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 1. Indledning 


Dette er den 3. og sidste rapport i forskningsprojektet om OPP og indkøb af Facilities Management 
 ydelser. Fokus er denne gang rettet mod bestræbelserne på at skabe større integration i 


byggeprocessen. Det vil blive undersøgt, hvorvidt sådanne bestræbelser – som der kan findes 
 eksempler på både i UK og i Danmark – vil kunne fremme en inddragelse af Facilities Management 
 viden i planlægning, projektering og udførelse. Denne problemstilling skal ses i forlængelse af det 
 forudgående arbejde i forskningsprojektet. 


Idéen i projektet var, da det startede, at analysere eksempler på vellykket inddragelse af FM hensyn i 
 planlægningen, projekteringen og udførelsen af byggeprojekter i Offentlige-Private Partnerskaber. 


OPP projekter vil alt andet lige være dyrere end andre former for organisering af byggeprojekter, 
 fordi transaktionsomkostningerne er højere, og fordi låneomkostningerne vil være dyrere for den 
 private part end den offentlige. Hvis OPP projekter skal være attraktive, må det antages, at der sker 
 noget inden i dem, som gør byggeprojekterne bedre og billigere. Denne X-faktor må handle om, at 
 netop den sammenhæng mellem på den ene side planlægningen, projekteringen og udførelsen og på 
 den anden side drift og vedligehold, som OPP formen prøver at skabe, udløser innovative løsninger, 
 som giver besparelser og bedre løsninger set over hele bygningens levetid. Det kan f.eks. handle om 
 bedre arealanvendelse, lavere energiforbrug, løsninger der giver længere levetid og løsninger, der 
 giver lavere drifts- og vedligeholdelsesomkostninger. (Se mere om dette i 1. delrapport og i bilag 
 6.2.1 og 6.2.2) 


Formålet, som det blev formuleret dengang, var at undersøge præcist hvilke forhold omkring OPP, 
 der udløste disse gunstige effekter. Det kunne f.eks. være OPP konstruktionen i sig selv, den måde de 
 økonomiske incitamenter blev udformet på, brug af instrumenter som value management, IKT, 
 totaløkonomi eller måske særlige forhold omkring udbuddet som den konkurrenceprægede dialog. 


Ved at identificere disse forhold kunne der bidrages til bedre indkøb af FM ydelser. Desuden ville 
 projektet også kunne bidrage til OPP forskningen, hvor der ikke har været megen vægt på, at der var 
 tale om netop byggeprojekter og heller ikke på, at rationalet i OPP projekterne var afhængig af en 
 vellykket inddragelse af FM hensyn i planlægningen, projekteringen og udførelsen. 


Ønsket om, at finde om OPP arrangementerne er en god måde at indkøb af FM ydelser på og 


behovet for viden om, hvordan der kan sikres en inddragelse af FM viden i planlægning, projektering 
 og udførelse af byggeri er blevet fulgt igennem forskningsprojektet. Imidlertid viste det sig, at meget 
 var anderledes end antaget. Og mange forhold omkring OPP har ændret sig igennem projektets 
 levetid, som desværre er blevet lidt længere end forventet.  


Meget har ændret sig forskningsprojektet startede i 2008 og blev planlagt i 2007. Dengang var OPP 
højt på dagsordenen. Forlaget Børsen havde udgivet bogen ”Det er så yndigt at følges ad”, der 
handlede om OPP. Der blev jævnt hen holdt seminarer og konferencer om OPP og OPS, og alle i 
byggebranchen ventede på de projekter, der blev stillet i udsigt. Imidlertid kom OPP projekterne 
aldrig for alvor (se første delrapport). Hele OPP indsatsen i Danmark blev til en håndfuld byggerier 
over en længere årrække. Dernæst kom den økonomiske krise, der ændrede billedet for privat 
finansiering af offentlig infrastruktur fuldstændig: I 2008 faldt værdien af nystartede PPP projekter i 
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 verden med 40 %. (Private Finance Initiative, 2011) Endelig er som det allersidste Danmarks 


forbillede på OPP området UK tilsyneladende ved fuldstændig at opgive OPP eller PPP, som det 
 hedder derovre. En rapport til det engelske parlament i efteråret 2011 fastslog, at det efter 


finanskrisen var kommet til at koste en rente på 8% at finansiere PPP projekter, mens staten kunne 
 låne til 4% ved at udstede obligationer. Endvidere, at der ikke fandtes dokumentation for, at PPP 
 projekterne var hverken bedre eller billigere end andre typer projekter. Tværtimod, siges det, synes 
 bygninger indkøbt gennem PPP ofte at være af dårligere kvalitet. Og, at hele strukturen med 
 langvarige kontrakter og langvarige forhandlinger i forbindelse med indgåelse af aftalerne er 
 ufleksibel. Endelig, at PPP er blevet urimeligt begunstiget, fordi PPP projekter har kunnet 
 gennemføres uden for budgetterne, og ikke er blevet medtaget i de offentlige budgetter som 
 hverken aktiver eller passiver. I alt er der i UK blevet lavet PPP projekter for godt 600 milliarder 
 danske kroner. (Private Finance Initiative, 2011) Man kan sige, at i løbet af forskningsprojektet er OPP 
 tankerne internationalt gået fra at være hypede til at være ved at komme i miskredit. 


Forskningsprojektet havde som udgangspunkt, at der i OPP skete en god inddragelse af FM viden i 
 planlægning, projektering og ledelse af byggeri, og tanken var derfor at identificere X-faktoren, der 
 muliggjorde dette. Men allerede i projektets 1. del viste dette sig ikke være tilfældet. En 


litteraturgennemgang afslørede, at der ikke kunne findes belæg for, at OPP projekter førte til bedre 
 og billigere byggeri. De officielle rapporter fra UK, der var blevet meget omtalt herhjemme og brugt i 
 argumentationen for OPP, stod ikke uimodsagte. I det hele taget var der blevet rapporteret både 
 godt og dårligt om pris, kvalitet og andre forhold i forbindelse med OPP projekter. 


Tilsvarende viste en interviewundersøgelse blandt aktører i danske OPP projekter – ligeledes i 
 projektets 1. del. - at aktørernes erfaringer var blandede. Selvom man generelt mente, at der i OPP lå 
 nogle gode muligheder for at inddrage drifts- og vedligeholdelses erfaringer i byggeriets tidlige faser, 
 så man også vanskeligheder ved faktisk at gøre dette, og der var ikke i de danske OPP projekter 
 blevet arbejdet særligt systematisk med problematikken. 


Endelig viste en undersøgelse af markedet for OPP i Danmark, at der ikke – dengang i 2008 - havde 
 været udbudt ret mange OPP projekter, og der var ikke mange på vej. På byggeriets side af markedet 
 var der kun dannet ganske få konsortier, der havde været i stand til at vinde. Volumenet af projekter 
 skulle øges radikalt, hvis der skulle dannes ekspertise i at håndtere OPP projekter samtidig med en 
 fastholdelse af konkurrence på markedet. 


Der syntes altså ikke at være en X-faktor, der kunne identificeres. 


Projektet måtte derfor drejes lidt samtidig med, at hovedsigtet blev fastholdt. Hovedsigtet var 
 stadigvæk at undersøge, om OPP kunne være en god måde at indkøbe FM ydelser på og, hvordan 
 inddragelse af FM viden i planlægning, projektering og udførelse i det hele taget kunne fremmes.  


Derfor blev det besluttet i projektets 2. fase at undersøge, om mere samarbejde eller partnering af 
 en slags enten mellem parterne i leverancekæden eller mellem den offentlige eller private part – evt. 


begge dele – kunne tænkes at bringe en X-faktor frem i lyset. Ét af de forhold, der var blevet 
konstateret under litteraturgennemgangen i fase 1, var nemlig, at OPP til trods for navnet ikke har 
meget at gøre med partnerskab. Der er ikke nødvendigvis noget særligt dybtgående eller gentagende 
ved samarbejdet i leverancekæden, og mellem den offentlige og den private part er der en ”udstrakt-
arm-relation”, hvor så vidt muligt alt er lagt fast i en omfattende kontrakt. Kunne det med andre ord 
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 tænkes at en mere integreret byggeproces, hvor flere af parterne – eller alle – i byggeriets 


leverancekæde arbejdede bedre og tættere sammen, kunne fremme en inddragelse af FM hensyn i 
 planlægning, projektering og udførelse? 


I projektets 2. fase blev der først lavet en undersøgelse af, hvad der egentlig i FM litteraturen menes 
 med at inddrage FM hensyn. Det viste sig, at dette ikke fremstod særlig klart, ligesom det ikke var 
 fremstillet klart, hvem der var målgruppen for denne FM viden. Det syntes som om, man i bred 
 forstand tænkte på tilbageførsel af viden fra brugsfasen, og at man mente, at FM folk ville være gode 
 at inddrage i byggeprojekter. På den baggrund blev der i projektet skitseret generelle betingelser for, 
 at FM folk skulle kunne overføre om det færdige byggeri til tidlige faser i nye byggeprojekter: 


-  FM folk skal have den nødvendige viden, dvs. FM branchen skal have en organiseret, 
 systematisk og verificeret videns opsamling. 


