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Arbejdspapiret er udarbejdet efter en workshop i PLUS netveerket den 28. februar 2007.
Indlaeg p& workshoppen kan ses pa www.boligfonden.dk under "Abne projektwebs”.

Kommentarer til arbejdspapiret er velkomne og bedes mailet til: mh@viveconsult.dk.

Netveaerket PLUS (Partnering-Leering-Udvikling-Samarbejde) blev
etableret i 2006 og aflgste det tidligere netveerk Bygherrer skaber
veerdier. Formalet er at afprgve og evaluere elementer i nye
samarbejdsformer med hovedvaegt pa partnering. | netveerket deltager
over 30 forsggsbyggerier. Resultaterne formidles ved mader i
netvaerket, abne workshops, rapporter og arbejdspapirer om aktuelle
emner. | netvaerkets mgder deltager bade bygherrer og evaluatorer,
som kommer fra radgivere eller byggeforskning. | netvaerkets
formidling indgar saledes bade praktik og teori. Arbejdet i PLUS
netveerket kan faglges pa www.boligfonden.dk




1. Indledning

| rapporter fra en reekke forsggsbyggerier anbefales, at der inddrages flere parter i
partnering samarbejdet. Der fokuseres iseer pa to grupper:

= fagentreprengrer
= leverandgrer/producenter

Formalet med en mere direkte (tidlig) inddragelse af disse parter er, at integrere deres
viden i planlaegningen og projekteringen, saledes at der opnas:

= gget bygbarhed, som bla. medfarer feerre risiko for svigt

= et bedre kvalitet/prisforhold i de lgsninger, som veelges i forslags- og
projekteringsfaserne

= et forbedret og tidligere planlsegningsgrundlag for udfgrelsen

= et forbedret samarbejde i udfgrelsesfasen, fordi man kender hinanden (gget
gensidig forstaelse = gget gensidig tillid = gget effektivitet i samarbejdet)

= fordele for bygherren, nar der kreeves udpegning af betydende fagentreprengrer
og/eller producenter/leverandgrer ifm. udveelgelsen, fordi dette fremmer brug af
faste teams hos byggevirksomhederne

Nar denne inddragelse kun i begraenset omfang sker i partnering byggerier, har dette en
raekke arsager (barrierer), hvoraf nogle er:

= samarbejde med et stgrre antal partnere besveerliggar processen

= hoved-totalentreprengrer gnsker ikke at binde sig "for tidligt” til bestemte
samarbejdspartnere

= travlhed i tilbuds-planlaegningsfasen hos hoved/totalentreprengrer og sommetider
for kort tid afsat til processen fra bygherrens side

En gget inddragelse af disse aktarer skal ske ved bygherrens initiativ — allerede nar
parterne udveelges. Dette arbejdspapir sigter pa at give bygherren et grundlag til at
beslutte organiseringen af partnering samarbejdet — herunder hvilke fagentreprengrer og
leverandgrer, som skal veere en del af "holdet”.



2. Parterne og partnerne

| skemaet herunder angives de saedvanlige partnere (afhaengig af entrepriseformen) i
felter med gra raster. Partnerne indgar i (underskriver) partnering aftalen.

Parter kan veere radgivende og udfarende byggevirksomheder (eller andre interessenter),
som kan have en tids - eller ressourcemaessigt begraenset rolle i byggesagen. Parterne
kan i stgrre eller mindre grad veere inddraget i partnering samarbejdet. F.eks. vil brugere
ofte deltage i workshops i forslagsfaserne uden at veere partnere.

Bygherre Den udgvende Beslutter Brugere/ D&V
bygherre Sponsor beboere organisation
organisation

Evt. bygherreradgiver

Projekterende Totalradgivere Arkitekt Projektledere/ | Sags
Fagradgivere Landskabs-ark. sags- medarbejdere
Ingenigar, ansvarlige
konstruktioner
Ingenigr,

installationer
specialradgivere
mv.

