage hensyn til FM i planlægning, 
 projektering og udførelse, uspecificeret på samtlige forhold, der kan tænkes på i 


forbindelse med færdige bygninger. Det er den generelle tilbageføring af erfaringer, der er 
 i fokus. Set i det lys, må det siges, at det ikke nødvendigvis er sikkert, at inddragelse af FM 
 folk i design processen vil føre til de ønskede resultater.


For det første er det ikke sikkert, at FM folk har den relevante viden. 


Selvom man har ansvaret for drift, vedligehold, service m.m. er det ikke sikkert, at man 
 har opsamlet og bearbejdet erfaringerne på en god og relevant måde. Der vil være en 
 risiko for nå til resultater med stærk bias, netop når man står i problemerne hver dag. 


Opsamling af viden vil kræve systematik, bredde i materialet ved inddragelse af mange 
 ejendomme og gode analyser – i virkeligheden ville der være tale om et videnskabeligt 
 projekt. FM folk ville sikkert være gode informanter i et sådan projekt, eller FM 


organisationer kunne tænkes at kunne drive sådan forskning, men det vil langt fra være 
 sikkert, at de enkelte FM ansvarlige ville stå med en veldokumenteret og vel analyseret 
 viden.


Desuden vil det ikke være givet, at FM folkene vil have adgang til al den viden, der vil være
 relevant for designprocessen. Brugerne, virksomhedsejerne, håndværkerne, 


rengøringsfolkene osv må antages at have relevant viden udfra deres tilgang til 
 bygningerne. Viden som FM folkene ikke har direkte adgang til.


For det andet er det ikke sikkert, at den viden om bygningernes drift, vedligehold, service 
 osv, som FM folkene i princippet kunne have, er dén der er brug for i designprocessen. I 
 det mindste er det indlysende, at megen anden viden skal inddrages. FM folkene kunne 
 have særlig viden om eksisterende bygninger, men nye bygninger skal designes og 
 planlægges udfra fremtidige behov med anvendelse af viden om de nyeste materialer og 
 produkter. Tilsvarende kunne der argumenteres for, at selvom FM folk kunne have 
 privilegeret adgang til viden om drift og vedligehold m.m. i forhold til forskellige 


anvendelser – som f.eks. hospitaler, kontor, laboratorier, skoler – så er der ikke grund til at 
tro, at de vil have særlige muligheder for at forstå, hvad disse forskellige funktioner vil 
kræve af bygningerne.



(8)I designprocessen er det afgørende at kunne lave en syntese af en række forskellige behov
 og interesser. FM folkenes vinkel vil formentlig være væsentlig i en sådan syntese, men en 
 direkte inddragelse i design processen vil kunne resultere i en for høj vægtning af denne 
 gruppes særlige interesser.


For det trejde er det ikke sikkert – selvom man antager, at FM folkene har fuldstændig og 
 sikker viden om behovene relateret til bygningerne – at nogen faktisk efterspørger denne 
 viden, så den kan vandre op til byggeriets første faser. Som det vil blive vist nedenfor om 
 Post Occupancy Evaluations, er ejerforhold til byggeri og indflydelse på byggeprocessen 
 præget af kompleksitet. Bygherren er måske ikke identisk med den senere ejer af 
 bygningen, som ikke nødvendigvis står for driften, og brugerne kan sagtens være fra en 
 helt anden organisation end bygningsejeren. Oppe ved starten af byggeprocessen står 
 måske bygherren og arkitekten, men det er ikke sikkert, at brugernes og ejerens  
 interesser faktisk er i fokus her.


For det fjerde vil det også være en betingelse, at den relevante viden om bygningerne i 
 brug  kan overleveres ned igennem byggeprocessen, fra idé til færdigt byggeri.  Mange 
 parter er involveret i en byggeproces, og det er ikke ualmindeligt, at ejerskabet til 
 byggesagen gives videre til en ny part flere gange, inden det færdige byggeri afleveres.  


Det er derfor ikke sikkert, at viden bliver forstået og accepteret i denne gentagne 
 overleveringsproces eller, at den i det hele kan overleve i miljøet.


Det synes ikke at være særlig klart hvilke hensyn, det er, der bør inddrages i byggeriets 
 tidlige faser for at sikre et - udfra et FM hensyn - godt byggeri. Tilsyneladende tænkes der 
 på ”det hele”: i bred forstand, at erfaringerne fra brugen af bygningerne skal føres tilbage 
 og bruges til at forbedre nye bygninger. Denne problematik er blevet behandlet mange 
 gange og i mange sammenhænge i construction management litteraturen. I de følgende 
 afsnit vil der blive set på, hvorfor det er så svært i byggeriet at lære af erfaringerne fra 
 eksisterende byggerier.


3. Om byggeriets problemer med at lære af bygninger
 3.1 Post Occupancy Evaluations


POE er nok den mest kendte af en række teknikker, som kan bruges til at vurdere 


bygninger efter opførelsen. I POE er der vægt på brugernes subjektive erfaringer som fås 
 gennem interviews eller f.eks. ved, man går en tur i byggeriet og diskuterer undervejs. 


POE adskiller sig så fra målinger, der overvejende tager udgangspunkt i kvantiative 
 målinger af bygningers præstationer som  f.eks. energiforbrug. (På 


www.usablebuildings.co.uk kan man finde en omfattende materialesamling om POE.)



(9)Arbejdet med POE startede i 1960´erne og har ført til 40 års fuldstændig negligering af 
 POE som en væsentlig aktivitet i anskaffelse af bygninger i Storbritanien  (Cooper, 2001). 


Det var RIBA (Royal Institute of British Architects) som tog sagen op, fordi man følte, at 
 arkitekternes indflydelse i byggeriet var på retur. Man mente, at en videnskabeliggørelse 
 af designet på bygninger med systematisk inddragelse af erfaringer fra færdige bygninger i
 brug, kunne være en god mulighed for at øge arkitekternes indflydelse. Imidlertid kom der
 ikke meget ud af det. Det lykkedes aldrig at få udviklet området til noget, arkitekterne 
 kunne få honorar for. (Cooper, 2001)


Fra slutningen af 60`erne begyndte der dog at ske noget. Miljø-psykologien, som handlede
 om de fysiske omgivelser påvirkning af mennesker, begyndte at etablere sig som 


videnskabelig disciplin, og der opstod en videnskab om bygninger i brug. Imidlertid 
 uddøde disciplinen igen, og en vis frustration bredte sig efterhånden. Man talte om ”the 
 feedback-misconception”, fordi det ikke lykkedes, at få viden fra de gennemførte 


evalueringer ført tilbage til designet af nye bygninger. (Cooper, 2001)


Cooper mener, at POE bevægelsen dog har haft betydning ved at påvirke udviklingen af  
 FM som disciplin. Idéen om, at FM kunne påtage sig opgaven med at opsamle erfaringer 
 fra bygninger i brug og tilbageføre dem til designfasen, mener han, kan føres tilbage til 
 miljøpsykologien.