-  Denne viden skal kunne være til at integrere med anden viden, der er nødvendig for at 
 udvikle en bygning. Viden om bygninger i brug skal have en form, hvor den passer sammen 
 med viden om f.eks. nye materialer, nye funktioner, overordnet formgivning osv. 


-  Der skal være nogen, der efterspørger denne viden dels allerede i starten af byggeprocessen, 
 dels opad i kæden frem til opførelsen. 


Dernæst rummede 2. fase en litteraturgennemgang om byggeriets problemer med at lære af 
 bygninger. Emnet er velbeskrevet i den videnskabelige litteratur bl.a. i forbindelse med Post 
 Occupancy Evaluations, Life Cycle Costing, ekstra værdi til kunderne, partnering mm. Det fremstår 
 klart, at ”double loop” læring har det svært i byggeriet, fordi byggeprocessen ikke er 


sammenhængende. Det færdige byggeri har en sammensat kreds af interessenter omkring sig. Når 
 bygningen er færdig, ”overdrages” den til disse nye parter, hvilket allerede rent sprogligt viser, at der 
 er tale om et brud mellem udførelsesfasen og brugsfasen. Igennem byggeprocessen overdrages 
 ansvaret for byggeriet flere gange, så det samlede syn på processen og produktet har det svært. 


Væsentlige parter som underentreprenørerne og producenter har svært ved at blive inddraget 
 tidligt. Bygningens servicesystemer ses ikke som helheder, men stykkes sammen af enkeltdele. 


Endelig overføres der ikke i særlig grad erfaringer fra ét projekt til det næste. Inddragelse af FM 
 erfaringer i byggeriet er med andre ord vanskeligt, fordi byggeriet som sådan pga. sin struktur har et 
 læringsproblem. 


Endelig blev der i 2. fase lavet en litteraturgennemgang af baggrunden for disse særlige forhold i 
 byggeriet. Hvorfor er byggeriet, som det er, kunne man naivt spørge. Hvorfor er byggeriet ikke 
 organiseret som f.eks. bilindustrien, hvor leverancekæden er en velorganiseret permanent enhed 
 med et klart sigte på produktet? Dette er ikke et spørgsmål, som der findes svar på i litteraturen, 
 men mange forskellige forhold nævnes: 


-  Med undtagelse af enfamiliehuse og andre boliger produceres der i små mængder eller unika 
 -  Prisen på en ny bygning er bestemt af prisen på eksisterende bygninger i området. Der kan 


derfor ikke foregå en produktudvikling på samme måde som i andre brancher 
 -  Byggeriet er for konjunkturfølsomt til at have en kontinuerlig produktion 


-  Bygninger er ofte store og komplekse, hvorfor mange problemer i produktionen må løses ad 
hoc på pladsen 
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 -  Byggevirksomheder lever af at vinde tilbud, hvorfor deres indtjening ofte vil være baseret på 


lejlighedsvise succeser. Det er en helt anden dynamik end den, der karakteriserer den stabile 
 underleverandør. 


-  I modsætning til f.eks. flyindustrien, som har få og store kunder samt en strategisk betydning, 
 har byggeriet mange og meget forskelligartede kunder og national betydning har 


byggebranchen  mest i kraft af sin størrelse. 


-  En bygning bliver som regel solgt, førend den er bygget. Dette nødvendiggør stramme regler 
 for rollerne i leverancekæden, så der nemt kan sammensættes en ny leverancekæde til hvert 
 nyt projekt. 


-  De stramme regler for rollerne i leverancekæden gør til gengæld, at aktørerne må passe på 
 afgrænsningerne i forhold de andre aktører.  


Selvom byggeriets struktur kan kritiseres – og er blevet det – så synes den at være velbegrundet i 
 forhold til markedsmæssige og andre forhold. Den er ikke lige til at ændre. Og problemerne med at 
 få inddraget FM viden i planlægning, projektering og udførelse er en konsekvens af byggeriets 
 særlige forhold. 


Når der ikke synes at finde en X faktor i OPP projekterne, og når problemerne med at integrere FM 
 viden i byggeprocessen skal ses i sammenhæng med byggeriets særlige struktur, hvad kan der så 
 gøres for at sikre en mere integreret byggeproces? For at undersøge dette er der i denne rapport 
 beskrevet en række værktøj, initiativer og programmer fra UK og Danmark. Hvor gode er disse 
 integrationsværktøj og tiltag er set ud fra et FM synspunkt? I hvor høj vil de kunne bidrage til, at 
 netop erfaringer fra byggeriets brugsfase bliver inddraget i planlægning, projektering og udførelse? 


  


I UK har OPP (eller PPP) projekterne været set som et led i reformeringen af byggeriet og er blevet 
 suppleret med andre initiativer som rammeaftaler og collaborative working for at udvikle en mere 
 integreret byggeproces. I en dansk sammenhæng har man nok været tilbøjelig til at forstå OPP 
 projektformen som et middel i sig selv til at skabe sammenhæng mellem driftsfasen og byggefasen, 
 men i UK er OPP snarere blevet set som et blandt andre midler til at skabe en byggeproces, der kan 
 give ”value for money”. Udgangspunktet har været ønsket om at udvikle byggeriet. Midlet har været 
 offentlig anskaffelse af bygninger – procurement – herunder PPP i sammenhæng med andre midler. I 
 afsnit 2 vil en række tiltag blive gennemgået. 


Dernæst vil der i afsnit 3 blive gennemgået cases fra UK, hvor man arbejdet systematisk med at 
 udvikle byggeriet i sammenhæng med initiativer omkring PPP såsom Procure 21 m.fl.  


I afsnit 4 vil der blive set på de danske initiativer for at udvikle en mere integreret byggeproces. Vi 
har ikke haft den samme koncentrerede indsats i 90´erne og 00´erne, som man har haft i UK, til 
gengæld blev der i 60´erne gennemført en statslig indsats for at industrialisere byggeriet. Denne blev 
fulgt op i programmet om ”Det fleksible etagehus” og senere i PPB programmet. Disse indsatser er 
særdeles veldokumenterede i rapporter mm, og giver mulighed for at undersøge vanskelighederne 
ved at skabe en omstilling i byggeriet. Op igennem 00´erne var der ikke store, statslige programmer 
for at udvikle byggeriet. Alligevel skete der noget i form af strategiske partnerskaber og større 
projekter om billigt byggeri. I en lille diskurs behandles spørgsmålet om omstilling i byggeriet 
teoretisk. 
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 I afsnit 5 vil der blive konkluderet på undersøgelsen af initiativer i UK og i Danmark ved at vurdere 
 disse ud fra fire betingelser for at FM viden kan inddrages i planlægning, projektering og udførelse. 


I bilag er der en liste med anvendt litteratur og en oversigt over de forskellige publiceringer og 
aktiviteter i forbindelse med forskningsprojektet, som har givet anledning til konference papers og 
artikler. 
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 2. Virkemidler der i UK er brugt til at supplere OPP 


OPP i UK (PPP) var en del af det, der er blevet kaldt reformbevægelsen i forhold til byggeriet 
 (Adamson, 2006). 


I Danmark havde vi i 1990´erne en tilsvarende bevægelse med en række stærkt kritiske, offentlige 
 rapporter om byggeriets forhold og forskellige udviklingsprogrammer rettet mod byggeriet. Den 
 danske reformbevægelse var stærkt inspireret af den engelske.  


I England startede reformbevægelsen med Latham rapporten (Latham, 1994) i 1994 og blev efterfulgt 
 af Egan rapporten (Construction Task Force, 1998) i 1998. En række institutioner blev etableret for at 
 fremme en omstillingsproces i byggeriet: Movement for Innovation, Construction Excellence, 


Commission for Architecture and the Built Environment m. fl. Der blev bakket op med en række 
 forskningsinitiativer som Construction Innovation and Strategy Panel. Man ønskede ikke mindst at 
 reformere den måde det offentlige anskaffede sig bygninger både i form af nybyggeri, renoveringer 
 samt drift og vedligehold. Det offentlige skulle have bedre og billigere byggeri, og det offentlige 
 indkøb skulle bruges som en løftestang for at udvikle byggebranchen. 


Når PPP blev brugt, supplerede man – som det vil blive vist i det følgende – ofte med andre 
 virkemidler.  


Formålet her er at give et overblik over en række af disse virkemidler, der er taget i brug i England. 


Først vil selve virkemidlerne blive gennemgået, dernæst vil der bliver givet eksempler på anvendelsen 
 af virkemidlerne i forskellige cases (afsnit 3). Gennemgangen vil være på et oversigts niveau: der er 
 skrevet meget om disse emner, så det vil være umuligt at gå i dybden. Pointen er at give et overblik, 
 så man kan forstå den sammenhæng OPP indgår i og de virkemidler, OPP er blevet suppleret med, 
 samt ikke mindst at give grundlag for analysen i afsnit 5, hvor virkemidlerne vurderes i forhold til 
 egnethed til at understøtte en inddragelse af FM viden. 


Reformbevægelsen udsprang af en dyb utilfredshed med byggeriet. Man mente, at bygningerne var 
 for ringe med alt for mange fejl og mangler og gav et for ringe tilbud til brugerne og ejerne. Byggeriet 
 mentes også at være for dyrt. Det store problem med byggeriet mentes at være den 


usammenhængende leverancekæde:  I et byggeprojekt samledes en række parter, som blev holdt 
 sammen af omstændelige kontrakter, men som alligevel ofte endte med at bekrige hinanden og 
 havde svært ved at samle kræfterne om at levere et fejlfrit produkt af høj kvalitet til en fornuftig pris. 