Konduktgrer, | Sjakbajser,

Udfagrende Totalentreprengr
formaend handveerkere

Hovedentreprengar

| seedvanlige byggesager tilknyttes et meget stort antal fagentreprengrer. Som partnere vil
der oftest medvirke et begraenset antal "betydende” fagentreprengrer, f.eks. 4-8. Det kan
veere: rahus (beton, murer), aptering (tamrer, snedker), facadeleverandgr, VVS, EL.
Hvilke der tilknyttes ma vurderes afhaengig af det konkrete byggeri.

Der er en raekke forskellige fagentreprengrer henholdsvis leverandgrer i relation til en
byggesag.

Fagentreprengrer kan opdeles pa:
e Fagentreprengrer, som alene udfarer (f.eks. murer, VVS, maler, mv.)



e Fagentreprengrer, som del-projekterer og udfarer (f.eks. sprinkler, ventilation,
svagstrgm)

Leverandgrer/producenter kan opdeles pa:

e Systemleverandgrer, som totalleverer og monterer deres produkt; (f.eks. et
facadesystem, et preefabrikeret badeveerelse, en tagkonstruktion,
betonelementsystemer, solafskeermning, alarmanlaeg, mv.)

e Systemleverandgrer, som totalleverer men ikke monterer deres produkt

e Leverandgrer, som leverer "katalogvarer”, eventuelt med tilpasninger inden for
forud fastsatte rammer (f.eks. vinduer, sanitet, trapper, betonelementer, mv.)

Systemleverandgrer er karakteriseret ved at besidde egen projekteringsekspertise og at
patage sig et egentligt projektansvar for deres leverance.

Der ses hos mange leverandgrer en udvikling i retning af at patage sig systemleverancer.
Dette kan beskrives som at ga fra "handelsrelationer” til "samhandel” og "samarbejde”. Nar
leverandgren indgar som partner i et partnering samarbejde handler det om en
"samarbejdsrelation” og om at indga i partnering samarbejdets faellesskab. Udviklingen
illustreres i en figur som vist herunder.
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3. Hvad kan der opnas

Alt andet lige er der ingen tvivl om, at input til projektets udformning i forslags- og
projektfaserne fra de kompetencer, som besiddes af fagentreprengrer og
producenter/leverandgrer kan og vil forbedre projektmaterialet pa en raekke omrader:

= Der kan komme flere alternativer pa bordet end de projekterende umiddelbart
foreslar og dermed veelges blandt flere relevante lgsninger



»= De lgsninger der veelges, vil vaere mere bygbare
= Der kan sommetider findes lgsninger med samme kvalitet, men med en lavere pris

Dernaest kan fagentreprengrer og producenter/leverandgrers ressourceplanleegning ske
tidligere og pa et meget forbedret (sikrere) grundlag. En mere langsigtet
planlaegningshorisont giver forbedringer i produktiviteten og leveringssikkerheden.

Der findes naeppe kvantificeringer af effekterne af disse fordele, og de kan derfor alene
belyses med cases/eksempler og partsvurderinger fra byggesager.

Nar bygherren kraever udpegning af betydende fagentreprengrer og/eller
producenter/leverandgrer ifm. udveelgelsen, fremmes brug af faste teams hos
byggevirksomhederne. Bygherren kan herved fremme anvendelse af strategisk partnering
| leverancekaeden.

Inddragelsen af de udfgrende i projekteringen bar veere en balanceret proces, hvor
bygherren bar sikre, at en part ikke kommer til at dominere valg af Igsninger; f.eks. ved at
ressourceplanlaegningshensyn nedprioriterer fastholdelsen af de arkitektoniske intentioner.

4. Hvornar og hvilke fagentreprengrer og
producenter/leverandgrer
Alt andet lige opnas de starste fordele, hvis fagentreprengrer og/eller

producenter/leverandgrer inddrages sa tidligt som muligt. Dette opnas i hgjere grad ved
tidlig end ved sen partnering.

Tidlig eller sen partnering’

De udfgrende kan inddrages tidligt, dvs. inden forslagsfasen (’tidlig partnering’)
eller senere, f.eks. efter at bygherren ved radgiver har ladet udarbejde
dispositions- eller projektforslag (”sen partnering”).

