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1. Indledning

1.1 Baggrund for og formal med undersggelsen

| de kommende ar vil der veere stor fokus pa kommunernes og regionernes styring af anlaegspro-
jekter. Det skyldes bl.a., at kommunalreformen har aendret ejendomsmassen i kommuner og regio-
ner vaesentligt. Endvidere har regeringen med lancering af kvalitetsfonden sat ekstra fokus pa
standarden for offentlige bygninger. Med gkonomiaftalerne for 2009 er udmgntningen af midler fra
kvalitetsfonden faldet pa plads. Det indebaerer, at der i de kommende ar vil blive afsat ekstra res-
sourcer til at forbedre de fysiske rammer for bgrn og unge pa dagtilbudsomradet, i folkeskolen og
vedrgrende idraetsfaciliteter samt pa eeldre- og sundhedsomradet.

Finansministeriet, Velfeerdsministeriet, Danske Regioner og KL har i regi af Samarbejdsprojektet for
den decentrale sektor pa denne baggrund i foraret 2008 igangsat en undersggelse af kommuner-
nes og regionernes praksis for styring og gennemfgrelse af anlaegsprojekter.

Undersggelsen skal bidrage til, at der kan udpeges feellestraek for de anlaegsprojektforlgb, der er
kendetegnet ved i hgj grad at have stemt overens med det oprindeligt forudsatte — i forhold til kvali-
tet, skonomi og tidsplan. Resultatet er en raekke konkrete anbefalinger til kommuner og regioner
om god praksis og redskaber til at styre og gennemfgre anlaegsprojekter.

1.2 Tilrettelaeggelse og organisering af arbejdet

Ernst & Young har i foraret 2008 kortlagt kommuners og regioners styring af anlaegsprojekter. Kort-
laegningens fase 1 har veeret tilrettelagt som en caseundersggelse af 18 anleegsprojekter i hhv. to
regioner og fem kommuner. Se bilag 1 for metodeovervejelser om kortlaegningen (caseundersgagel-
sen).

| fase Il af undersggelsen er der gennemfgrt en malrettet desk research for at sgge at identificere
nyttige og anvendelsesorienterede veerktgjer til kommuners og regioners styring af anleegsprojek-
ter. Desk researchen satte desuden saerligt fokus pa risikostyring i forbindelse med anlaegsprojek-
ter.

Fase Il bestod endvidere af en workshop om bedre styring af anleegsprojekter i kommuner og regi-
oner. Fokus var ogsa her anvendelsesorienteret (hvilke veerktgjer virker?) samtidig med, at de fore-
labige konklusioner og hypoteser, der kunne opstilles pa baggrund af kortleegningen, indgik i drgf-
telserne. Workshoppen fokuserede primeert pa felgende hovedtemaer:

¢ Hvad betyder en overordnet styringsmodel for anlaegsprojekterne?
e Hvad er den ideelle organisering af et anlaegsprojekt?
¢ Hvordan handteres gkonomien i et anlaegsprojekt?

Pa workshoppen deltog naglepersoner fra et antal kommuner og regioner samt eksterne radgivere
(Rambagill).

1.3 Rapportens indhold og struktur

Rapporten er struktureret saledes, at kapitel 2 sammenfatter undersggelsens konklusioner og an-
befalinger. | kapitel 3 fglger en vurdering af, om caseundersggelsens anlaegsprojekter har vaeret en
succes i relation til gkonomi, tid og kvalitet samt en kort preesentation af casenes karakteristika
(starrelse, kompleksitet, sektoromrade og type).

Kapitel 4-10 analyserer herefter en raekke faktorer, som forventes at have betydning for anlaegspro-
jekternes resultat. Desuden praesenterer kapitlerne veerktgjer og eksempler, som vil kunne under-
stgtte kommuners og regioners gennemfgrelse af anlaegsprojekter. Endelig afsluttes hvert kapitel
med en konklusion og anbefalinger.
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Rapporten har fokus pa:

Kommuners og regioners overordnede styringsmodel for anlaegsprojekter (kapitel 4).
Anlaegsprojekterne og det politiske niveau (kapitel 5).

Anlzegsprojekternes budget og tidsplan (kapitel 6).

Organisering og styring af anleegsprojektet (kapitel 7).