Et fælles træk ved mange af initiativerne og virkemidlerne var derfor at sikre en samling af 


leverancekæden, bedre samarbejde mellem parterne og en gentagelse af samarbejdet, så der kunne 
 skabes læring eller ”continuous improvement” (Murray, 2003). 


Hele denne politiske bestræbelse og de konkrete initiativer blev beskrevet i en rapport fra National 
 Audit Office (NAO, 2001) og fulgt op i en evaluering nogle år senere (NAO, 2005). Ifølge NAO blev der 
 lagt tre spor for det offentliges anskaffelse af byggeri:  


1)  En PFI (Private Finance Initiative) eller PPP sti, hvis der ønskes privat finansiering.  


2)  Den traditionelle metode, hvor det offentlige selv finansierer bygningen, kaldes for Crown 
Build.  
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 3)  Endelig er der andre løsninger som at leje en bygning eller få indbygget sine ønsker i et privat 


udviklingsprojekt. 


 I de to sidste tilfælde kan det offentlige vælge mellem tre muligheder: Prime contracting, hvor en 
 enkelt leverandør møder med en veletableret leverancekæde. Design and Build som svarer til det 
 danske totalentreprise. Og den traditionelle løsning, hvor der først udskrives en arkitektkonkurrence 
 og derefter udbydes projekterings- og udførelsesopgaver. Prime contracting er altså en selvstændig 
 mulighed som er et alternativ til OPP, og det vil kort blive omtalt i det følgende. Derefter vil blive 
 omtalt en række virkemidler, som er blevet brugt til at forstærke eller supplere OPP: integrated 
 projectteams, integrated supply chains, framework agreements, relationship management, target 
 costing og collaborative working. Partnering kunne have været medtaget, men er udeladt, fordi 
 partnering er så velbeskrevet på dansk. Virkemidlerne er på forskellige niveauer. Collaborative 
 working er således et helt system med flere elementer, mens target costing er et enkeltstående 
 instrument. Når det er medtaget her, skyldes det, at targetcosting forudsætter et tæt samarbejde i 
 leverancekæden. Ligesom de andre virkemidler bruges det til at fremme en integration i 


leverancekæden. 


2.1 Prime contracting 


 Prime contracting har ikke et modsvarende dansk udtryk. Det har længe været kendt uden for 
 byggeriets verden i forbindelse med de såkaldte Complex Product Systems. Disse er typisk B2B 
 leverancer, hvor delleverancer på højt niveau sættes sammen og koordineres til et system af en 
 systemintegrator – eller prime contractor. Det kan eksempelvis være en jernbane, hvor der er 
 skinner, tog og signalsystemer. Denne type af leverancer, vinder større og større udbredelse indenfor 
 IT, luftfart, el-produktion og meget mere. Leveranceformen er nødvendiggjort af, at teknologien 
 indenfor de enkelte delleverancer er på så højt niveau, at den ikke kan pilles fra hinanden, men må 
 bevares samlet og integreres på et højere niveau af en fælles integrator for hele systemet (Prencipe, 
 2006) 


I England blev prime contracting tilpasset til byggebranchen af ”Defence Estates” – svarende til 
 Forsvarets Bygningstjeneste -  startende med  ”Building Down Barriers” projektet i 1998. DE definerer 
 prime contracting ved at forklare, hvad en prime contractor er: 


”.. one having responsibility for the management and delivery of a project using a 
 system of incentivisation and collaborative working to integrate the activities of the 
 Supply Chain members to achieve a project that is on time, within budget and is in 
 accordance with the specified outputs and fit to purpose”. (Ndeguri, 2004) 


Der er altså tale om en leverance, hvor system integratoren møder med en færdig leverancekæde, 
 som denne kan dokumentere fungerer. Det særlige er, at det samlede system er delt op i clusters 
 (klynger), som udgør en helhed i sig selv. For en bygnings vedkommende kan det f.eks. være: 


fundament, råhus, inddækning, tekniske installationer og færdiggørelse. System integratoren har 
også et udvidet ansvar for overdragelsen, f.eks. i form af ”commissioning” og et driftsansvar i en 
begrænset periode. For hvert cluster er der en ansvarlig leder, og i hvert cluster skal der være et tæt 
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 samarbejde mellem rådgivere, underentreprenører og producenter. Tanken er, at et cluster kan blive 
 en enhed, der er i stadig forbedring og udvikling.   


Prime contracting menes at kunne reducere kompleksiteten i et byggeri. I byggesager indgår der et 
 stort antal producenter og rådgivere, som producerer et stort antal tegninger og anvender mange 
 forskellige komponenter og materialer. Ved at arbejde i clusters kan man nedbringe kompleksiteten 
 ved at arbejde tæt sammen indenfor clusteret og nøjes med nogle få grænseflader mellem clusters. I 
 clusters bliver det naturligt at inddrage producenter og underentreprenører, hvilket har været et 
 problem i partnering.  


Ifølge Greenhailgh ( 2011) kan der også forekomme ”Regional Prime Contracts”, hvor kontrakt 
 haveren har ansvar for alt drift og vedligehold i et område i en periode på 7 år efter udførelsen, men 
 ellers er det almindelige 3 år.   


Prime contracting har dog ikke fundet megen udbredelse. Det engelske forsvarsministerium bruger 
 det, der findes omtale af et mindre antal udviklingsprojekter (Al-Bizri, 2010) og nogle store bygherrer 
 som Tesco og British Airport Authorities i England siges at bruge det (Ndekuguri, 2004) 


2.2 Integrerede projekt teams 


 Ifølge NAO (2004) består et ”integrated project team” af dels bygherrens team, dels 


leverancekædens team – rådgivere, entreprenører og producenter. De to teams arbejder tæt 
 sammen og er f.eks. lokaliseret samme sted. 


Som det gøres opmærksom på i Procurement Guide 5 (Achieving Excellence, 2003) kommer ”et 
 integreret projekt team til at bestå af flere samarbejdsrelationer: 


-  samarbejdet mellem bygherren og leverancekæden.  


-  samarbejdet i leverancekæden, hvor der skal være en gentagelse – strategisk partnering – 
 enten i forhold til den samme bygherre eller i forhold til skiftende bygherre, samt team 
 samarbejde eller partnering 


Imidlertid kan man også begrænse samarbejdet mellem bygherren og leverancekæde til et 
 samarbejde om projekteringen: Integrated team design process. (Ping, 2011).  


Idéen med integrerede projekt teams i byggeriet stammer fra produktudvikling, hvor det også har 
 gået under andre navne: Concurrent engineering, fast track engineering, parallel engineering mm. 


(Fleming, 1996). Her har formålet først og fremmest været at reducere udviklingstiden. Jo hurtigere 
 et produkt kommer på markedet, jo hurtigere kan det tjene sig ind. Integrerede projektteams var et 
 alternativ til sekventiel produktudvikling, hvor forskellige grupper havde ansvar for hver sin del af 
 processen: udformning af produktet, indkøb af dele, produktion og samling.  Før den sekventielle 
 produktudvikling var design ofte i hænderne på én person, som havde et håndværksbaseret 
 kendskab til alle aspekter af produktudviklingen, men efterhånden er produktudvikling blevet et 
 samarbejde mellem en række specialister.  


Fordelene ved integrerede projektteams siges at være betydelige, fordi der bliver færre omfattende 
 design ændringer, og man kan undgå fejl som at at indkøbe komponenter ud fra forkerte 


specifikationer. På den anden side er det også svært at lave den nødvendige atmosfære af 
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 samarbejde, ligesom det kan være svært at kombinere tekniske ekspertise hos deltagerne med 
 samarbejdsevner og god projektledelse (Fleming, 1996). 


En undersøgelse af Moore og Dainty (1999) tyder på, at nissen kan flytte med ind i integrerede 
 project teams. Undersøgelsen bygger på et casestudie af et projekt team tilknyttet et total entreprise 
 projekt. Teamet var delt op i 3 grupper: design team (projektering), commerciel team (økonomi og 
 kontrakter) og construction team (koordinering af arbejdet på pladsen). Det viste sig at være uklart, 
 om der overhovedet skete en opløsning af grænserne mellem de forskellige professioner og opgaver, 
 selvom man havde aftalt, at der skulle være et team. Målt på gennemførelse i forhold til pris og tid 
 klarede projektet sig godt, men der viste sig mange disfunktionaliteter: deltagerne var bedre til at 
 opdage modstandere end samarbejdspartnere. Den traditionelle arbejdsdeling fungerede indenfor 
 teamet, og navnlig var det svært at integrere projektering og udførelse. Ofte blev de udførende ikke 
 inddraget i projekteringen, og de projekterende gik til tider ud på pladsen og gav instruktioner til 
 underentreprenørerne. 


2.3 Integrerede leverancekæder 


Ledelse af leverancekæden – supply chain management – har været et nøgleord for den kampagne, 
 der har kørt i UK sammen med PPP projekterne for at forbedre byggeriets kvalitet og produktivitet. 