Ved sen partnering vil en raekke lgsninger ligge fast, nar de udfgrendes kompetencer
kommer pa banen, og dialogen om Igsningerne begraenses erfaringsmaessigt til at drafte
mindre betydende/omfattende alternative Igsninger. Dette er begrundet i flere forhold:

= Det saedvanlige tidspres i projekteringsfaserne
* Radgiveres (naturlige) modstand mod (sene) eendringer i projektet, dels fordi
projekteendringer gar ud over honoraret og dels fordi sene eendringer gger
risiko for projektfejl
De kriterier, som kan veere relevante for hvilke fagentreprengrer/leverandgrer, der
tilknyttes, kan veere:

= byggeriets art (er der f.eks. tale om et laboratoriebyggeri, vil de installationstekniske
fagentreprengrer vaere relevante og er der lagt op til en glasfacadelgsning vil en
systemleverandgr pa dette omrade vaere relevant)

! Fra Vejledning i partnering, Erhvervs- og Byggestyrelsen, januar 2006



= byggeriets kompleksitet (ved et unikt byggeri vil det veere mere relevant at tilknytte
fagentreprengrer/leverandgrer end ved et mere traditionelt (f.eks.) boligbyggeri)

= byggeriets stagrrelse (ved et starre byggeri, vil der veere flere ressourcer til at
arbejde et stgrre antal aktgrer i partnering samarbejdet)

5. Barriererne

Pa workshoppen den 28.02.2007 stillede vicedirektar Jesper Rasmussen, Erhvervs- og
Byggestyrelsen fglgende spargsmal:

1. Ertidlig inddragelse bedste praksis — eller er det betinget af visse forhold?

2. Hvis det er bedste praksis, hvad er sa barriererne — er det begrundet modvilje,
manglende information/dokumentation?

3. Huvis det er usikkert om det er bedste praksis, hvad skal der sa til i de naeste forsgg
for at na frem til en konklusion?

Ad spgrgsmal 1 blev det generelt konkluderet, at tidlig inddragelse er bedst. Barriererne
(spgrgsmal 2) er anfart og kommenteret herunder.

= samarbejde med et st@rre antal partnere besvaerliggar processen. Bygherrer vil
derfor naturligt vurdere, hvor mange partnere, der kan medvirke for at samarbejdet
kan foregar effektivt

= hoved-totalentreprengrer gnsker ikke at binde sig "for tidligt” til bestemte
samarbejdspartnere — man gnsker at kontrahere med disse pa et laveste-fast-pris-
grundlag for at minimere sin gkonomiske risiko

= travlhed i tilbuds-planlsegningsfasen hos hoved/totalentreprengrer. Det tager tid at
fa etableret aftalerne med fagentreprengrer/leverandgarer og tidsplaner er ofte for
pressede

= travlhed hos fagentreprengrer/leverandarer — tiloudsgivning/indgaelse af partnering
aftaler tager leengere tid (ved partnering) end ved traditionelle byggesager — og nar
der er travlhed i branchen, er det lettere bare at regne en pris

= ledelsen hos fagentreprengrer har ikke set fordelene ved at deres
formaend/konduktarer bruger tid pa projekteringsmgder, mv.

= generel mistillid hos fagentreprengrer ved at indga i partnering samarbejder med
total/hovedentreprengrer

= kortsigtet fokus pa laveste pris hos bade bygherrer og total/hovedentreprengrer

= for lille fokusering pa produktiviteten — gevinsterne kommer oftest senere end
indsatsen — og gevinsterne kan veere vanskelige at kvantificere

Ad spgrgsmal 3 skal der farst og fremmest gennemfgres forsgg som falger anbefalingerne
i afsnit 7 og 8 — dvs. at bygherren skal saette dagsordenen fra starten. Og sa skal der
foretages en evaluering af forlgbet, og resultaterne skal formidles bredt og i en form, der
retter sig til bade bygherrer, total/hovedentreprengrer og fagentreprengrer/leverandgrer.