Risikostyring (kapitel 8).

Inddragelse af interessenter (kapitel 9).

Samarbejde med eksterne og udbudsformer i anleegsprojektet (kapitel 10).

Rapporten indeholder herefter et kapitel (kapitel 11), som identificerer feellestraek hos de anleegs-
projekter, der er forlgbet bedst samt et forslag til en "kareplan for anlaegsprojekter”.
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2. Sammenfatning af undersggelsens konklusioner og anbefalinger

Undersggelsen af kommuners og regioners praksis for styring og gennemfgrelse af anlaegsprojek-
ter er gennemfart fra april til september 2008. Undersagelsen omfatter dels en caseundersggelse

af 18 konkrete anlaegsprojekter i to regioner og fem kommuner, dels desk research og endelig af-

holdelsen af en workshop om bedre styring af anleegsprojekter.

De 18 cases er udvalgt, sa de sikrer en vis repraesentativitet i relation til fx kommunestarrelse, sek-
toromrade, projektstarrelse og anlaegstype (renovering eller nybyggeri). Det har endvidere veeret et
afgarende hensyn, at der forela dokumentation for projektet, og at der bade var succesfulde og
mindre succesfulde projekter med i undersagelsen. Se bilag 1 for en gennemgang af caseunder-
sggelsens design, caseudveelgelse og dataindsamling.

| rapportens kapitel 3 er det vurderet, om casene er gennemfgrt inden for den forudsatte budget- og
tidsramme og til den forudsatte kvalitet." Casene er pa den baggrund opdelt i tre kategorier med
seks anlaegsprojekter i hver: De mest succesfulde, de relativt succesfulde og de mindst succesful-
de. Vurderingen af succes er herefter anvendt i de videre analyser.

Dette kapitel (kapitel 2) sammenfatter undersaggelsens hovedkonklusioner samt de anbefalinger,
der kan opstilles pa baggrund heraf. Figur 1 illustrerer undersggelsens opbygning.

Figur 1. Undersggelse af kommuners og regioners gennemforelse af anlagsprojekter

Overordnet styringsmodel
for anleegsprojekter, herunder
kereplan (kap. 4 og 11)

4

Politisk forankring og fokus (kap. 5

Budget og tidsplan (kap. 6)

Anlaegsprojektet gennemfares
planmaessigt med succes ift.

Organisering og styring (kap. 7) gkonomi, tid og kvalitet (kap.3)

Risikostyring (kap. 8)

Interessentinddragelse (kap. 9)

Eksterne samarbejdsparter

\ og udbud (kap. 10)

Foruden forholdene i ovenstaende figur er det endvidere undersagt, om hhv. kommunalreformen,
kommune- og regionssterrelse, konjunktursituationen mv. har haft betydning for det enkelte an-
lzegsprojekts udfald. Da disse forhold ikke har vist sig at have nogen direkte betydning for det en-
kelte anleegsprojekts successcore, er de ikke behandlet yderligere i rapporten.

’

2.1 Overordnet styringsmodel for anlaegsprojekter (kapitel 4)

2.1.1 Hvad er en overordnet styringsmodel?

En overordnet styringsmodel for anlzegsprojekter kan anskues som en ramme, der fastleegger,
hvorledes kommunens eller regionens anlaegsaktiviteter er organiseret, og hvilke regler og veerktg-
jer der styrer kommunens/regionens anlaegsprojekter.

' Det tages ikke stilling til, om styringen og projektgennemfarslen har veeret omkostningseffektiv, men alene graden af overensstemmel-
se mellem det forudsatte og det realiserede projekt.
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Styringsmodellen vil derfor typisk indeholde retningslinjer for anlaegsprocessens vaesentligste del-
elementer jf. figur 1 ovenfor, herunder:

Om den politiske forankring.

Hvorledes budget og tidsplan udarbejdes.

Hvorledes anleegsprojektet skal organiseres og styres.
Hvorledes interessenterne inddrages.

Hvorledes samarbejdet med eksterne skal tilretteleegges.

Derudover vil en styringsmodel typisk indeholde en kareplan for anlaegsprocessen fra A-Z (se fx
forslag til kareplan pa side 22 samt i kapitel 11).