Ifølge Construction Excellence handler supply chain management om relationerne mellem 


virksomhederne i den kæde, der forandrer råstoffer eller råvarer til en færdig vare, der leveres til en 
 kunde.  Ethvert led i kæden har en kunde, men den integrerede leverancekæde fungerer i forhold til 
 den sidste kunde i kæden. (Construction Excellence, 2004). 


Stadig ifølge Construction Excellence giver en integreret leverancekæde fordele for alle parter i 
 kæden: lavere omkostninger, mindre spild, mindre risiko, større værdi til bygherren, gentagne 
 leverancer og bedre muligheder for langsigtet planlægning. 


Imidlertid mener man ikke, det er nødvendigt at vente på, at hele kæden bliver samlet. Enhver kan gå 
 i gang med at udvikle sine relationer til de nærmeste leverandører, som kaldes for 1. led. Eftersom en 
 velfungerende leverancekæde er afhængig af samarbejdet mellem parterne, er det vigtigt at udvikle 
 tillid og bruge værktøj fra partnering. Det anbefales også at benytte sig af targetcosting, value 
 management og risiko ledelse – alt sammen for at sikre stadige forbedringer eller ”continuous 
 improvement”. (Construction Excellence, 2004) 


En tilsvarende organisation i UK - ”Strategic Forum” - havde som mål, at i 2007 skulle halvdelen af alt 
 arbejde i byggeriet ske i gennem integrerede leverancekæder. Man mente, at ethvert led i 


leverancekæden ville have en interesse i integration: Bygherren ville kunne se en fordel i større 
 sikkerhed for pris og kvalitet, rådgiverne i at komme tættere på bygherren, entreprenører og 
 underentreprenører i at få større sikkerhed for gentagne projekter, og producenterne i at få større 
 indflydelse. (Strategic Forum, 2007) 


Den oprindelige definition på en integreret leverancekæde fra Egan rapporten (Construction Task 
 Force, 1998) lød: 


“An integrated supply chain is focused on the processes associated with the 
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 reduction of the total cost of the supply chain, including, but not limited to, design, 
 procurement, inventory management and product installation. A totally integrated 
 supply-chain enables an end-user to more effectively and cost-efficiently manage 
 manufacturing, inventory and transaction costs. In a true integrated supply 


relationship, the customer and the integrated supply partner analyse every aspect of 
 the supply-chain process (acquisition, storage, logistics, installation, post-shipment 
 support, information systems, etc.) and then streamline each component, eliminating 
 redundancy of effort and cost, and improving service levels.” (Strategic Forum, 2007 ) 


En værktøjskasse til brug for integration i leverancekæden arbejder med 4 typer af integration: 


-  Mellem producent og underentreprenører 


-  Mellem leverandørerne og ned ad til producenterne eller opad mellem leverandør og 
 entreprenør og underentreprenører 


-  Samarbejde mellem producenter 


-  Samarbejde mellem små og mellemstore virksomheder uanset hvilken rolle, de spiller i 
 leverancekæden. 


( Strategic Forum, 2007) 


Et projekt om strategiske partnerskaber i byggerier brugte en lidt anden opdeling for at beskrive 
 mulighederne for integration i leverancekæden gennem længerevarende samarbejder. Her blev 
 sondret mellem integration med sigte på skiftende bygherrer eller samme bygherre flere gang. 


Desuden blev ”samarbejde mellem producenter” delt op i forhold til dels systemprodukter og dels 
 færdige bygninger. (Kristiansen, 2006) 


Anvendeligheden i byggeriet af hele ideen om en integreret leverancekæde er blevet diskuteret 
 meget. 


Mange har ment, at byggeriet er anderledes end andre brancher. Produktionen af bygninger foregår i 
 projekter som unika produktion, hvor leverancekæden sammensættes på ny hver gang med nye 
 deltagere. Dette kan ses som bestemt af markedet, hvor bygherrerne efterspørger 


specialfremstillede produkter, og hvor der er behov for mange forskellige slags bygninger på mange 
 forskellige delmarkeder. Bygninger er også tunge og store, hvorfor de må samles på stedet. Et 
 byggeprojekt udvikles i forhold til et bestemt formål og for at få en høj værdi ud af den pågældende 
 byggegrund. Efterspørgslen efter bygninger varierer meget over tid: byggeriet er meget 


konjunkturfølsomt, dels fordi der er tale om en investering, det et oplagt at udskyde i dårlige tider, 
 dels fordi et byggeri tager lang tid, så konjunkturerne kan sagtens være vendt i tiden fra beslutningen 
 er taget til byggeriet står færdigt.  Byggeriets leverancekæde er derfor tilpasset disse særlige forhold: 


Traditionelt får bygherren designet en speciel løsning, komponenter og materialer bliver bestilt i høj 
 grad som ordreproduktion – idet dog også mange dele til byggeriet er så generelle, at de bliver 
 masseproduceret industrielt – og bygningen bliver så samlet og færdiggjort af en bred kreds af 
 virksomheder, der sammensættes på ny ved hvert projekt. (Segerstedt, 2010) 


Dette påvirker relationerne i leverancekæden, så de bliver mere gensidige end i en industriel 
produktion. Man kan skelne mellem en sekventiel interdependens, hvor output fra den ene part i 
kæden bliver til input for den næste; en ”pooled interdependence” hvor aktørerne deler en fælles 
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 ressource – f.eks. en kran; eller en reciprok interdependens hvor parterne er gensidigt afhængige af 
 hinanden.  Bankvall (2010) argumenterer for, at der er mange sådanne reciprokke relationer mellem 
 parterne i byggeriets leverancekæde, hvorfor det ikke kan lade sig gøre at integrere leverancekæden 
 på samme måde som i en industriel produktion. Argumentet bygger på et casestudie af en leverance 
 af gipsplader til skillevægge til et byggeri. Gipspladerne skulle fremstilles i et særligt mål, hvilket 
 sagtens kunne lade sig gøre, men gav nogle udfordringer for producenten, fordi produktionen skulle 
 passes ind i den løbende produktion af gipsplader i standardmål. Entreprenøren benyttede sig af en 
 særlig transportør til leverancen. Imidlertid blev byggeriet forsinket, og der var ikke plads til at 
 opbevare gipspladerne på pladsen. Derfor måtte leverancen opdeles i flere del-leverancer og 
 leveringstiden ændres. Dette havde så konsekvenser for både producenten og transportøren.  


(Bankvall, 2010) 


Imidlertid kan det diskuteres, om reciprociteten – i eksemplet – skyldes helt specielle og næsten 
 naturgivne forhold ved byggeriet, eller om der ikke lige så godt kunne have været udviklet en 
 sekventiel relation, hvis arkitekt/entreprenør/bygherre havde købt gipsplader i standardmål. Eller 
 skillevægge som en samlet leverance eller som en del af en samlet apterings entreprise.   Når mange 
 relationer i byggeprocessen er reciprokke, skyldes det så byggeriets natur, eller er det fordi 


byggeprocessen ikke er blevet sat i system som en leverancekæde? 


2.4 Rammeaftaler 


Ifølge Constructing Excellence er en rammeaftale ikke i sig selv en kontrakt, men en aftale der 
 definerer grundlaget for kontrakter mellem parterne i en afgrænset periode. Man kan f.eks. 


fastlægge prisen eller andre leveringsbetingelser. Rammeaftaler kan handle om levering af varer, 
 tjenesteydelser (f.eks. rådgivning) eller udførelsesopgaver (f.eks. byggeri).  Rammeaftalen vil ofte 
 være mellem én aftager og flere leverandører. 


Stadig ifølge Constructing Excellence kan rammeaftaler – set fra den offentlige bygherres side - tjene 
 flere formål: 


Bygherren kan støtte udviklingen af kompetente leverandører i lokalområdet.  


Bygherren kan udvikle et længerevarende samarbejde med udvalgte leverandører, måske endda et 
 strategisk partnerskab, hvilket kan være en fordel navnlig ved større og forholdsvis risikofyldte 
 projekter.  


Transaktionsomkostninger kan reduceres, fordi der kun skal indgås én aftale i stedet for flere. 


Og endelig er rammeaftaler et grundlag for at sikre stadige forbedringer, altså bedre og billigere 
 byggeri. 


(Constructing Excellence, 2004) 


En rammeaftale vil typisk bestå af følgende elementer: 


-  En fastlæggelse af hensigten med aftalen, som typisk vil være, at man ønsker at udvikle en 
 mere integreret leverancekæde, der kan sikre bedre og billigere byggeri, hvilket vil blive 
 understøttet af midler som f.eks. brug af nøgletal. 


-  Hvem aftalen er indgået i mellem, f.eks. den offentlige bygherre og entreprenøren, men der 
kan også være tale en flersidet aftale, hvor rådgivere og underentreprenører indgår. 
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 -  Omfanget af aftalen, dvs. den geografiske afgrænsning og hvilke aktører den berører på 


hvilken måde. En rammeaftale er ikke det samme som en partnering aftale. En rammeaftale 
 bør rumme bestemmelser, der muliggør inddragelse af hele leverancekæden. 


-  Varigheden af aftalen. EU reglerne sætter en grænse på 4 år, men der kan laves 
 bestemmelser om muligheder for forlængelse. 


-  Bestemmelser om de konkrete kontrakter, der kan indgås under rammeaftalen. 