Zimmerman (2001) tegner et lidt lysere billede af POE, idet han lægger vægt på, at der 
 dog er blevet  gennemført nogle, og at visse organisationer – offentlige bygherrer i 
 Holland, Sverige og Canada – siges at have taget POE´s i brug mere regelmæssigt. Han 
 fremhæver, at POE trods mange potentielle fordele, har haft meget svært ved for alvor at 
 vinde indpas.


Bill Bordass har været meget engageret i udviklingen af POE og har stået bag PROBE 
 projektet, som gennemførte en længere række POEs, og det såkaldte ”Soft Landing” 


projekt, som forsøgte  en bredere implementering af evaluering af færdige bygninger. Han 
 fremhæver, at evaluering af bygninger i brug er forudsætningen for ”continous 


improvement” i byggeriet. På trods af dét, skriver han, er der ingen i byggeriet, hverken 
 udførende, designere eller bygherrer, som beskæftiger sig særligt med, hvordan de 
 bygninger man har opført, faktisk performer.  (Bordass, 2005a)


Også i Danmark har der været arbejdet med at indføre evaluering af bygninger. SBI 
 udviklede på et tidspunkt (Haugbølle, 2003) et evalueringssystem, der både indeholdt 
 objektive målinger udfra fastlagte kriterier og POE´s byggende på interviews med brugere.


Systemet blev imidlertid aldrig brugt i særligt omfang.


Men hvorfor er det sådan? Hvorfor bliver en form for evaluering af færdige bygninger ikke 
gennemført og erfaringerne ført tilbage til planlægning, projektering og udførelse, så 
bygninger kan blive stadig bedre? I litteraturen om POE gives der en række forklaringer: 



(10)Cooper fremhæver, at POE bør blive noget, der sælges på markedet ligesom andre ydelser
 tilknyttet bygninger. Imidlertid, skriver han, er problemet så, at det er uklart, hvem der 
 skal betale for POEs, og hvem der skal levere dem. Det er endda uklart, hvem der kan 
 drage fordel af evalueringer af bygninger, og hvem der skal betale for mangler. 


Evalueringerne falder så at sige lige ned i byggeriets kultur med konflikter og ansvars 
 unddragelse. (Cooper, 2001)


Zimmermann (2001) gør opmærksom på, at hele processen omkring levering af bygninger 
 ikke medregner stadig forbedring eller overhovedet en kontinuerlig involvering af 


arkitekter og projekterende. Tilsvarende, siger han, har branchen overhovedet ikke fokus 
 på forskning og udvikling og kører med et meget lille forsknings budget. Desuden 


undervises der ikke i POE på byggeriets uddannelser. Mere generelt mener han, at 
 byggeriet er fragmenteret. Og ikke bare er det fragmenteret, der er også et meget stort 
 antal aktører involveret i enhver byggesag. Og hver af parterne er specialister, som 
 forfølger deres egne mål og har deres egen kultur og sprog. En bygning overleveres 
 adskillige gange i løbet af sit produktionsforløb, og hver gang er det uklart, hvem der 
 egentlig betaler, og hvem der drager fordele af transaktionen. De der skal bruge bygningen
 i sidste ende, har kun lille indflydelse på de mange beslutninger, der træffes undervejs. Og 
 når de til sidst bruger bygningen, vil de meget sjældent have mulighed for at forlade den, 
 hvis de er utilfredse med den. Ofte er developeren ikke den samme som investor, som 
 igen ofte ikke er den samme som bygningsejeren, og de folk, der bruger bygningen, er ofte
 ikke tilknyttet samme organisation som bygningejeren, der ofte ikke drifter bygningen.


Alt dette gør, at der aldrig er blevet udviklet en form for enighed om, hvad der udgør en 
 god bygning. Markedet fungerer ikke, og der er meget lidt incitament til at gøre noget, der
 adskiller sig fra den almindelige praksis. Desuden er der et problem med placering af 
 ansvar for en POE: bygningsejere har ikke megen interesse i at gennemføre en evaluering, 
 der måske viser, at der er en række problemer med bygningen. (Zimmermann, 2001)
 Ifølge Bordass (2005) viste Probe projektet, at mange bygninger havde problemer, der 
 påvirkede energiforbruget eller skabte problemer for brugerne. Det var almindeligt, at 
 brugerne rapporterede om problemer med støj, opvarmning og manglende muligheder 
 for at kontrollere indeklimaet. I almindelighed passede dét, der blev bygget ikke med dét, 
 som brugeren efterspurgte.


Så der har i næsten 50 år været arbejdet med at indføre evaluering af bygninger med 
 henblik på at skabe kontinuerlig forbedring, men det har aldrig slået igennem, hverken 
 herhjemme eller i udlandet. Forklaringen synes at ligge i den fragmenterede byggeproces: 


Ingen har en interesse i eller behov for at udvikle bygningerne til at performe bedre. 


Tværtimod synes alle at have en interesse i at undgå, at det bliver dokumenteret, hvordan 
bygningen faktisk fungerer.



(11)3.2 ILS, LCC og ekstra værdi over livsforløbet


POE er langt fra den eneste metode, der i årenes løb er blevet forsøgt indført i byggeriet 
 for at skabe en sammenhæng mellem planlægning, projektering og udførelse og føre 
 erfaringer fra det færdige byggeri tilbage til start.


Integrated Logistic Support er et management system, som sigter mod at sikre, at alle 
 elementer i designet er rettet mod kundens krav, og at drift og vedligehold er optimeret i 
 forhold til en livscyklus betragtning. I byggeriet kan det rettes mod bygningers service 
 system som skaffer varme, lys, vand, frisk luft, sanitet, kommunikation, akustik og 
 sikkerhed til bygningen og dens brugere. (John, 2005)


Ifølge John (2005) er det et problem, at en bygnings service system ikke ses under eet og 
 ikke leveres af én part, men er en proces hvor arkitekt, ingeniør, producenter, installatører 
 og håndværkere bidrager, men uden klare retningslinier for ansvarsfordeling, 


arbejdsdeling og hvad der skal kommunikeres til hvem. Service systemet kræver specialist 
 viden, men den virksomhed der skal levere denne viden, bliver ofte valgt af entreprenøren
 udfra billigste pris og uden, at arkitekten eller ingeniøren har meget at skulle have sagt.