Undersggelsen viser, at der er — eller er ved at blive — udarbejdet en skriftlig styringsmodel for an-
lzeg hos alle de deltagende kommuner og regioner.

| en deltagerkommune finder man et eksempel pa en konkret praksisorienteret styringsmodel for
anlaeg, der med succes har vaeret anvendt af kommunen i ca. 18 ar. Centralt i modellen er for det
fgrste en klar og veldefineret kompetence- og ansvarsfordeling mellem anlaegsprojektets interne
hovedaktgrer (bygningsafdelingen, byggestyregruppen og forvaltningsgrenen). For det andet inde-
holder styringsmodellen en udbygget model (kareplan) for, hvilke faser projektet skal gennemlgbe.
Se boks 1 for et uddrag af kommunens model for, hvilke faser et anlaegsprojekt skal gennemlgbe,
og hvilke resultater der skal foreligge i de enkelte faser.

Boks 1. Uddrag fra en kommunes styringsmodel ift., hvilke faser et anlaegsprojekt skal gennemigbe

Idéoplaeg og Dispositions- .
Byradsbeslutning e e forslag e
Resultater - déoplaeg inkl. - Byggeprogram med * Ajourfart * Projektforslag
]E)enhkotivsr; 0?] | bilag byggeprogram « Ajourfart periodiseret
unktionsanalyse * Ajourfart periodiseret  + Dispositionsforslag anlaegsbudget
» Periodiseret anizegsbudget - Ajourfart - Ajourfert driftsbudget
anleegsbudget . .
* Ajourfgrt driftsbudget anleegsbudget - Ajourfart
* Driftsbudget * Hovedtidsplan for « Ajourfgrt hovedtidsplan  hovedtidsplan for
* Rammetidsplan projektering og for projektering og projektering og
. udfgrelse udfarelse udfgrelse
* Belysning af evt.
alternativer » Orienteringer til det » Orienteringer til det « Orienteringer til det
« Indstillinger til politisk stdende udvalg politiske udvalg politiske udvalg
behandling * Byggestyregruppens  « Byggestyregruppens » Byggestyregruppens
« Bvradsbeslutnin godkendelse af godkendelse af godkendelse af
Y 9 faseresultat faseresultat faseresultatet

inkl. anleegsbevilling
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andre myndigheds
godkendelser som

* Ajourfart periodiseret

* Orienteringer til det
politiske udvalg

Side5af 112
Forprojekt Hovedprojekt Udfarelse Aflevering
Resultater . Forprojektsom kan  « Hovedprojekt som « Ajourfart periodiseret  * Afleveret byggeri
danne gr_undlag for  fastleegger anlae_gsbudge_t (alle  Afleveringsprotokol
en myndigheds byggeopgaven regninger registreres
behandling entydigt og detaljeret  straks i *"Som udfrt’
. . jf. FRI's Bygningsafdelingen) dokumentation og
Byggetilladelse og ydelsesbeskrivelser ajourfort

tegningsmateriale

grundlag for anleegsbudget . . . * Drifts- og
udfarelsen . . Realiseret byggeri vedligeholdelsesvejle
* Ajourfart driftsbudget dninger
* Orienteringer til det - Ajourfart

politiske udvalg

hovedtidsplan for

* Kvalitetsstyrings

. - dokumentation
* Byggestyregruppens projektering og
godkendelse af udfgrelse * Byggeregnskab
faseresultatet « Orienteringer til det * Ajourfrt driftsbudget

politiske udvalg

* Byggestyregruppens
godkendelse af
faseresultat

2.1.2 Hvad skal en styringsmodel indeholde?
Pa baggrund af undersggelsen kan der gives fglgende rad til, hvad en overordnet styringsmodel
skal indeholde information om:

o Huvilke faser anlaegsprojektet skal gennemigbe.

e Hvorledes processer, organisering og ansvarsplacering er tilrettelagt i forhold til:
projektindhold og kvalitet

gkonomi

risikohandtering

udbud

tid

interessentinddragelse.

O O O O O O

| styringsmodellen er det saledes afgarende at fa fastlagt, hvilke faser et projekt skal gennemigbe.
Det kan i den forbindelse vaere en fordel at anvende samme terminologi og faseinddeling som den,
der anvendes af bygge- og anlaegsbranchen i gvrigt.