-  Øvrige bestemmelser så som fortrolighed, fordeling af omkostningerne, offentliggørelse osv. 


Den overordnede rammeaftalen bruges så som udgangspunkt for, at der også laves rammeaftaler 
 mellem hovedentreprenøren og de, der arbejder for ham. Hele arrangementet kommer til at handle 
 om at udvikle samarbejdet i hele leverancekæden og bruge partnering, workshops, nøgle tal osv. 


(Chainlink) 


Der har også været fremført kritik af rammeaftalerne. Det er blevet hævdet, at rammeaftalerne ikke 
 fører til de ønskede mål, fordi leverandørerne ikke sætter nok på spil, når de først føler sig trygge 
 indenfor en rammeaftale. Desuden, at en rammeaftale er mest fornuftig i opgangs tider med stor 
 efterspørgsel. Bygherren kan så sikre sig, at han har nogle til at udføre opgaverne og forhindre 
 stadigt stigende priser. Omvendt vil en rammeaftale i dårlige tider kunne betyde, at 


byggevirksomhederne  har sikret sig arbejde til gode priser og bygherren mister sine fordele ved en 
 situation med skærpet konkurrence.  (Marstan Blog) 


I UK er omfanget af rammeaftaler blevet vurderet til omkring 3 % af omsætningen i byggeriet, men 
 det menes, at krisen i betydeligt omfang har ført til, at det offentlige har kigget kritisk på sine aftaler 
 for bedre at kunne indgå mere økonomisk gunstige aftaler med byggevirksomhederne: Muligvis er 
 omkring 15 % af rammeaftalerne blevet genforhandlet. (Tennant, 2012) 


2.5 Target costing 


Target costing hører også til blandt de redskaber, der er blevet brug til at udvikle en mere integreret 
 leverancekæde i tilknytning til OPP projekter. Tavistock forsøget, som blev initieret af det engelske 
 forsvar, hvor man arbejdede med ”clusters”, forsøgte at implementere target costing. (Mere om 
 dette senere). Construction Excellence rapporterer om flere eksempler på anvendelse af target 
 costing. 


Target costing stammer fra fremstillingsindustrien, hvor der opstod et behov for mere avancerede 
 metoder, der kunne tænke produktudvikling og omkostningsstyring sammen. Idéen er, at man tager 
 udgangspunkt i, hvad kundernes behov er, og hvad de vil være villige til at betale for at få dækket 
 disse behov. I stedet for at skære i omkostningerne, så man kan få prisen ned på det krævede niveau, 
 arbejder man med at finde løsninger, der kan tilfredsstille kundernes behov samtidig med, at 


produkterne bliver billigere set over hele deres livscyklus. I stedet for at se den pris, som markedet 
 kan bære, som et problem, der gør det nødvendigt at sænke ambitionerne, ser man den som en 
 udfordring, der kan bruges til at ændre produktionsprocessen og produktdesignet. For at kunne gøre 
 dét er man nødt til at arbejde på tværs af markedsføring, reparation og vedligehold, 


produktionsproces, design osv. 


Produktudvikling ved hjælp af target pricing går igennem nogle faser: 
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 -  Markedsundersøgelser bruges til at finde ud af, hvilke egenskaber ved produktet kunderne 


efterspørger, og hvad de er villige til at betale for produktet 
 -  Derudfra fastsættes en target pris 


-  Så fastlægges den krævede fortjeneste, hvor der skal tages højde for udgifter til senere 
 produktudvikling, bortskaffelse mm 


-  Derudfra kan beregnes, hvad der er til rådighed for produktomkostninger, dvs. de samlede 
 omkostninger ved produktet inklusive f.eks. både markedsføring og produktion. Der kan så 
 tages stilling til, om det vil være realistisk at gå ind i udviklingen af produktet, idet der tages 
 hensyn til, hvilke ændringer der vil være nødvendige i leverancekæden, hvor hurtigt 


produktet vil kunne være klar til salg osv. 


-  Hvis det besluttes at gå i gang med produktudviklingen, er der en række metoder som value 
 engineering, benchmarking, quality function deployment etc. , der kan tages i brug. Målet er 
 at udvikle et produkt med de egenskaber, som kunderne efterspørger, og til den pris 


kunderne er villige til at betale. Midlet er at se med helt friske øjne på produktionen, 


leverancekæden og designet: Kan de ønskede egenskaber og funktioner tilføres på en anden 
 måde? (Kocaktulah, 2006) 


F.eks. kan luftskiftet i en bygning siges at være en funktion ved bygningen, som er med til at sikre 
 egenskaben godt indeklima. Mekanisk og naturlig ventilation har forskellige omkostningsprofiler set 
 over bygningens levetid, men effektiviteten er heller ikke den samme, og det vil være muligt i et 
 samarbejde gennem leverancekæden at udvikle bedre og billigere ventilationsløsninger. 


 Det er blevet forsøgt at anvende target costing i byggeriet, men der viste sig at være en række 
 væsentlige vanskeligheder. Grundlæggende arbejder man i byggeriet med en helt anden måde at 
 bestemme priser på: cost plus. Man starter med at designe en bygning, hvorefter man laver en 
 beregning på, hvad den kunne komme til at koste. Hvis dette så er dyrere, end bygherren vil betale, 
 går man i gang med at finde besparelser og presse prisen hos underentreprenørerne. Ofte foregår 
 dette i en hård forhandlingsatmosfære præget af mistillid. I byggeriet har man ikke vedvarende 
 samarbejder, hvor alle parter i leverancekæden arbejder sammen helt fra den allertidligste start om 
 at udvikle designet.  (Nicolini, 2000) 


Dette blev tydeligt i et forsøg med at anvende target costing ved en opførelse af 2 bygninger bestilt 
 af det engelske forsvar. Forsøget blev kørt som aktionsforskning, hvor forskerne der iagttog også 
 understøttede udviklingen af de nødvendige tiltag for at få succes med target costing. 


Man startede med programmet forstået som de vigtigste funktionelle og forretningsmæssige krav til 
 bygningen og de budgetmæssige begrænsninger. Derefter lavede man i et tværfagligt samarbejde en 
 detaljeret beskrivelse af bygningens funktioner og satte priser på. Dernæst beregnede man 


vedligeholdelsesomkostningerne, når driftsperioden skulle svare til den forventede levetid for 
 bygningen. På den måde kunne man få et overblik over, hvordan bygningen ville komme til at klare 
 sig finansielt. For at gøre hele proceduren gennemførlig blev bygningen opdelt i klynger (clusters), 
 som var ansvarlige for en del af bygningen: fundament, råhus, inddækning, aptering og 


færdiggørelse. 


Forsøget viste en række vanskeligheder ved at bruge target costing i byggeriet: 
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 -  Der findes ikke data om levetid og vedligeholdelsesomkostninger for forskellige materialer og 


komponenter. 


-  En bygning og de fleste af de dele, den består af, har en lang levetid. Dette gør det vanskeligt 
 at diskontere til nutidsværdi: den rente man vælger, bliver den afgørende faktor i 


beregningerne. Derfor er man muligvis nødt til at gå den anden vej rundt om problemet og 
 lægge en politik for vedligeholdelse og forventet driftsperiode. Et tilsvarende problem viste 
 sig at være, at en lille variation i forsyningspriserne – f.eks. på fjernvarme – gav meget store 
 variationer i den samlede pris over hele driftsperioden. 


-  Deltagerne var meget glade for samarbejdet i de forskellige clusters, som man følte virkelig 
 gav mulighed for at udvikle nye løsninger. Imidlertid konkluderede forskerne, at deltagerne 
 viste sig ude af stand til for alvor at arbejde integreret med værdi af forskellige funktioner og 
 omkostninger. I stedet startede man med at fastlægge funktionerne først og beregnede 
 derefter en pris, ligesom man plejede. 


-  Det viste sig også vanskeligt at finde frem til de faktiske priser, fordi man i byggeriet var så 
 vant til at arbejde med en pris, der svarer til, hvad den der leverer, forventer at kunne slippe 
 afsted med. Man arbejder ikke med præcise priser, der svarer til omkostninger og 


fortjenester, men med en overordnet pris, der beregnes overslags mæssigt. 


-  Selve udbudsproceduren giver også problemer for target costing, fordi den lægger op til, at 
 man bruger tidligt fastsatte overslags priser i stedet for et samarbejde med bygherren om at 
 udvikle bedre og billigere løsninger. 


Forskerne rejser endelig et meget grundlæggede spørgsmål: kan man overhovedet bruge target 
 costing i en branche, hvor man producerer unika? Unika kan ikke have en markedspris, men vil 
 altid have en pris, der er bestemt af, hvad man kan slippe af sted med. (Nicolini, 2000) 


Target costing er en del af Lean tilgangen og Glenn Ballard har ledet 2 forsøgsbyggerier, hvor 
 man har forsøgt at implementere target costing. Forsøgene siges at underbygge ovennævnte 
 iagttagelser, men samtidig mener Ballard, at det vil være muligt at lave et slags surrogat for 
 target prisen: bygherrer vil ofte enten have en bestemt sum penge eller kunne lave en 
 økonomisk analyse af den krævede forretning, som så igen kan give en pris på bygningen. 