John (2005) rapporterer om 2 casestudier om implementering af ILS i byggeriet. Det ene 
 gennemgik et elevator system, det andet vurderede besparelser ved brug af ILS i 


forbindelse med vedligehold af 18 beboelsesejendomm. Konklusionen var, at særlige 
 forhold i byggeriet gjorde det meget vanskeligt at implementere ILS. For det første 


manglede der data om f.eks. levetider og driftssikkerhed. For det andet var tre væsentlige 
 betingelse for brug af ILS ikke tilstede i byggeriet: En indkøbsmetode som kunne tage 
 højde for, at bygningens servicesystemer skal forstås som en helhed. En samarbejdsform, 
 der kunne sikre, at holdet bag et byggeri opførte sig som et hold. Og en vægtning af 
 kvalifikationer ved udvælgelsen af deltagere.


Target costing og totaløkonomi  (eller Whole Life Costing eller Life Cycle Costing) er også 
 blevet forsøgt indført i byggeriet. Targetcosting handler om at reducere omkostningerne 
 ved at producere, men også ved at drive og vedligeholde et produkt, og bygger derfor på 
 en forståelse af produktets omkostninger fordelt over livsforløbet. Targetcosting bygger på
 et samarbejde gennem hele leverancekæden. (Niccolini, 2000).  I princippet finder man i 
 Targetcosting først den sandsynlige pris inklusive almindelig avance for at producere et 
 produkt. Denne vil oftest ligge over, hvad markedet formodes at ville betale, hvorefter 
 man går igang med at finde ud, hvordan man kan producere det pågældende produkt 
 bedre og billigere.


Tarcet costing blev forsøgt indført i byggeriet i et pilotprojekt ledet af Tavistock Instituttet i
1997. Forsøget viste, at der var en række forhold i byggeriet, som ville kunne gøre det 
meget vanskeligt at indføre Targetcosting. Der manglede pålidelige data om holdbarhed 
og vedligeholdelsesomkostninger. Dette skal ses i sammenhæng med, at de der driver 



(12)bygningerne, ikke følger vedligeholdelsesanvisninger og ikke opsamler informationer om, 
 hvad de faktisk gør. Og producenterne opsamler heller ikke oplysninger, fordi de ikke har 
 en kommerciel interesse i at gøre det. 


Et andet forhold var, at omregninger til nutidsværdi ikke syntes at fungere 


hensigtsmæssigt på byggeprojekter pga. disses meget lange levetid. Det var vanskeligt 
 overhovedet at få økonomiske argumenter for at prioritere større anskaffelses 


omkostninger gennem modsvarende lavere drifts-og vedligeholdelsesomkostninger. I 
 stedet mente man i forsøget, at det ville være nødvendigt at medtænke besparelser på 
 fremtidige projekter. En innovation der gav højere anskaffelsespris, men lavere udgifter til 
 drift og vedligehold kunne ses som rentabel ved at blive indført på flere projekter. Men 
 overhovedet mente man, at forsøget satte spørgsmålstegn ved det rimelige i at omregne 
 til nutidsværdi ved byggerier, fordi levetiden er så lang.


I projektet høstede man gode erfaringer med at bruge ”value-engineering” til at reducere 
 omkostningerne, og det lykkedes også at etablere et samarbejde gennem 


leverancekæden, hvor alle bidrog.  Men, siger man, på grund af forhold i byggeriet kom 
 man til at arbejde med et forkert udgangspunkt. I Target-costing arbejder man samtidig 
 med produktets funktion og pris, mens man i forsøget kom til først at fastlægge 


produktets design og derefter til at se på dets omkosntninger. I byggeriet syntes det som 
 om, man har en rodfæstet tradition med først af fastlægge kravene og derefter spekulere 
 på omkostningerne. Tilsvarende kender man ofte ikke de præcise omkostninger, og heller 
 ikke, hvad en konkurrencedygtig pris ville være, men starter med at give bud baseret på 
 forventninger om, hvilken pris man kan komme afsted med. Prisen bliver hele tiden 
 beregnet, som den højeste pris det næste led i kæden vil betale, hvilket giver en Catch 22 
 situation, hvor entreprenøren ikke kan få en pris, før end han udbyder en designet løsning 
 og designet ikke kan laves, førend prisen kendes. 


Eller sagt på en anden måde: Target costing kræver et miljø, hvor man kan arbejde meget 
 præcist med omkostninger, og hvor der er en skarp orientering mod markedet. I byggeriet 
 derimod arbejder man mere med at styre risici end at producere bygninger og styre 
 omkostninger. Target costing i byggeriet ville forudsætte et tæt samarbejde i 


leverancekæden og brug af præcise omkostningsbetragtninger i stedet for grove 
 vurderinger af, hvad den maksimale pris kunne være:


”Strategic considerations are seldom addressed in an industry in which key 
 management and accounting practices are geared to the exploitation of 
 specific market conditions instead of the creation of future favorable 
 business conditions.” (Niccolini, 2000)


Leiringer m.fl. (2009) har gennemført 3 store casestudier for at belyse, hvordan 
byggebranchen reagerer på hele dagsordenen om at skabe mere værdi for kunderne 



(13)(added value).  Det er blevet fremført mange gange i debatten om byggeriet, at byggeriet 
 skal blive bedre til at levere produkter, som kunderne vil opleve som mere værdifulde, så 
 man kan få en bedre indtjening og komme udover primært at konkurrere på pris. 


Et eksempel tæt på byggeriet er de såkaldte CoPS – Complex Product Systems. Typiske 
 eksempler er telekommunikationssystemer, højhastighedsstog, intelligente bygninger, 
 bagage håndterings systemer og meget mere. ( Leiringer, 2009) I COPS  kræves der af 
 virksomhederne en evne til at sætte hidtil adskilte under-systemer sammen til en 
 velfungerende helhed, der er ordnet i forhold til kundens behov.


I de tre casestudier undersøges, hvordan virksomhederne har reageret på at skulle byde 
 på og vinde PFI projekter, hvor der jo er vægt på samarbejde i leverancekæden, at levere 
 værdi til kunden og integrere serviceydelser i et længereværende engagement. 


Resultaterne pegede på,  at der skulle meget til at ændre dybt indgroede 


virksomhedskulturer. For virksomhederne var det vigtigt fortsat at kunne klare sig også på 
 andre markeder end PFI, og man var derfor nødt til også at kunne håndtere gammeldags 
 projekter, hvor man stod for opførelsen af en bygning. Man var også nødt til at forholde 
 sig til, at det offentliges indkøbs politik ville være under stadig forandring, så vilkårene 
 meget vel kunne være ganske anderledes om få år. Virksomhederne syntes at reagere på 
 de nye krav ved at danne særlige afdelinger, som kunne levere PFI projekter og kunne 
 respondere på den særlige retorik omkring dem, men uden grundlæggende at ændre sig. 