Fasernes start og afslutning giver beslutningstagere en naturlig anledning til at sige "stop & go” i
processen. Stop, hvis de aftalte leverancer og resultater ikke foreligger og “go”, hvis de er til stede.
| relation til faserne er det derfor afggrende at fa fastlagt:

Hvilke aktiviteter og resultater der indgar i de enkelte faser.

Hvem der har ansvaret for aktiviteter og resultater.

Hvem der skal inddrages i processen.

Hvornar en fase kan anses som afsluttet (hvilke resultater/leverancer skal foreligge).

Hvem der afgaer, om faserne er afsluttet, og hvorvidt man er klar til at pAbegynde den naeste.

For politikere og (andre) interessenter kan man med faserne synliggare, hvornar de inddrages i
processen og med hvilken rolle. Hvis en fase genabnes af fx ledelse og politikere, bar det ligeledes
gares klart, hvilke konsekvenser det har for budget og tidsplan at "abne” en fase, der allerede er
afsluttet. Dette kan fx blive relevant, hvis politikerne gnsker at eendre projektet.
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En styringsmodel skal endvidere veere praksisorienteret. Foruden at indeholde ovenstaende infor-
mation om faser, processer, organisering og ansvarsplacering, skal styringsmodellen derfor for det
forste vaere konkret og indeholde de nadvendige paradigmer, skabeloner og hjaelpeveerktgijer il
anlaegsprocessen. Fx paradigmer for, hvorledes anlaegssagen forelaegges politisk og skabeloner
for budgetoverslag mv. For det andet skal den veere overskuelig og let tilgeengelig. Det kan saledes
veere en fordel at samle styringsmodellens retningslinjer i én projektguide, i én byggehandbog eller
ét sted pa intranettet med link til de relevante vejledninger mv. For det tredje er det mest hensigts-
maessigt, at styringsmodellen alene indeholder "skal-punkter” for anlaegsprocessen.

Kort sagt skal medarbejderne fgle, at der er hjaelp at hente i styringsmodellen, saledes at modellen
og dens hjaelpeveerktgjer bliver uundveerlige i processen og dermed reelt bidrager til en mere effek-
tiv proces med en hgj grad af styringssikkerhed.

2.1.3 Forudsaetninger for at en styringsmodel har vaerdi

En styringsmodel har kun vaerdi for anlaegsprojekterne, hvis den rent faktisk anvendes. Caseunder-
sggelsen viser, at dette alene sker i et fatal af de undersggte anlaegsprojekter. De cases, hvor sty-
ringsmodellen er anvendt, ligger dog over gennemsnittet for anlaegsprojekternes succes. Undersg-
gelsen tyder ogsa pa, at anvendelsen af en feelles, praksisorienteret model styrker anlsegsproces-
sen ved at:

Lette anleegsprocessen gennem "kgreplaner”, hjeelpeveerktgjer, tjeklister og paradigmer.
Forbedre mulighederne for styring, herunder risikostyring.

Forankre veerdifuld viden i kommunen/regionen.

Gare processen mindre afhaengig af bestemte medarbejderes kompetencer og dermed mindre
sarbar over for medarbejderskift.

Den store udfordring er imidlertid at fa implementeret og forankret styringsmodellen i kommu-
nen/regionen. Og kun i et fatal af undersggelsens cases har man arbejdet malrettet med dette, fx
gennem kompetenceudvikling og feelles projektlederuddannelse.

Ogsa i staten er der erfaringer med at anvende styringsmodeller samt de udfordringer der er med
at implementere og forankre styringsmodellen i organisationen. | boks 2. neden for er Slots- og
Ejendomsstyrelsens erfaringer med at implementere styringsmodeller beskrevet.

Boks 2.  Erfaringer i staten med at implementere styringsmodeller

| Slots- og Ejendomsstyrelsen har implementeringen af styringsmodeller omfattet flere forskellige initiativer.
Helt centralt har veeret at indfere et krav om:

+ atalle anleegssager skal organiseres som projekter

« atalle projekter skal falge en generel projektstyringsmodel samt

+ at medarbejdere, der arbejder med anlaegsstyring, systematisk, er blevet uddannet til projektledere med
anerkendte projektlederuddannelser.