6. Samarbejdet og dets organisering

Det er bygherrens ansvar at seette "holdet”, som skal samarbejde i partnering. Bygherren
skal derfor inden valg af parter gare sig klart, hvilke aktgrer, som skal medvirke i
partnering samarbejdet, jf. afsnit 4.

Nar fagentreprengrer og leverandgrer tilknyttes partnering samarbejdet som partnere,
forudseettes dette at ske pa et ligeveerdigt grundlag i relation til bygherrer og radgivere.

Der arbejdes dog ogs& med en model, som vist herunder? :

Partnering
med BH,
TE/HE og

RAdnivara

Projektet

Partnering pa
byggepladsen

Partnering
med
FE/LEV

| denne model opdeles partnering samarbejdet pa 3 omrader, hvor
total/hovedentreprengren er den gennemgaende aktar. Set fra bygherreside kan
samspillet i forslags- og projekteringsfaserne mellem radgivere og
fagentreprengrer/systemleverandgrer i en sddan model blive opdelt pa en
uhensigtsmaessig made.

Jo flere partnere, som skal indga i et (forpligtende) partnering samarbejde, jo mere
ressourcekraevende kan samarbejdet blive. Der skal her tages stilling til deltagere i
styregruppe og projektledelsesgruppe.

Generelt bar alle partnere deltage i styregruppen for at sikre, at de feelles mal og det gode
samarbejde forlgber efter partnering aftalens formuleringer.

2 Figuren er vist pd workshoppen den 28.02.2007 af NCC Construction



Fagentreprengrer og/eller leverandgrers deltagelse i projekteringsmader, mv. ma vurderes
i den aktuelle byggesag. Der kan bade vaere tale om en kontinuert medvirken, en mere
tidsbegreenset medvirken og/eller medvirken i seerlige arbejdsgrupper under
projektledelsesgruppen.

Det er vigtigt, at de forskellige partneres rolle og ansvar er beskrevet i partnering aftalen,
jf. Vejledning i partnering [litteratur 1].

Der er eksempler pa, at fagentreprengrer og leverandgrer indgar samarbejdsaftaler med
total/hovedentreprengrer. Ved udveelgelsen af bydende (som er knyttet sammen af
samarbejdsaftaler) kan bygherren vurdere, om denne form er hensigtsmaessig i den
konkrete byggesag.

| boksen herunder vises NCC's® principper for samarbejdsaftaler med VVS-entreprengrer.

Principper for nye samarbejdsaftaler
pa VVS-entrepriser

Ber arbejdes altid med dbne kalkulationer
{alle samarbejdsparinere pa nzer én bruger
kalkulationssystemet "CalWin™)

Principper og priser er aftalt fra starten {p3
VVS er vi desveerre meget styret af
overenskomster, grossister har stor magt
vis "CalWin™)

Der laves en fasHes risikovurdering

Energien kan bruges til at optimere
sageme

Bedre lasninger for processen pa
byggesagen

Mere veerdi for bygherren

Der laves en efter kalkulation og
evaluering af sager

En fremtidssikret aftale hvor indkebet af
materialer kan foretages centralt

Denne samarbejdsaftale forudsaetter en gensidig aben gkonomi, og er derfor ikke lige
interessant for alle virksomheder.

Et saerligt aspekt er ansvarsforholdene, nar entreprengrer medvirker i projekteringsfaserne
og nar projekterende fagentreprengrer og systemleverandgrer medvirker.

Generelt er ansvarsgrundlaget anfgrt i vejledning i partnering:

®0gsé vist p& workshoppen den 28.02.2007 af NCC Construction



Angaende parternes ansvar for beslutninger, er det vigtigt i
partneringsamarbejdet, at parterne er bevidste om, at selvom der
ved samarbejdet i projekteringsfasen arbejdes ud fra udnyttelse
af den samlede viden hos alle parter, bevarer den projekterende
sit seedvanlige projektansvar for de valgte lgsninger, og at den
udfgrende bevarer sit ansvar for udfgrelsesprocesser og selve
udfarelsen, med mindre der er indgaet klare aftaler om
aendringer. Safremt der pa seerlige omrader (f.eks. tagspzer eller
ventilationsanleeg) sker en detailprojektering i regi af
entreprengr/leverandgr bgr ansvarsforholdene (som i alle
byggesager) veere preeciseret i aftalegrundlaget.