(Leiringer, 2009)


3.3 Sammenhæng i byggeprocessen gennem samarbejde


Partnering og andre former for øget samarbejde mellem parterne i en byggesag er blevet 
 forsøgt udviklet, og er en forudsætning for at skabe en sammenhæng i byggeprocessen, 
 hvor erfaringer fra færdigt byggeri kan optages og indbygges i nye byggerier. Litteraturen 
 om partnering m.m. er meget omfattende. Imidlertid er der ikke så mange empiriske 
 erfaringer (London, 2001). I det følgende vil der blive set på et udvalg af disse. Formålet er
 ikke at give en dækkende litteraturgennemgang, men udfra litteraturen at pege på, hvor 
 udfordringerne i at skabe sammenhæng i byggeprocessen ligger. 


Partnering i byggeriet omfatter ofte kun en eller anden kombination af samarbejde 
 mellem bygherre, entreprenør og rådgivere, mens underentreprenører eller producenter 
 ofte ikke inddrages. Mens der etableres samarbejdsrelationer øverst i kæden, fastholdes 
 traditionelle antagonistiske relationer baseret på laveste pris længere nede i kæden.  I et 
 byggeri af en stor fabrik for farmaceutiske produkter i Sverige forsøgte man at ændre på 
 dette.  Man ønskede at inddrage underentreprenørerne tidligt og bredt for at give bedre 
 muligheder for at inddrage deres erfaringer og skabe bedre og billigere byggeri.  


Underentreprenørerne blev valgt tidligt på baggrund af en række kvalifikations kriterier og
ikke kun laveste pris. Der blev brugt samarbejdsmetoder som workshops, teambuilding, 
fælles kontorer og overskudsdeling. Erfaringerne siges at være tvetydige. På den ene side 



(14)gav parterne udtryk for, at koordineringen mellem parterne var blevet nemmere og 
 arbejdstilrettelæggelsen mere fleksibel. Samarbejdsatmosfæren var blevet bedre. På den 
 anden side førte inddragelsen af underentreprenørerne ikke til væsentlige forbedringer 
 mht. pris og kvalitet. Det kan synes paradoksalt, men ifølge undersøgelsen ligger 


innovationsmulighederne ved at inddrage underentreprenørerne navnlig gemt i relationen
 mellem underentreprenørerne og rådgiverne. Denne var forblevet forholdsvist 


underudviklet i forsøget og burde uddybes gennem samtaler, rådgivernes besøg på 
 byggepladsen og fælles kontorer for underentreprenørerne. 


Endelig viste det sig at være et problem, at der kun var tale om projekt partnering: det 
 ville være vanskeligt at udnytte erfaringerne i efterfølgende projekter. (Eriksson, 2007)
  Tilsvarende vises det i en mere omfattende gennemgang af et større antal cases med 
 partnering, at det er vanskeligt gennem partnering for alvor at skabe sammenhæng i 
 byggeprocessen. De ofte anvendte metoder som teambuilding, workshops, økonomiske 
 incitamenter etc  er ikke altid tilstrækkelige; der kræves ofte mere som, at bygherren er i 
 stand til at udnytte partnering mulighederne. Derefter kræves der også en indsats i 
 forhold til de forskellige uformelle elementer i relationerne mellem parterne.  


Samarbejdet kan så at sige ikke gennemtvinges ved brug af værktøj og redskaber: det skal 
 udvikles gennem deltagerne. Derfor bliver begrænsningen til eet projekt ad gangen et 
 problem. Erfaringerne bliver bundet til enkelt personer i stedet for at blive 


organisationens ejendom, og erfaringerne kan ikke overføres fra projekt til projekt. 


Desuden gøres der opmærksom på, at et stadigt pres for at skabe forbedringer kan skabe 
 problemer i forholdet mellem parterne. Derfor er det vigtigt, at kravene til forbedringer er
 realistiske og der gives mulighed for, at der kan forekomme vanskeligheder med at leve op
 til kravene. (Bresnen, 2008)


I litteraturen om partnering i byggeriet skelnes der mellem projektpartnering, hvor 
 partnerskabet kun opretholdes gennem eet projekt, og længere varende partnerskaber – 
 der f.eks. kan benævnes strategiske partnerskaber – som varer flere projekter. Et case 
 studium af et længerevarende partnerskab mellem et olieselskab og et projektledelses 
 firma om at stå for byggeriet af en række tankstationer konkluderer, at længerevarende 
 samarbejder i byggeriet kan smittes af den kortsigtede tankegang i byggeriet, så man 
 sigter efter at opfylde forskellige måltal i stedet for at opbygge kompetencer på længere 
 sigt. Ifølge undersøgelsen er byggeriets virksomheder gearet til en projektkultur, hvor man
 er dygtige til at styre strømme af ressourcer henover brud i tid og rum, men er dårlige til 
 kontinuerligt at udvikle færdigheder på lang sigt. (Ingirige, 2006)


Kernen i udvikling af samarbejde i projekter og på tværs af projekter er læring og særligt 


”douple-loop” læring, hvor organisationerne forandrer deres normer og antagelser for at 
tilpasse sig nye krav og situationer. En undersøgelse har kigget på, hvordan læringen er 



(15)foregået i 5 partnering projekter (Barlow, 1998) Som udgangspunkt siges det, at læring 
 kan være vanskeligt i byggeriet pga. fragmenteringen, og fordi man i byggeriet er mest 
 opmærksom på krav, der kommer udefra fra bygherrer, omstruktureringer og lovkrav som 
 årsager til læring.


Partnering vil, menes det, alt andet lige, virke fremmende på læring. Imidlertid kan der 
 også nævnes en række forhold, som vil kunne påvirke læringsprocesserne.


For det første kan der være indbygget spændinger og konflikter i forholdet mellem 
 bygherren, og de der bygger. F.eks. kan det være, at bygherren har fokus på ”innovation” 


mens entreprenøren har fokus på ”effektivitet”.  For det andet er det nemmere at 
 overføre viden, der er simpel og kodificerbar end viden, der – som i byggeriet – er 
 kompleks og bundet til bestemte arbejdsmønstre og relationer. For det trejde er 


partnering relationer i sig selv ikke tilstrækkelige: Virksomhederne skal have en evne til at 
 absorbere viden, dvs. forstå værdien af viden og være villig til at anvende den. For det 
 fjerde er kommunikation af viden afhængig af kulturer. For at kommunikere viden skal 
 man have et menings fællesskab. Dette kan være en udfordring i byggeriet, hvor mange 
 fag arbejder sammen. 