Derudover må man definere byggeprocessen om, så der bliver et omfattende forprojekt, hvor 
 alle deltagere arbejder sammen om at udvikle et bedre og billigere byggeri. (Ballard, 2006) 


2.6 Relationship management 


Relationship management er en disciplin, der bruges f.eks. til professionel håndtering af 
 forholdet til kunder (Customer Relationship Management) eller til forretningsforbindelser 
 (Business Relationship Management).  Den handler om at effektivisere, koordinere og 


automatisere relationerne til aktørerne i virksomhedernes netværk jf. f.eks. denne definition på 
 Costumer Relationship Management: ”.. process of establishing and maintaining beneficial long 
 term relationships among organisations and their customers, employees and other stakeholders” 


(David, 2011) 
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 I forbindelse med opdyrkningen af hele ideen om integration af byggeriets leverancekæde er 
 relationship management imidlertid blevet udviklet til også at kunne bruges specifikt i forhold til 
 relationerne mellem parterne i byggeriet.  


Ifølge Donaldson  vil der være 3 faser i udviklingen af et partnerskab i byggeriet. 


I ”bedømmelses fasen” skal der vælges en partner og organisationen skal køres ind på at indgå i 
 en alliance. Der skal tænkes på den intra-organisatoriske sammenhæng (f.eks. forhold i 


organisationen, der forhindrer medarbejderne i at samarbejde). Der skal tænkes på den inter-
 organisatoriske ramme, som skal stimulere til samarbejde. Og der skal tænkes på 


institutionaliseringen af formel understøttelse af samarbejde. Der er først og fremmest tale om 
 en strategisk fase, hvor behov identificeres og mål fastsættes. 


I ”forpligtelses fasen” forhandles der og udveksles tanker om behov, mål og prioriteringer. Man 
 undersøger i hvor høj grad, man vil kunne forpligtige sig. I denne proces fastlægges fælles 
 normer for adfærd. Der udvikles fokus på de langsigtede målsætninger, laves aftaler, 
 gennemføres procesforbedringer og udvikles fællesskab med åben risikofordeling. 


I ”gennemførelsesfasen” begynder det fælles team at vinde selvstændighed, og der udvikles 
 uformelle regler og aftaler. (Donaldson, 2011) 


Stephen Pryke fra Bartlett School of Graduate Studies i London arbejder på at udvikle en 
 relationship management tilgang indenfor projektledelse i byggeriet. Han sondrer mellem fire 
 skoler indenfor projektledelse. Den traditionelle, der arbejder med teknikker og værktøj. Den 
 funktionelle, der tager udgangspunkt i toppen af projektet og arbejder med supply chain 
 management, lean etc. Informationstilgangen, som ser projektet som en håndtering af 
 informationer. Og endelig Prykes egen relationstilgang, som fokuserer på det sociale og 


psykologiske i relationerne mellem mennesker og organisationer i projektet: Projekter udgøres af 
 mennesker, der handler i praksisfællesskaber. Projektet eksisterer i en specifik social kontekst. 


Og projektets formål er at levere en værdi til kunden. 


 Relationstilgangen ses som komplementær til de øvrige tilgange. Projektet er noget en gruppe 
 mennesker foretager sig, men der bruges også ledelsesværktøj, teknologi og informationer. Men 
 relationstilgangen åbner for en ikke-instrumentel forståelse: Bygherren oplever en værdi af det 
 produkt, han modtager. Hans oplevelse er også bestemt af ubevidste forventninger, som 
 sammen med behov, ønsker, tro og håb udgør de samlede forventninger. For at kunne levere 
 den ønskede service kvalitet vil der skulle investeres i at gøre en ekstra indsats. Relationerne skal 
 ledes, så de kan give et afkast, dels i form af en oplevet værdi for bygherren og dels i form af øget 
 værdi af relationerne i samarbejdet. 


I projektorganisationen vil der være soft systems med viden om, hvordan man skal lede netop de 
 mennesker, der er i projektet. Projektets resultat vil være en funktion af menneskelig adfærd, 
 som igen er kraftigt influeret af følelser. Man er altså nødt til at lede med emotionel intelligence. 


Relationen til bygherren skal også håndteres som et menneskeligt forhold. Endelig skal der 
 arbejdes med modeller for team work for at udvikle samarbejdet i projektgruppen. 


Relationship management menes at være vigtigt i byggeriet, fordi der i stigende grad er fokus på 
strukturelle forhold omkring økonomi og jura samt formelle færdigheder og værktøj. Men, siges 
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 det, det er mennesker der skaber værdier. Og mennesker der kan samarbejde, skaber mere 
 værdi. (Pryke, 2006) 


2.7 Collaborative working 


Collaborate betyder at samarbejde, og collaborative working betegner et fælles arbejde i en 
 samarbejds ånd. Begrebet kan siges at samle de fleste af de temaer, der er gennemgået ovenfor, 
 men har et lidt andet snit.  


Ifølge Constructing Excellence kan de vigtigste principper i collaborative working beskrives 
 således: 


-  Tidlig inddragelse af alle de vigtigste aktører i projektet, så alle muligheder og ideer kan være 
 tilgængelig for bygherren. 


-  Udvælgelse af deltagere i projektet på baggrund af værdi og ikke laveste pris 


-  At arbejde sammen som et team med fælles målsætninger og midler til at løse konflikter 
 -  At bruge måling af præstationer og arbejder for stadige forbedringer 


-  At bruge deltagere, der har veletablerede leverancekæder 


-  At håndtere risici og incitamenter ved hjælp af moderne ordninger som target costing, åbne 
 bøger og deling af gevinster ved effektivisering.   (Constructing Excellence, 2007) 


Stadig ifølge Constructing Excellence giver Collaborative Working mulighed for at udvikle 
 byggeprocessen til gavn for alle parter på en række måder: 


-  Det bliver nemmere at finde løsninger, der virker første gang eller opdage problemer i tide.  


-  Det bliver mere klart for den enkelte virksomhed præcist hvor meget, den vil blive betalt for 
 sin deltagelse i projektet 


-  Det bliver muligt at kigge systematisk på alle metoder, processer og procedurer henover hele 
 byggeprocessen og f.eks. bruge ICT 


-  Virksomhederne får en konkurrencefordel, fordi de fleste større bygherrer stadig går efter at 
 få mest værdi for pengene. 


-  Når alle har en fælles forståelse af projektet, er det meget nemmere at håndtere risici og 
 rette opmærksomheden mod de værdi skabende elementer i byggeprocessen. 


-  Læring og udvikling kan integreres i leverancekæden og give bedre jobs og bedre muligheder 
 for at holde på arbejdsstyrken også i dårligere tider 


-  Der bliver bedre mulighed for innovation, når viden inddrages fra alle parter, også f.eks. de 
 der monterer eller producerer delene til byggeriet. 


-  Miljøvenligt byggeri forudsætter et bredt samarbejde (Constructing Excellence, 2009) 


Ifølge Xue (2010) dækker begrebet Collaborative Working over et fællesskab af deltagere og 
 organisationer, som arbejder sammen om effektivt at skabe et produkt, i det man har fælles mål og 
 kan udvikle løsninger, der er tilfredsstillende for alle parter. 


Sådanne fællesskaber kan tage forskellige former: 


-  Adskilte organisationer samarbejder, men bevarer deres uafhængighed 


-  Organisationer med de nødvendige ressourcer og viden tilbyder sig til andre organisationer  
-  En ny organisation udfører visse funktioner eller aktiviteter 
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 -  En gruppe struktur, hvor en moder organisation leder en række underordnede 


organisationer 


-  En sammensmeltning så en ny organisation arbejder som en fælles enhed på alle opgaver 
 (Xue, 2010) 


Imidlertid synes det ikke at være uden problemer at realisere Collaborative working.  Ingirige (2006) 
 fandt i et casestudie af en alliance mellem et benzinselskab og en byggevirksomhed, at der var langt 
 mellem ord og handling. Byggevirksomheden havde til opgave at bygge og vedligeholde 


servicestationer i en række lande for benzinselskabet. På ledelsesniveau fungerede samarbejdet fint. 


Mellem de to virksomheder blev der formuleret fælles målsætninger, sat operationelle mål, udviklet 
 fælles kultur og lært fra aktiviteterne i de forskellige lande. Anderledes så det ud på 


projektlederniveau. For at få fornyet samarbejdsaftaler igen og igen havde byggevirksomheden 
 akcepteret stadige produktivitetsforbedringer. Derfor havde man sparet på projektlederniveauet og 
 underlagt projektlederne skarpe produktivitetsmål. Projektlederne var derfor stærkt tilbøjelige til at 
 fokusere på kort sigt og på det enkelte projekt. Kulturen om at tænke ét projekt ad gangen fortsatte 
 på det operationelle niveau. 


Omvendt fandt Ruan (2012) i en undersøgelse af aktør netværket i 4 projekter, hvoraf de to var 
 organiseret traditionelt, mens de to andre var projekter baseret på Collaborative Working, at der var 
 afgørende forskel på interaktionsmønstrene i de to typer af projekter. I de to traditionelle projekter 
 foregik kommunikationen i langt højere grad mellem hovedentreprenøren og de andre aktører – 
 underentreprenører, bygherre, arkitekt. Hovedentreprenøren fungerede som et centrum, der 
 samlede kommunikationen om sig. I de to projekter, der byggede på Collaborative Working, opstod 
 der er et mønster, hvor alle aktører interagerede med mange af de andre. Dette tyder på, at der i 
 Collaborative working faktisk opstår en bred erfaringsudveksling og deling af viden mellem 


deltagerne. Imidlertid var undersøgelsen kun kvantitativ, så det vides ikke, hvad deltagerne faktisk 
 kommunikerede, og i hvor høj grad det anderledes kommunikationsmønster bidrog til bedre 
 løsninger. 