Partnernes rolle og kompetencer beskrives i partneringaftalen, jf.
eksemplerne i litteratur [14], [15] og [16].

Bygherren bgr ikke gennem udbudsmaterialet og partneringaftalen
sgge gennemfart, at en part haefter for en anden parts ansvar.

Nar der medvirker projekterende fagentreprengrer og systemleverandgrer kan det vaere
hensigtsmeessigt, at bygherren generelt udformer en bestemmelse herom i aftalen med
radgiveren og total/hovedentreprengren og at denne aftale paleegges viderefgart til
relevante fagentreprengrer/systemleverandgrer. Et eksempel pa en sadan (generelt
udformet) bestemmelse i aftalen med den projekterende radgiver (ved en hovedentreprise)
er vist i boksen herunder:

Radgiveren har lov til at lade visse projekteringsydelser udfare

af hovedentreprengren eller - efter aftale med hovedentreprengren - af
en af dennes underentreprengrer eller leverandgrer. Dette kan ske
vedrgrende komponenter og delanleeg, hvor dette er saedvanligt
(vinduer, betonelementer, facadekonstruktioner, tagspeer,
ventilationsanleeg).

Radgiveren har i sddanne tilfeelde ansvar for, at de overordnede
rammer i projektet er korrekte og tilstraekkelige til, at en forsvarlig
detailprojektering kan udfgres og for at komponenter og delanlaeg
projekteres og udfares efter funktionskrav, som radgiveren formulerer.
Radgiveren har endvidere ansvar for, at indbygningen af komponenter
og delanlaeg sker korrekt med opfyldelse af de samlede krav til f.eks.
stabilitet, lyd, varmeisolering, mv.

Radgiveren er ikke ansvarlig for detailprojekteringens korrekthed for
sadanne komponenter og delanlaeg, forudsat at der pa radgiverens
foranledning fremskaffes en skriftlig erklaering fra pageeldende
underentreprengr eller leverandgr samt hovedentreprengren om, at
dette ansvar accepteres af hovedentreprengren og pageeldende
underentreprengr eller leverandgr.

De medvirkende projekterende fagentreprengrer og systemleverandgrer bgr sadledes ogsa
indga klare aftaler om deres rolle og ansvar. Disse aftaler kan anfares i partering aftalen
eller veere separate aftaler.
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7. Rammebetingelserne

De relevante rammebetingelser er tilbudsloven og EU’s udbudsdirektiver.

Vejledning til tilbudsloven indeholder et kapitel 10 om partnering. Heri anfgres falgende:

Det vil vaere muligt at lade konsortier afgive tilbud. Herved kan faste
samarbejdsforhold udbygges og bevares. | sadanne tilfeelde konkurreres
der mellem konsortierne og ikke mellem de enkelte deltagere i konsortierne.

| et eksempel i kapitlet anfares:

| det tilfaelde, hvor en total- eller hovedentreprengr har indgaet en
partnering aftale med en bygherre og har brug for underentreprengrer, skal
valget af disse forega efter tilbudsreglerne. Dette geelder dog ikke, hvis
underentreprengrerne allerede er omfattet af den indgaede partnering
aftale.

Beskrivelsen i eksemplet indebeerer, at underentrepriser ikke skal i udbud efter
tilbudsreglerne, hvis disse (underentreprengrer) er en del af det bydende team. Bygherren
kan saledes bestemme, at udvaelgelsen ifm. udbud sker som et samlet team, hvor de
betydende fag/underentreprengrer indgar. | denne situation kan total/hovedentreprengren
normalt ikke uden bygherrens godkendelse udskifte en udvalgt fag/underentreprengr.