Undersøgelsen viste, at partnering arrangementerne ofte var betinget af ønske om øget 
 effektivitet. Bygherrerne følte, at de havde dårlige erfaringer med tidligere projekter, hvor 
 omkostningerne var løbet løbsk.


Det viste sig også, at byggerierne var meget forskellige. Nogle var store, komplekse og 
 naturligvis præget af en del usikkerhed. Andre rummede mangee gentagelser, og kunne 
 med fordel bruge præfabrikerede komponenter. Spørgsmålet om karakteren af viden kom 
 imidlertid ind på en anden måde: nogle af partnering projekterne var til store 


forretningskæder og det var vigtigt for dem, at de byggevirksomheder der arbejdede for 
 dem, kunne understøtte deres brand. I den forstand var der tale om etablering af et fælles
 menings univers.


Med hensyn til udvikling af evne til at absorbere viden gjorde virksomhederne i 
 partnerings samarbejderne en del. Man udviklede IT systemer, fremmede 


kommunikationen mellem de udførende og de projekterende, udvekslede medarbejdere 
 m.m., men man lagde også mærke til, at dette kunne være temmelig 


omkostningskrævende og førte til mange møder. Bl.a. derfor var man også forsigtig med at
 gøre for meget ud at inddrage underentreprenører. Og fra bygherre side var der 


underliggende en erkendelse af, at i sidste ende ville man være nødt til at kunne presse 
 byggevirksomhederne.


3.4 Læring og sammenhæng i byggeprocessen


I det foregående er det blevet vist ved litteraturgennemgang, at netop den integration af 
erfaringer fra færdige bygninger til planlægning, projektering og udførelse af nybyggeri, 
som ønskes fra FM side, er overordentlig vanskelig.



(16)Erfaringerne fra den mangeårige bestræbelse på at indføre Post Occupancy Evaluations 
 tydede på, at det kneb med efterspørgslen efter erfaringerne fra eksisterende bygninger. 


De færdige bygninger har ofte en kreds af brugere, ejere og driftsselskaber bag sig, som 
 ikke så nemt genererer en efterspørgsel efter viden om bygningernes præstationer. Og der
 er et brud mellem byggefasen og brugsfasen, som adskiller rådgiverne fra 


driftserfaringerne.


Erfaringerne fra mange forsøg på at reformere byggeprocessen tyder på, at det er 
 vanskeligt at få viden om de færdige bygninger formidlet op igennem byggeprocessen. 


Bygningens servicesystemer ses ikke under eet, men splittes op og bliver indkøbt og 
 samlet som dele. Priser internt i byggeprocessen bliver bestemt udfra, hvad man kan opnå
 i situationen og ikke sat, så der kan optimeres på pris og funktion. Forsøg på at integrere 
 byggeprocessen bedre og med brugsfasen – som i OPP projekter – fører til en delvis 
 tilpasning, men virksomhederne undgår grundlæggende ændringer. Og forsøg med 
 partnering peger på, at ikke blot undgås at inddrage underentreprenørerne, men når man 
 bevidst forsøger at inddrage dem alligevel, er det svært at gennemføre den vigtige kobling 
 mellem underentreprenørerne og rådgiverne. Desuden er overføring fra eet projekt til det
 næste et problem, når partnering ikke er strategisk partnering, men kun 


projektpartnering.


Ønsket om at integrere erfaringerne fra de færdige bygninger i byggeriet støder altså på 
 mere strukturelle forhold i byggeriet. I det næste afsnit vil der blive set mere på disse 
 strukturelle forhold.


4. Hvorfor er byggeriet som det er?


Op igennem 1990´erne blev byggeriet kritiseret heftigt fra offentlig side, ikke kun i 
 Danmark, men stort set i hele verden. Der udkom en stribe officielle rapporter om 
 byggeriets problemer, og blev iværksat mange initiativer og udviklingsprojekter. Kritikken 
 blev sammenfattet i en rapport fra Boligministeriet (Byggeriets Fremtid, 2002): 


Byggeriet er for dyrt: produktivitetsudviklingen har slet ikke været på højde med andre 
 brancher.


Byggeriet er for dårligt: der er for mange fejl og mangler.


Og byggeriet leverer ikke det, der bliver ønsket: bygningerne lever ikke op til bygherrernes
 og brugernes behov og ønsker.


Der var naturligvis forskelle på kritikken i de forskellige lande, men generelt var kritikken 
 overraskende enslydende, ligesom reformforslagene havde mange lighedspunkter. Nogle 
 påviste endda, at den fremførte kritik slet ikke var ny, men mindede påfaldende om kritik, 
 der var blevet fremført mange gange før ( Murray, 2003).


Imidlertid gav kritikken grobund for megen forskning, der arbejdede med udvikling og 
reformering af byggebranchen. Eksemper på dette er gennemgået ovenfor: Integrated 



(17)Logistic Support, Targetcosting og Product-Service system, men partnering, supply chain 
 management, relationship management og mange andre ledelses tiltag hører i 


virkeligheden også til forsøgene på at reformere byggeriet.


Enkelte, som Stuart Green, har kritiseret denne tendens til at importere ledelsesmetoder 
 fra andre brancher og forsøge at implementere dem i byggeriet uden at tage hensyn til 
 byggeriets særlige kontekst. Han karakteriserer alt dette under eet som ”reengineering” 


(Green, 2003), hvorved han formentlig hentyder til Business Process Reengineering, som 
 også har været forsøgt anvendt på byggeriet.


F.eks. er det blevet skitseret således, hvordan byggeriet kan bringes til ordnede forhold: 


Den indledende idé-fase skal udvikles, f.eks. gennem etablering af et partnering 
 arrangement mellem bygherren og arkitekt og ingeniør. Her skal der bruges value-


management. Også entreprenøren bør inddrages tidligt. Underentreprenører skal vælges 
 ikke kun på baggrund af billigste pris, men også udfra deres kvalifikationer. Risiko skal 
 deles i stedet for at gives videre ned ad i systemet. Projekteringen skal forbedres gennem 
 brug af produktudviklingsmetoder som ”Quality Function Deployment” og inddragelse af 
 analyse af bygbarhed og integration af byggeriets faser. I byggefasen skal 


underentrepriserne samles i større enheder. Teambuilding skal indføres for at udvikle 
 tillid. Kvalitet skal designes ind i processen, istedet for at påføres udefra gennem kontrol . 
 IT skal bruges meget mere ligesom præfabrikerede elementer. (Mohamed, 1996)


Hvis der var så nemt at reformere byggeriet, kan man undre sig over, at byggeprocessen 
 ikke for længst er blevet omorganiseret. 