At byggeprojekter organiseres efter en projektstyringsmodel indebaerer bl.a., at der nedsaettes en styregrup-
pe, en projektgruppe, en referencegruppe efter faste modeller for alle projekter, og at brugere, embedsmaend
og politikere organiseres i de relevante fora, samt at der foretages interessentanalyser, risikoanalyser mv.
Det har ifglge Slots- og Ejendomsstyrelsen iseer hjulpet med til at sikre en klar rolle- og ansvarsfordeling i pro-
jektorganiseringen samt at sikre, at styregruppen bestar af personer med beslutningskompetence vedr. pro-
jektets tid, ressourcer eller kvalitet.

Slots- og Ejendomsstyrelsen fglger ogsa en nedskrevet styringsmodel. Styringsmodellen er blevet til ved at
nedskrive de rutiner og anvende de paradigmer, som allerede bruges af erfarne projektledere. At styringsmo-
dellen bygger pa eksisterende rutiner, har ifglge Slots- og Ejendomsstyrelsen bidraget til at skabe ejerskab i
forhold til at felge den nedskrevne forretningsgang. Desuden indeholder styringsmodellen faste rammer for
budgetopfelgning, indhentning af politisk mandat mv.

For hvert projekt er det afggrende, at der er enighed pa det politiske og det udfgrende niveau om succeskrite-
rierne, samt om, hvorvidt projektet kan aendres undervejs, eller om der ikke er disse frihedsgrader. Jo faerre
frihedsgrader, jo st@rre behov for at fa afklaret budget samt belyst politiker- og brugerforventninger fra star-
ten.
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| de seneste ar har en steerk prisudvikling inden for byggesektoren gjort realistisk budgettering helt afggrende
for at holde byggeomkostningerne inden for de afsatte rammer. Derfor har budgetrevisionsdelen af styrings-
modellen faet mere opmaerksomhed.

Kilde: Slots- og Ejendomsstyrelsen.

Som supplement til de tiltag, der allerede er gjort visse steder, kan der foreslas falgende for at un-
derstgtte implementeringen og forankringen af styringsmodellen:

Organisation og kommunikation

o Sikre et klart ledelsesmeessigt fokus (en "sponsor/ambassadar” for modellens udbredelse og
forankring i ledelsen).

¢ Inddrage medarbejdere i udarbejdelsen og vedligeholdelsen af modellen.

e Forankre ansvaret for udbredelse og vedligeholdelse klart hos en person, som herefter funge-
rer som projektleder pa opgaven.

o  Kommunikere klart om formal med og indhold af styringsmodellen samt om implementerings-
og forankringsprocessen til bade det politiske og det administrative niveau.

e Udsende nyhedsmails til relevante aktgrer om opdateringer.

Som del af styringsmodellen:

¢ Indbygge incitamentsmekanismer til at anvende modellen, fx stopklodser sa ressourcer fgrst
frigives, nar man har dokumenteret, at man har gennemfgrt bestemte trin i modellen.

e Synliggere fordele ved at anvende modellen for bade politikere og embedsmaend.

e Synliggere konsekvenser af ikke at anvende modellen for bade politikere og embedsmaend.

e Opstille succesparametre for anvendelsen af modellen, fx at x pct. har kendskab til modellen,
at modellen er anvendt i x pct. af anlaegsprojekterne.

Udfordringerne med at forankre, implementere og udvikle en styringsmodel er som udgangspunkt
mindre i kommuner/regioner med en centraliseret byggeenhed.

Styringsmodellen skal udbredes og forankres savel pa det administrative niveau som pa det politi-

ske niveau. En styringsmodel, der ogsé er forankret pa det politiske niveau, vil lette kommunikatio-
nen i forhold til politikerne, fx om hvorledes processen generelt forlgber, og hvornar politikerne skal
involveres og traeffe beslutninger i processen.