 En svensk undersøgelse tog udgangspunkt i paradokset, at mange (svenske) bygherrer finder, at 
Collaborative Working er vigtigt, og at samarbejde kan løse mange af byggeriets problemer – alligevel 
er der ikke mange (svenske) bygherrer, der implementerer collaborative working. Derfor forsøgtes 
det i undersøgelsen, at finde ud af konkret hvilket værktøj og midler, der kan bruges i projekterne for 
at overvinde barriererne mod collaborative  working. Undersøgelsen viste, at selvom deltagerne var 
godt tilfredse med mange af redskaberne  –  f.eks. udvælgelse af deltagerne på kvalifikationer i 
stedet for pris, fælles målsætninger,  workshops, fælles projektkontor etc. – så mente deltagerne 
ikke, at redskaberne havde ført til væsentlige forbedringer på de hårde parametre som tid, kvalitet, 
fejl og mangler osv. Undersøgelsen konkluderer, at det vigtigste vil være at give god tid til udviklingen 
af collaborative working. Mange af barriererne er forbundne, hvorfor det ikke vil være nok at blot at 
bruge nogle bestemte værktøj. Der skal arbejdes over længere tid med at udvikle samarbejdet over 
flere projekter. Noget kan løses med brug af management redskaber, mens andet kræver langsigtet 
udvikling af relationerne mellem deltagerne. (Eriksson, 2009) 
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 2.8 Opsummering 


I UK er PPP projekterne blevet brugt som et led i de systematiske bestræbelser på at forbedre 
 byggeriets produktivitet og kvalitet gennem udvikling af den offentlige bygherrepolitik. PPP 
 projekterne har derfor ikke stået alene, men er blevet suppleret med en række andre virkemidler, 
 der alle har handlet om at ændre byggeriets leverancekæde i retning af at blive mere 


sammenhængende. 


I ”integrerede projektteams” skaber man sammenhæng mellem bygherren og de projekterende ved 
 at sætte bygherrens folk sammen med leveranceteamet. På den leverende side er der også et team, 
 der integrerer alle: producenter, leverandører, entreprenører og rådgiverne. Hvis man kun laver en 
 integration mellem bygherrens folk og de projekterende, kaldes det for ”Integrated team design 
 process.” 


I ”integrerede leverancekæder” samordnes leverancekæden – eller dele af den – for at hente 
 gevinster ved forbedring af logistik, indkøb, samarbejdsflader, informationsbearbejdning osv. med 
 henblik på at levere et bedre og billigere produkt. 


Rammeaftaler kan bruges til at støtte udviklingen af sådanne varige samarbejder i byggeriets 
 leverancekæder, fordi de muliggør gentagne leverancer til den samme bygherre. Det kan så betale 
 sig at investere i udvikling af en sammenhængende leverancekæde. 


Relationship management bruges til at løse de problemer, der kan opstår, når samarbejdet i 
 leverancekæden intensiveres. Fokus i projektledelsen flytter sig fra redskaber og funktioner over 
 mod at udvikle relationerne mellem mennesker og organisationer i kæden. 


Targetcosting er et redskab, der specifikt retter sig mod at udvikle bedre og billigere løsninger. Det er 
 i modsætning til byggeriets cost+ prissætning, hvor prisen fastsættes som den højeste, man regner 
 med at kunne opnå – eller omkostningerne + et tillæg – og, hvor en lavere pris opnås ved at presse 
 underleverandørerne eller lave besparelser. 


”Collaborative working” kan siges at samle de ovennævnte i en samlet forståelse af et samarbejde 
 mellem byggeriets aktører i forhold til bygherren. 


Endelig er ”prime contracting” et alternativ til OPP. Her gøres en ”system integrator” ansvarlig for 
 den samlede leverance inklusive i brugtagning og en begrænset driftsperiode. I modsætning til en 
 totalentreprise er ”commissioning” og en begrænset driftsperiode medtaget. I modsætning til OPP er 
 finansieringen ikke medtaget i aftalen. Endelig i modsætning til begge er der et krav om, at system 
 integratoren kan dokumentere at have en velfungerende leverancekæde. 
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 3. Cases 


I det følgende vil der blive beskrevet eksempler på programmer og initiativer i UK, hvor man har 
 underbygget PPP projekter med styringsmidler som nævnt i afsnit 2. I afsnit 5 vil materialet fra afsnit 
 2, 3 og 4 blive analyseret. 


3.1 Procure 21 


Procure 21 er et initiativ til at sikre, at der kommer gode og billige hospitalsbyggerier ud af en større 
 indsats for at ombygge eksisterende bygninger og bygge nye. Initiativet er under National Health 
 Service, som samler hele sundhedssystemet under sig: hospitaler, lægekonsultationer, 


udrykningstjenester, specialklinikker osv. Der er separate NHS administrationer for Skotland, Wales 
 og Nordirland, men NHS UK samler dem alle. Investeringsprogrammet og Procure 21 er fælles for 
 hele UK. 


Procure 21 startede i 2003, og programmet er stort. I 2010 var der blevet gennemført 647 projekter 
 til en samlet værdi af knap 40 mia. danske kroner. Projekterne er både store og små og omfatter hele 
 registret fra ombygning af en lægekonsultation til bygning af et stort hospital. Der er et særligt forløb 
 til små projekter, dvs. projekter på mindre en ca. 10 mio. dkr. I 2010 blev der lanceret en revideret 
 udgave af initiativet kaldet Procure 21+.  Det er sidstnævnte, der vil blive behandlet i det følgende.  


Overordnet set er Procure 21+ en rammeaftale for 6 leverancekæder. Desuden er der en 


standardiseret proces beskrivelse, som et projekt, der tilmelder sig, skal igennem, og der tilbydes 
 kurser til kvalificering af bygherresiden. Der er også en vis formidling af forskningsresultater indenfor 
 Construction Management. Projekter der tilmelder sig Procure 21, behøver ikke at gå gennem EU 
 udbud. Finansiering er ikke en del af Procure 21. PPP projekter kan godt køres gennem Procure 21. 


Ifølge Procure 21+ er idéen at udvikle bedre og billigere løsninger ved at arbejde med integrerede 
 leverancekæder, som så at sige står klar til brug, fordi der gennem rammeaftalen er sikret en vis 
 strøm af arbejde. I den integrerede leverancekæde benytter man sig så af performancemåling, 
 partnering med bygherren og en række metoder som value engineering, value management, supply 
 chain management, target costing og evaluering for at sikre en stadig læring og udvikling. I stedet for 
 at se byggeprocessen som lineær, hvor opgaverne overdrages til en ny part forskellige steder i 
 processen, ser man den som en frem-og-tilbage proces, hvor de traditionelle roller er som 


komplementære.  Man arbejder systematisk med værdi og starter med workshops med bygherren. 


Ledelse ses ikke kun som brug af værktøj – som f.eks. kvalitetsledelse – men som ”lederskab”, hvor 
 lederen får deltagerne til at yde deres bedste.  Forholdet mellem aktørerne i projektet forsøges 
 ændret. Grænsefladen mellem bygherre og leverancekæde vil man gerne have så direkte som muligt, 
 dvs. uden bygherre rådgivere ind i mellem. Producenterne inddrager man i projekteringen, så de kan 
 rykkes helt frem og være med til de tidligste beslutninger om projektets udformning. Producenterne 
 får lov til at standardisere deres produkter, så man kan vælge hyldevarer. Dette, siger man, gør ikke 
 de arkitektoniske muligheder mindre. Tværtimod bliver det nemmere at fokusere på de bløde 
 værdier, altså at levere det rigtige til bygherren. Samtidig kan der opnås stor sikkerhed for pris og tid. 


Der bruges ofte en høj grad af præfabrikation i projekterne. Derfor gøres der også meget ud af at 
skabe afklaring af, hvad der virkelig betyder mest for bygherren og at bruge redskaber som 3D 
modeller og mock-ups for at støtte denne afklaring (Seeney) 
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 Første stadie i et Procure 21+ forløb handler om, at bygherren tilmelder sig og skal vælge en 


leverancekæde til sit projekt.  Procure21+ kan tilbyde undervisning af bygherren og der kan 
 arrangeres en projektdag med gensidig orientering mellem leverancekæderne og bygherren. 


Bygherren skal sammensætte sit team til projektet, og der er nærmere retnings linier for dette.  


Dernæst udvikles projektet frem til kontrakten. I denne del deltager det valgte leveranceteam. 


Derefter udarbejdes forskellige løsnings forslag , vælges en løsning og der fastsættes en targetpris, 
 som her kaldes for Guaranteed Maximum Price. Hele leverancekæden er altså inde meget tidligt. 