Andre har derfor interesseret for, hvad byggeriet egentlig er for en branche, og hvorfor 
 den er organiseret, som den er. Desværre er det ikke noget stort forskningsfelt. I det 
 følgende vil det kortfattet blive skitseret nogle væsentlige iagttagelser om byggeriet som 
 branche. Nogle forfattere har forsøgt at sammenligne byggeriet med andre brancher. 


Andre har lavet komparative studier mellem forskellige lande. Og endelig er der blevet 
 udviklet teorier om projektbaseret produktion.


Et gennemgående træk i kritikken af byggeriet var, at branchen ikke fungerede på samme 
 måde som f.eks. bilindustrien. I bilindustrien er der velstrukturerede leverancekæder, der 
 bygger på samarbejde og produktionen er tilrettelagt efter principperne fra lean 


production. (Egan, 1997 ) I modsætning hertil er byggeriet præget af, at deltagerne i 
projektet er nye hver gang; relationerne er bestemt af kontrakterne, og deltagerne er ofte 
valgt udfra den laveste pris; konflikter mellem deltagerne er ikke ualmindelige. Her over 
for har f.eks. Graham Winch argumenteret, at byggeriet ikke kan sammenlignes med 
bilindustrien eller andre brancher, som producerer en stor mængde produkter til et 
anonymt marked. Med undtagelse af boliger og navnlig eenfamiliehuse vil bygninger 
skulle produceres i små mængder. Winch undrer sig dog over, at man i byggeriet 



(18)overvejende holder sig til det, han kalder ”concept to order”, hvor man starter fra bunden 
 af med at finde ud af, hvad der skal bygges. Alternativt kunne man i højere grad arbejde 
 med ”design to order”, hvor meget ligger fast gennem f.eks. et antal moduler, som man 
 kan sætte samme.  Eller arbejde med ”make to order”, hvor mass-costumization sørger 
 for, at produktionen kan køre samtidig med, at produkterne tilpasses gennem en række 
 valgmuligheder. Ifølge Winch vil den mest passende model for byggeriet være en ”design 
 to order” løsning, hvor godt sammenarbejdede teams leverer færdige løsninger. På visse 
 delmarkeder kan man dog også forestille sig ”configure to order” løsninger, og de store 
 projekter vil nok altid være ”concept to order” (Winch 2003).


Gann har sammenlignet UK med Japan, hvor eenfamiliehuse i vid udstrækning produceres
 på fabrikker.  Baggrunden for dette, mener Gann, skal søges i, at i Japan er byggeri af 
 eenfamiliehus overvejende ikke-spekulativt. Den enkelte forbruger råder over en grund, 
 og vil derfor gerne købe et hus udfra et katalog. Der er med andre ord tale om et marked 
 for masseproducerede produkter. I UK er dette marked derimod domineret af developere,
 som går ind i mellem forbrugere og byggevirksomheder, og dermed forhindrer et 


massemarked i at opstå. (Gann,1996). Det japanske marked for huse er præget af et stort 
 volumen: levealderen for én familiehuse er under 30 år og nybyggeri af eenfamiliehuse 
 udgør 80% af al handel med eenfamiliehuse. Man handler med andre ord ikke meget med
 brugte eenfamiliehuse i Japan: man bygger et nyt. (Barlow, 2003). 


Barlow foreslår, at det er adgangen til byggegrunde, der bestemmer strukturen i den del 
 af byggebranchen, der bygger eenfamiliehuse (i UK). Prisen på det færdige hus på grunden
 er bestemt af, hvad markedet kan bære; det gælder derfor om at presse prisen på 


bygningen, så meget som det er akceptabelt. Logikken er omvendt i forhold til 
 masseproduktion af forbrugsvarer. Her gælder det om at udvikle bedre og billigere 


produkter, så man både er konkurrencedygtig på pris og på produktets egenskaber. (2003)
 Gann har også forsket i den japanske husbygnings industri. Om årsagerne til, at man i 
 Japan fik en industrialiseret produktion af småhuse, nævner Gann: mangel på 


håndværkere, mangel på materialer som tømmer, heftig efterspørgsel på grund af 


urbanisering – og stigende tekniske krav til sikring mod jordskælv og brand. Mere generelt
 mener han, at sikkerhed for afsætning på markedet er en vigtig forudsætning for 


industrialisering. Jo større usikkerhed, jo mindre kan det betale sig at investere i 
 kontinuerlig produktion. Men transportomkostninger og kompleksitet er også vigtige 
 faktorer: jo større og mere komplekse byggerierne bliver, jo mere skal løses på pladsen og 
 jo mere projektorienteret bliver byggeriet.


Oyegoke har sammenlignet byggeindustrien i en række lande og påger, at feed-back fra og
læring af færdige byggerier er karakteristisk for den japanske byggeindustri. En del af 
baggrunden for dette er myndighedskrav om et vist niveau indenfor FoU for at kunne blive



(19)prækvalificeret til at byde på på offentlige projekter. (2006). De store japanske 
 entreprenører ejer hver deres meget store forskningsinstitution (Kristiansen, 2007)
 Sammenligning af byggeri med andre brancher, der leverer de såkaldte COPS, har givet 
 indsigt i de særlige vilkår for byggeriets virksomheder. I byggeriet arbejdes der i projekter, 
 og konkurreres på at kunne vinde bud, styre og gennemføre projekter til tiden og prisen. 


Virsomhederne er nødt til at leve med at måske 80% af deres bud mislykkes. Størstedelen 
 af virksomhedernes aktivitet er spildt arbejde. Og af de projekter, virksomhederne får 
 hjem, vil en del gå dårligt og nogen lige løbe rundt. Virksomhedernes indtjening vil ofte 
 være baseret på lejlighedsvise markante successer. (Gann, 2000). Det er, kan man tilføje, i 
 et sådan risikofyldt forretningsmiljø, at man skal udvikle en feedback fra færdige projekter.


Hobday har analyseret en række COPS virksomheder, der på forskellig vis har kombineret 
 matrix organisation og projektbaseret organisation. Projektbaserede organisationer er 
 gode til store, risikofyldte projekter, hvor deres indbyggede fleksibilitet kan udnyttes. 


Derimod er de svage, når det gælder om at koordinere processer og ressourcer på tværs 
 af organisationen. Derfor er de også svage til at etablere læring fra det ene projekt til det 
 næste. I forskningsprojektet har man støttet virksomhedernes arbejde med at udvikle en 
 passende mix af projektbasering og matrixorganisering, og erfaringerne var positive, 
 selvom det var vanskeligt at integrere de almindelige forretnings funktioner, sikre 
 fleksibilitet i forhold til kundernes behov, være innovativ med hensyn til de konkrete 
 løsninger og samtidig sikre virksomhedens afsætning på markeder i stadig forandring.  