Anbefalinger om en overordnet styringsmodel

e  Arbejd aktivt med en overordnet styringsmodel for anlaeg, der dels er nedskrevet, dels er forankret i or-
ganisationen (fx med inspiration fra denne rapports eksempler).

e  Sorg for, at styringsmodellen er praksisorienteret, konkret og overskuelig (fx bgr den bruge samme ter-
minologi som bygge- og anleegsbranchen, og den bgr indeholde opdaterede skabeloner, tjeklister og pa-
radigmer).

e Arbejd aktivt med at udbrede og forankre styringsmodellen (fx gennem en obligatorisk projektlederud-
dannelse og kompetenceudvikling, gennem nyhedsmails med opdateringer af modellen, gennem en
lees-let-introduktion til modellen).

e Prioriter at vedligeholde modellen og dens hjeelpeveerktgjer, og placer ansvaret herfor entydigt.

e  Prioriter at skabe én indgang til styringsmodellens materiale, enten ved at samle det i én byggehandbog
eller ét sted pa intranettet med links til vejledninger.

2.2 Anlagsprojekter og det politiske niveau (kapitel 5)

Generelt er det politiske fokus pa anlaegsprojektet starst i opstartsfasen. Men i hele processen er
forventningsafstemning, kommunikation og klare spilleregler mellem det politiske og det administra-
tive niveau nggleord for bade anleegsprojektets proces og resultat.

For det farste giver forventningsafstemningen mellem det politiske niveau og embedsmaendene om
anlaegsprojektets skonomi, tid og kvalitet en raekke udfordringer, som skal imgdegas. Det er sale-
des vaesentligt at f& kommunikeret klart, dels hvilket projekt der star feerdigt hvornar, dels hvilke
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usikkerhedsmomenter der er forbundet hermed. Udfordringens starrelse afhaenger af flere faktorer
sasom anleegsprojektets kompleksitet og den politiske bevagenhed pa anlaegsprojektet.

For det andet er forventningsafstemningen om arbejdsdelingen mellem det politiske niveau og em-
bedsveerket veesentlig for, at et anlaegsprojekt forlaber godt. Klare spilleregler for, hvornar og hvor-
ledes politikerne inddrages, understgttes bl.a. af en styringsmodel, der er forankret i kommu-
nen/regionen pa bade det politiske og det administrative niveau.

Figur 2 illustrerer, hvorledes det politiske niveau kan inddrages i processen. Den konkrete inddra-
gelse athaenger af den interne organisering og anlaegsprojektets kompleksitet, starrelse mv. samt
af, hvorvidt der i forlgbet er aendrede forudsaetninger for projektet.

Figur 2. Politisk inddragelse i anlaegsprocessen

Ideopleegsfasen E Program-, forslags- og projekteringsfasen E Udfgrelsesfasen ! Afslutningsfasen

Lebende orientering
om fremdrift og
zndrede forudsaetninger

Politisk godkendelse af projekt
Anlaegsbevilling godkendes og frigives

Godkendelse af
anlaegsregnskab

Projekt
principvedtages

| et politisk system vil der altid veere sager, herunder anleegsprojekter, som har stgrre politisk fokus
og opmeerksomhed end andre. | disse sager vil politikerne vaere ekstra pa vagt. | praksis kan det
derfor naeppe undgas, at spillereglerne for hvornar og hvorledes det politiske niveau inddrages, af
og til bliver brudt. Dette geelder isaer, hvis projektet fra starten er eller i Igbet af processen bliver
"politisk falsomt”, fx hvis der er et stort borgerfokus eller projektet bliver meget forsinket. Spillereg-
lerne kan ogsa blive brudt af det administrative niveau, hvis politikerne fx ikke orienteres om aen-
dringer i projektets tidsplan og gkonomi eller om aendringer i forudsaetningerne.

Unders@agelsen peger pa, at hvis projektet er politisk falsomt, er sandsynligheden for succes min-
dre. | undersggelsen er der eksempler pa, at politiske interesser, fx vedrgrende specifikke krav til
samarbejdsmodeller og udbudsformer, har pavirket processen negativt, sdledes at projektet er ble-
vet dyrere eller trukket i langdrag. Derfor bgr embedsvaerket veere ekstra opmaerksom pa politisk
felsomme projekter, fx som en del af risikostrategien.