EU’s udbudsdirektiver indeholder ikke bestemmelser om partnering. Ved preaekvalifikation
skal der iht. standardbekendtggrelsen oplyses om, hvilke dele af en ordre, der forventes
givet i underentreprise/leverance, men der er ikke krav om, at disse aktgrer skal veere
udpegede af tilbudsgiver. Det ses ofte ved partnering, at betydende fag/
underentreprengrer kraeves oplyst, saledes at udbyder kan udveelge et samlet team.

Bade ved tilbudsloven og EU’s udbudsdirektiver skal inddragelse af fagentreprengarer
og/eller producenter/leverandgrer indarbejdes i udveelgelsen og ved tildelingen. Ved
udveelgelsen skal bygherren sikre sig, at betydende fagentreprengrer og
producenter/leverandgrer indgar i de team, som udvaelges. Ved tildelingen (pa grundlag af
gkonomisk mest fordelagtige bud) indgar teamets organisering og ngglepersoner oftest
som et underkriterium.

Hvis bygherren ikke har fastsat, at der udvaelges et samlet team, kan bygherren i

konkurrencegrundlaget betinge sig at godkende total/hovedentreprengrens valg af
fagentreprengrer/systemleverandgrer.
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8. Anbefalinger

Medvirken af fagentreprengrer og producenter/leverandgrer (i partnering samarbejder) bar
allerede overvejes, nar der veelges udbuds- og entrepriseformer. De elementer, som kan
veere relevante, er:

= skal der veelges tidlig eller sen partnering
= skal der veelges fag-stor-hoved- eller totalentreprise
= skal der veere bygherreleverancer

Nar bygherren har valgt den strategi, at fagentreprengrer og/eller producenter/
leverandgrer skal inddrages i partnering processen, bgr dette sikres allerede ved
udveelgelsen (som anfart i afsnit 7).

Bygherren skal sikre, at det kommunikeres klart til fagentreprengrerne, hvad partnering
samarbejdet indeholder og hvad fagentreprengrenes medvirken bestar i. Det bgr ligge
klart hvornar og pa hvilket grundlag i processen fagentreprengrerne/systemleverandgrerne
skal medvirke.

Der bar afholdes en opstartsworkshop, hvor der leegges veegt pa den fzelles forstaelse af
samarbejdsformen og hvad der er partnerens roller og ansvar. Og hvor der fokuseres pa
kommunikation og opbygning af gensidig tillid. Opstartsworkshoppen bgr fglges op med
en eller flere "kick-off” workshop(-s), nar byggepladsen er etableret og de betydende
fagentreprengrer er kommet pa pladsen.

| boksen herunder anfgres erfaringsmaessige vigtige elementer fra et forsggsbyggeri
(Kollektivcentret Bytoften i Tjgrring®) om inddragelse af fag/underentreprengrer. Listen kan
anvendes som en checkliste ved planlaegningen af samarbejdet:

» Kontinuitet blandt ngglepersoner

* Forberedelsesfasen er afggrende — feelles ambitioner

« Eksplicitte aftaler om mal og midler

« Kommunikation af aftaler til alle

» Det skal sikres at hele projektorganisationen tager medansvar

« Der skal afszettes tid og ressourcer — ogsa fra
under/fagentreprengrer

» Projektmaterialet bar veere konkret fgr inddragelse af
fag/underentreprengrer

» Parametre for granskning defineres klart for FE/UE

» Specifikke krav om input fra FE/UE

* Opfalgning og time-out

* Fra indlaeg p& workshop den 28.02.2007 ved Randi Muff Ebbesen, Ph.d., Aalborg Universitet og Lisbeth Wolters,
Kobra Arkitekter A/S. Bygherre er boligselskabet Fruehgjgaard, Herning
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Udskiftning af ngglepersoner kan ikke undgas, men konsekvenser bar afbgdes ved en
indsats til at bringe den nye nggleperson ind i samarbejdet. Dette kan f.eks. indebaere
afholdelse af en supplerende workshop med fokus pa projektet og samarbejdet.
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