(Hobday, 2000) 


Flyindustrien og byggeindustrien er blevet sammenlignet i en større undersøgelse. Idéen i 
 undersøgelsen har ikke været at benchmarke, men give grundlag for at forstå de to 
 branchers kontekst. På mange måder præsenteres bygge- og flyindustrien som hinandens 
 modsætninger. Bortset fra, at de begge er så store og så sammensatte, at man skal være 
 forsigtig med generaliseringer.


Flyindustrien er international, men byggeindustrien ofte er lokalt funderet.


I byggeindustrien konkurreres på omkostningerne, mens flyindustrien har fokus på 
 forskning og udvikling.


Byggeriet er fragmenteret og præget af mange små virksomheder, mens flyindustrien er 
 domineret af få meget store virksomheder.


Flyindustriens kunder er få og ved meget om fly. I byggeriet er kunderne mangfoldige, og 
 mange er kun kunder een gang.


Flyindustrien udvikler sig meget hurtigt, mens byggeriet har stor modstand mod 
forandring.



(20)Traditionelt har flyindustrien et godt forhold til statsmagten, som har en strategisk 
 interesse – militære hensyn – i at understøtte flyproduktion. Byggeriet er derimod ofte 
 kritiseret og under stadig pres.


I flyindustrien er det afgørende at have en velfungerende leverancekæde, mens det i 
 byggeriet er almindeligt at sikre sin avance ved at presse underleverandørerne. Det sidste,
 menes det, kan dog være lidt anderledes, når byggeriets virksomheder deltager i f.eks. 


OPP projekter, men hedder det: adfærds forandringer vil være afhængig af en jævn strøm 
 af denne type projekter, og at man beslutter sig til at investere i udvikling af nye 


færdigheder.


I flyindustrien kan kravsspecifikationerne i vid udstrækning håndteres indenfor et teknisk 
 univers: en flyvemaskine kan godt beskrives som en samling af en række tekniske 


subsystemer. En bygning har derimod en lang række samfundsmæssige funktioner.


(Green, 2004 )


Turin (2003) har i en analyse beskrevet forskellige mulige måder at opbygge 
 byggeprojekter på. Ud af tidsaksen har han inddelt i faser: beskrivelse af behov, 
 programmering, produkt design, bygnings design, produkt information, produktion, 
 samling og anvendelse. Ud af den anden akse har han aktørerne: brugerne, bygherren, 
 rådgiverne, entreprenøren og producenterne. Han kan derefter markere, hvem der er 
 styrende, og hvem der deltager i de forskellige faser. I ”one-off” produktionsformen er det 
 tydeligt, hvordan ansvaret for projektet går fra hånd til hånd. Selvom modellen er meget 
 forsimplet, er det dog tydeligt: 


- at eftersom produktet bliver solgt, førend det er produceret, er det nødvendigt med 
 stramme regler for at sikre, at bygherren faktisk modtager det, han har bestilt. 


- aktørerne vil blive tilbøjelige til at fastholde de muligheder for at koordinere og lede, 
 som deres position i processen har givet dem. 


- der er kun en link fra afslutningen på et produktionsforløb til begyndelsen på et nyt, hvis 
 brugeren er den samme.  For det fjerde kommer der til at mangle et fælles blik på 


bygningen, som vil blive anskuet på forskellig vis af de forskellige aktører, som skiftes til at 
 varetage en ledende rolle i byggeprocessen. 


Dubois (2002) beskriver byggeriet som et løst koblet system, dvs. et system hvor der 
delene har stor uafhængighed af hinanden. Udenfor projektet påvirker virksomhederne i 
byggeriet ikke hinanden særligt meget. I projektet derimod er virksomhederne stærkt 
afhængige af hinanden: forsinkelser påvirker de næste, fejl i udførelsen kan påvirke de 
næste, kommunikationen er vigtig osv. Projektet er derfor meget velegnet til at håndtere 
de mange usikkerheder, der vil være forbundet med et byggeri. Det muliggør, at man så at 
sige kan etablere et nyt produktionsapparat, der er tilpasset den konkrete opgave. En 
forudsætning bliver dog, at der er mange regler og aftaler, der kan styre den måde 
virksomhederne kobler sig på. Bagsiden er imidlertid, at forandring i systemet bliver 



(21)vanskeligt: det er hele systemet, der skal laves om. Og læring bliver også vanskeligt, fordi 
 der er svage koblinger mellem projekterne.


Den tilbageføring, som ønskes af fra FM kredse, af erfaringer fra brugen af bygninger til 
 input i byggeprojekter er ikke bare vanskelig. Strukturelle forhold i byggeriet gør det 
 næsten umuligt.


Byggeriet er organiseret i projekter. Projetbaserede organisationer har notorisk svært ved 
 at sikre de gennemgående forretningsprocesser og etablere sammenhænge mellem 
 projekterne. Ikke fordi det er umuligt, men der en potentiel konflikt mellem den fleksible 
 projektorganisering, og den stive matrix organisation, der skal bruges til at sikre 


kontinuiteten.


Da der samtidig kræves mange forskellige kompetencer til at gennemføre en byggeproces,
 bliver en byggeproces til noget temmeligt komplekst med mange aktører, hvor ansvaret 
 for byggeprocessen (ofte) overleveres flere gange til en ny part under forløbet.


Byggeriets virksomheder lever farligt. Dels er erhvervet konjunkturfølsomt, dels er det 
 svært at vinde projekterne og gennemføre dem succésfuldt. Virksomhederne vil derfor 
 være nødt til at orientere sig mod at få projekter i hus for at sikre en omsætning. Det vil 
 naturligvis også være en godt idé at udvikle virksomhedens kompetencer til at 


gennemføre projekterne, men når byggeprocessen er et komplekst forløb med mange 
 aktører, vil der være mange tilfældigheder på spil, der vil gøre det vanskeligt gennem 
 dygtighed at sikre sin succes. Dette vil alt andet lige forstærke tendensen til at satse først 
 og fremmest på at få projekter i hus.


Prisfastsættelsen foregår omvendt. I stedet for at udvikle bedre og billigere produkter, der 
 kan sikre en plads på markedet, starter man med den pris, som markedet kan bære og så 
 går man baglæns med at presse priserne for at øge avancen. 


Der er mange forskellige typer bygninger, der leveres til mange forskellige kunder på 
 markeder, der fungerer på lidt forskellige måder. Det gør det svært at gennemføre en 
 specialisering. I stedet får man en struktur med mange ens virksomheder, der kan kobles 
 sammen i projekter og har kompetencer, der kan bruges i mange forskellige typer byggeri. 


(En håndværker udfører det samme arbejde uanset om det er et renoveringsprojekt eller 
 et nybyggeri – og det er ligegyldigt hvilken type nybyggeri, der er tale om.)