Bygherren afklarer sine behov og der udarbejdes en række dokumenter, der beskriver projektet: 


•  Strategic outline case (Strategisk skitse) Vægten er her på, at bygherrens behov ses på 
 et strategisk niveau 


•  Outline business case (Skitse forretningsplan) hvor der laves en foreløbig tidsplan og 
 overslag over udgifter i de forskellige faser. Desuden laves en analyse af de forskellige 
 interessenter og disse inddrages. En plan for commissioning udarbejdes. 


•  Full business case (færdig forretningsplan): Projekteringen gøres færdig, target prisen 
 fastsættes, risikonalyse gennemføres, offentligheden konsulteres mm 


Nu starter projektet, og der er i Procure 21+ forskellige standard kontrakter, der kan bruges. Target 
 pricen håndteres ved, at besparelser på 5% og mindre deles mellem bygherre og leveranceteam. 


Overskridelse af target prisen betales af leverancekæden. Besparelser på mere end 5% tilfalder 
 bygherren. Der er indbygget et system, der skal sikre, at target prisen ikke bare sættes for højt. Der 
 bruges åbne bøger, løbende revision og nøgletal.  


Ved afleveringen skal alle fejl og mangler udbedres, og der er en periode på 2 år, hvor 


leveranceteamet hæfter for fejl og mangler. Der udarbejdes evaluering af forløbet og alle oplysninger 
 indberettes til Procure 21, som sørger for, at disse vil være tilgængelige for alle andre projekter. 


Alle projekter under Procure 21+ skal certificeres under BREEAM. 


3.2 Defence Estates 


Defence Estates svarer i store træk til Forsvarets Bygningstjeneste. DE står for opførelse, drift og 
 vedligehold af forsvarets bygninger og arealer. Man disponerer over jord og ejendomme til en værdi 
 på omkring 150 mia. kr. DE råder over et areal på 240.000 hektar, 45.000 bygninger og 70.000 
 tjenesteboliger i UK og i udlandet. Man tegner kontrakter for mellem 5 og 6 mia. kr hvert år.  (Next 
 Generation Estate Contracts, 2011) 


Kun en lille del – omkring 5 % af de samlede kontrakter, hedder det på DE´s hjemmeside – er PPP.  


Størstedelen af kontrakterne bygger på DE´s eget system, der er bygget op omkring Prime 


Contracting. Baggrunden for at begynde at arbejde med Prime Contracting var blandt andet et ønske 
om at reducere antallet af kontrakter. Før Prime Contracting havde man på et hvert tidspunkt 
omkring 800 kontrakter, og man forventede at ville kunne reducere antallet til omkring 10-20 
stykker. Indførelsen af Prime Contracting startede med Tavistock forsøget (se tidligere). En prime 
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 contractor har det samlede ansvar for en hel leverancekæde og skal kunne dokumentere gode 
 erfaringer med denne.  Han har både nybygnings opgaver og drift og vedligehold. Prime contracting 
 inkluderer principper om partnering, supply chain management, stadige forbedringer, integreret 
 project team og stordrifts fordele. 


Reformeringen af Defence Estates indkøbspolitik skete på baggrund af dels reformbevægelsens 
 almindelige kritik af byggeriet, dels konkrete problemer for DE i form af, at man havde opbygget et 
 tungt og dyrt system for indgåelse af overvågning af kontrakter, hvor man også havde store udgifter 
 til konsulenter og ikke udnyttede sine potentielle fordele ved at være en særdeles stor bygherre. 


Rapporten fra Tavistock forsøget mente, at prime contracting kunne føre til en forbedring af 


arbejdsproduktiviteten på op til 70 %, og en reduktion af de samlede omkostninger over facilitetens 
 levetid på 10-15 %. 


DE´s versionering af Prime Contracting kan beskrives således: 


-  Det integrerede projekt team består af folk fra Forsvarsministeriet (som repræsentanter for 
 brugerne), eksterne konsulenter for at supplere ekspertisen fra Forsvarsministeriet samt folk 
 fra Prime Contractor og ledelsen af leverancekæden. 


-  Der er forskellige typer af kontrakter:  


Regionale Prime Contracts, hvor man har delt Storbritannien ind i 5 regioner. Under disse 
 kontrakter laver man mest serviceaftaler som græsslåning, maling af bygninger etc., men der 
 er også mindre byggeprojekter og renoveringsopgaver. Denne type af kontrakt løber 


almindeligvis i 7 år med mulighed for forlængelse i yderligere 3 år.  


Stand-alone prime contracts er til større eller mere komplicerede opgaver, hvor det giver 
 mening at forlange en stående leverancekæde. Det kan f.eks. nye startbaner til en lufthavn 
 eller fornyelse af en hel forlægning. 


Functional Prime Contracts er til opgaver som findes over hele DE´s område som f.eks. 


fornyelse af tjenesteboliger. 


-  Der bruges output specifikationer for at give bedre muligheder for Prime Contractor til at 
 udvikle innovative løsninger. 


-  Ved aflevering af en facilitet skal Prime Contractor stå for driften i en periode for at 
 dokumentere, at der leves op til de stillede krav. 


-  Der er lavet et sæt standardbetingelser til Prime Contracts som rummer nedsættelse af et 
 særligt Konfliktløsnings råd og principperne om target costing. 


-  Udvælgelse af en primecontractor bygger både på hårde hensyn og bløde hensyn med en 
 øget vægt på de bløde. Hårde hensyn omfatter f.eks. kvalitet, sikkerhedstillelse, pris, 
 commissioning mm.  Bløde hensyn er collaborative working, innovation og kreativitet, 
 holdning til risikodeling, fleksibilitet mm. 


-  Der er tilknyttet en særlig bygherrerådgiver, som tager ansvar for opgaver som f.eks. value 
 engineering, risiko styring, projektgranskning, arbejdsmiljø mm. 


-  Totaløkonomi bruges og der er udviklet modeller til at håndtere det. Princippet giver 


mulighed for at lade anskaffelsessummen være større, hvis drift og vedligehold er tilsvarende 
mindre. 
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 -  Der er krav om supply chain management, hvor man kigger efter samarbejdet, fælles 


problemløsning, mindre spild, risikodeling, kulturen, effektiv kommunikation mm. 


-  En belønnings system baseret på target costing, hvor man også fastsætter en maximum pris, 
 maximum omkostninger og en akcepteret fortjeneste. Ved opnåelse af lavere omkostninger 
 deler man gevinsten. Prime contractor har således et incitament til at innovere og finde på 
 kreative løsninger. 


-  Stadige forbedringer sikres gennem måling på præstationerne henover alle leverancerne. 


Nye kontrakter bliver med skærpede krav, og der aftales et mål for forbedringer i 
 kontrakterne. Gode eksempler bringes videre og der læres af de dårlige. 


-  Præstations måling er indbygget og kan f.eks. tage højde for: færdiggørelse til tiden, 
 herunder også faser i projektet; resultater af value engineering; hasteopgaver udført til 
 tiden; rutine opgaver løst tilfredsstillende; månedlige rapporter om tilbagevendende 
 vedligeholdelse afleveret tilfredsstillende osv. 


-  Collaborative working, hvor det kontrolleres om der faktisk arbejdes sammen om en fælles 
 målsætning. 


Det siges, at én af de ting, man har lært i DE af at indføre Prime Contracting er, at forandring 
 tager tid. Det tager tid at lære de, der byder på opgaverne, hvad det er man ønsker. Det tager tid 
 at gennemføre ændringer i kulturen. Det tager tid at lære at håndtere alle de bløde spørgsmål. 


Og der skal bruges megen tid på kommunikation. (Prime contracting on the MOD estate) 


 Bæredygtighed er en del af DE´s politik. Det betyder, at ved et ethvert udbud laves der en 
 vurdering af tilbudsgiverne (sustainability appraisal). Der er fastsat krav til design og udførelse af 
 byggeprojekter, som skal BREEAM certificeres på niveauet ”excellent” eller ”very good”. Man har 
 også lavet en egen standard – DREAM eller Defence related environmental assessment 


methodology for construction – som dækker både renovering og nybyggeri. Denne standard er 
 modulopbygget, så den kan bruges på en lang række af forsvarets bygninger og anlæg. (Defence 
 management journal). Bæredygtighedskravene siges at kunne fanges ind af følgende spørgsmål: 


-  Er der mere miljøvenlige alternativer? 


-  Er der mulighed for mere miljøvenlige materialer? 


-  Findes der en mindre energikrævende måde at producere på? 


-  Er der styr på, hvad der i virkeligheden sker i leverancekæden? 


-  Foregår der et sted i kæden en urimelig behandling af arbejdskraften? 


-  Er der utilsigtede samfundsmæssige effekter under produktion eller i brug? 


For tiden er DE i gang med at revidere sin anskaffelses politik i et såkaldt ”Next Generation Estate 
 Contracts”. Her ændrer man på nogle af forholdene. F.eks. laves antallet af Regionale Prime 


Contracts om fra fem til fire og der laves sådanne regionale ordninger også for andre dele af UK som 
 Skotland og Nord Irland. Men der ændres ikke på de grundlæggende forhold (Next Generation estate 
 contracts) 


Den Engelske regering er i gang med at udvikle sin politik i forhold til anskaffelse af infrastruktur og 
synes i nogen grad at være påvirket af erfaringerne fra DE. Man ønsker at opnå betydelige 
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