Set udfra virksomhedernes synspunkt er det en stor fordel at kunne fungere på mange 
 markeder. Og det muliggør en projektstruktur, hvor en gruppe der kan bygge et hus, 
 hurtigt kan etableres. Set udfra et produkt- og procesudviklings synspunkt er det derimod 
 mindre heldigt. Der kommer til at mangle de nødvendige koblinger mellem 


virksomhederne udenfor projektet og i virksomhederne mellem projekterne.


Som beskrevet af Turin bliver det vigtigt for de forskellige professioner at holde på deres 
 positioner i projektet – eller måske endda at forbedre dem. 


I litteraturen er der ikke mange forklaringer på, hvorfor byggeriet er blevet sådan. Flere 
nævner dog, at markedsstrukturen er afgørende. Det er de færreste typer bygninger, der 



(22)kan sælges i større mængder. Bygninger er store, dyre og bygges til særlige forhold. 


Bygherrer er en meget sammensat gruppe og mange bygger måske kun een gang og kan 
 derfor ikke gå ind og give et kvalificeret modspil til byggeriets virksomheder på samme 
 måde som f.eks. forsvaret kan, når der skal købes fly.


Imidlertid kan man som f.eks. Winch undre sig over, at så mange bygninger bliver 
 produceret som ”concept to order” istedet for i højere grad at støtte sig på 


færdigudviklede designs eller bygningssystemer, hvor elementer eller komponenter kan 
 kombineres på forskellige måder. Dette ville i princippet kunne muliggøre feedback fra 
 færdige bygninger, fordi der ville være nogen til at tage i mod læringen, nogen der kunne 
 sikre fastholdelsen af læringen op igennem byggeprocessen og nogen der kunne have 
 interesse i forbedre produktionen.


Dette er tilsyneladende ikke behandlet særligt indgående i litteraturen. Et muligt spor 
 kunne være, at aktørerne fastholder hinanden. Leverandøren kan godt rykke frem i kæden
 og tage en underentreprise. I det hele taget er det ikke ualmindeligt at aktørerne er 
 fleksible med hensyn til, hvilke roller de påtager sig. Imidlertid er der forskel på at påtage 
 sig en lidt anden rolle en gang imellem og for alvor gå ind og tage et større stykke af kagen
 og skabe en ny sammenhæng. Leverandøren vil kunne komme i konflikt med sine kunder, 
 hvis han alvor rykker ind og tager underentrepriser. Omvendt vil det sikkert også være 
 svært for en underentreprenør at begynde sin egen import. 


Der kunne også argumenteres for, at byggeriet er meget reguleret. Der er mange aftale 
 systemer og regler, som vel kan siges at understøtte, at de mange virksomheder kan finde 
 sammen i projekter og gennemføre dem, men som omvendt også må kunne virke 


hæmmende for udvikling af nye konstellationer.


5. Konklusion – Feedback, læring og partnerskaber i OPP


Denne delrapport 2 i forskningsprojektet startede, hvor delrapport 1 sluttede, nemlig med
 spørgsmålet om, hvorvidt partnerskab mellem den offentlige og den private kunne skabe 
 den mulighed for bedre integration af FM hensyn i byggeprocessen, som ikke synes at 
 komme af sig selv gennem OPP formen. 


Indledningsvist blev der set på, hvad der mere præcist menes med integration af FM 
 hensyn. Der syntes, at tænkes meget bredt på tilbageføring af alle typer af erfaringer med 
 bygninger i brug, og på i højere grad at inddrage FM folk i byggeprocessen.


Der blev så argumenteret for, at logisk set ville det være en betingelse, at FM folk faktisk 
 har den relevante viden, at denne viden kan tænkes sammen med anden relevant viden i 
 design processen, at nogen faktisk efterspørger denne viden oppe i starten af 


byggeprocessen og endelig, at denne viden kan vandre ned igennem byggeprocessen fra 
idé til aflevering. De to sidste betingelser refererer til et generelt problem i byggeriet: at 
det er vanskeligt at etablere en læringsproces fra de færdige byggerier til nyt byggeri. 



(23)Erfaringer fra Post-Occupancy-Evaluations m.m. har vist, at der mangler både 


efterspørgsel efter viden om bygninger i brug, såvel som evne til at få byggeprocessen til 
 at hænge sammen på tværs af aktørerne fra start til slut og i en læreproces i den enkelte 
 virksomhed.


Som blokering for FM initiativet med at integrere FM hensyn i byggeriet ligger der nogen 
 mere strukturelle forhold. Disse er ikke så godt belyst forskningsmæssigt, men byggeriets 
 svaghed med hensyn til læring er nok en følge af dets styrke med hensyn til hurtigt 
 gennem projektet at kunne etablere et produktionsapparat tilpasset et specifikt byggeri. 


Markedsforholdene for bygninger er ikke til en kontinuerlig produktion til et anonymt 
 marked, siges det. I stedet får man et stort antal virksomheder, der er løst koblet udenfor 
 projektet.


Pointen her er ikke at argumentere imod rimeligheden i at integrere FM hensyn i 
 byggeprocessen, men at fremhæve at dette ikke kan lade sig gøre gennem en 


”reengineering” af byggeprocessen, hvor man f.eks. lige tilføjer et vidensledelsessystem 
 eller putter et OPP konsortium ind i toppen uden at ændre på øvrige relationer i 


byggeprocessen – og at disse relationer i byggeprocessen skal forstå i sammenhæng med 
 byggebranchens omgivelser og institutionelle forhold: markedsforhold for nybyggeri, 
 regulering, interesse udfoldelse, markedsforhold for bygninger osv.


I næste delrapport vil erfaringer med øget samarbejde med offentlig og privat part i OPP 
 blive behandlet. Gennem partnerskaber og lignende kunne det tænkes, at man kunne 
 tilføje elementer, der mangler i byggeriet for at danne baggrund for læring fra færdige 
 bygninger: Der kunne dannes længevarende samarbejder, hvor grupper af virksomheder 
 arbejder sammen om en række projekter, så der ville blive muliggjort læring på tværs af 
 virksomheder og på tværs af projekter. Der kunne gennemtvinges tætte samarbejder, hvor
 også underentreprenører kom i kontakt med rådgiverne, og hvor producenterne kom 
 tættere på. Der kunne dannes et samspil mellem den offentlige parts viden om 


bygningernes anvendelse og drift, og den private parts viden om opførsel. Og der kunne 
 gennem en bedre deling af risici åbnes bedre for innovation.


Det er netop disse forhold, der bliver behandlet i 3. og sidste del af forskningsprojektet 
gennem en række cases.



(24)
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