Nar og hvis spillereglerne for projektet brydes eller forudsaetningerne for et anlaegsprojekt aendres —
uanset arsagen — er det veesentligt at f& kommunikeret konsekvenserne heraf for tid, gkonomi og
kvalitet til de relevante aktgrer, dvs. bade politikere og embedsmaend. Stader man fx pa blad bund,
kan det betyde en forlaengelse af projektet. @nsker politikerne stagrre stuer pa et plejehjem end op-
rindelig planlagt, kan det samlet set betyde et dyrere anlaegsprojekt osv.

Endelig kan der i caseundersggelsen ikke findes belaeg for, at det har betydning, hvor anlaegspro-
jektet politisk er forankret, og hvor ofte projektet er politisk behandlet. For undersggelsens anlaegs-
projekter har det saledes ikke veeret afgarende for udfaldet, om det er forankret under et fagudvalg
eller et tveergdende udvalg (sadan som teknik- og miljgudvalget kan betragtes i relation til anlaegs-
projekter). Ligeledes er det heller ikke afgarende, om det er behandlet politisk to eller flere gange
undervejs i forlgbet.
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Anbefalinger om anlaegsprojektet og det politiske niveau

e  Prioriter forventningsafstemningen med det politiske niveau om projektets indhold, tidsplan, gkonomi og
kvalitet, bl.a. ved at kommunikere klart, kort og praecist herom (fx gennem brug af modelskitser eller gra-
fiske fremstillinger).

e  Prioriter forventningsafstemningen med det politiske niveau om en klar arbejdsdeling i anlaegsprojektet
(fx gennem en styringsmodel der er forankret pa bade det politiske og administrative niveau eller gen-
nem orientering af det politiske niveau om en konkret plan for den politiske inddragelse i anlaegsproces-
sen).

e  Kommuniker klart og entydigt til det politiske niveau om risici, om fremdriften og om aendrede forudseet-
ninger (fx gennem standardskabeloner, som er genkendelige for aktgrerne).

e  Adressér politisk felsomme projekter aktivt og handter konsekvenserne heraf (fx som en del af risikostra-
tegien).

2.3 Anlaegsprojektets budget og tidsplan (kapitel 6)

Bade udarbejdelsen af anlaegsprojekternes budget og tidsplan er afggrende for anlaegsprocessen
og projektets udfald. Figur 3 nedenfor illustrerer de overordnede skridt i budget- og bevillingspro-
cessen i forbindelse med anleegsprojekter. Forskellen pa farste skan og budgetestimat til anlaegs-
bevillingen er graden af praecision og detaljeringsgrad. Endvidere ligger skennet i ideoplaegsfasen,
mens budgetestimatet foretages i program- forslags- og projekteringsfasen.

Figur 3. Budget- og bevillingsprocessen for anlaegsprojekter

Anlaegsbevilling baseret
pa budget med radighedsbelgb samt Evt. tillaegsbevilling Anlaegsregnskab
vilkar knyttet til udnyttelsen hera

Politisk
niveau

Indledende Forste
undersggelser sken

Budget til Evt. revideret budget til Regnskab, herunder
anlaegsbevilling anleegsbevilling forklaring pa evt. afvigelser

Administrativt

niveau

Afheengig af projektets karakter (starrelse, kompleksitet og risici) kan det vaere hensigtsmaessigt at
gennemfare en indledende undersaggelse forud for, at projektet igangsaettes. En indledende under-
sggelse kan eksempelvis veere en forundersagelse af jordbundsforhold eller myndighedskrav eller
analyse af medarbejdernes behov. | hovedparten af casene (83 pct.) er det oplyst, at man har gen-
nemfert en sadan og i langt de fleste af disse, er det ogsa oplyst, at denne er anvendt i den efter-
felgende proces.

Efter den indledende undersggelse folger den egentlige budgetproces.

En af de starste udfordringer med det farste budgetskan er kommunikationen heraf til ledelse og
politikere, herunder isaer at skannet kan veere forbundet med stor usikkerhed. Denne udfordring
bliver blot starre af, at dette skan ofte haenger ved i den videre proces. Fordi skannet ofte haenger
ved, gav flere af caseundersggelsens deltagere udtryk for, at der umiddelbart er et incitament for
embedsveerket til at skanne for hgjt. Modsat viser Bent Flyvbjergs forskning, at der er incitament til
at underbudgettere. Dels for at optimere chancerne for at fa politisk opbakning, dels fordi de an-
svarlige ikke stilles til ansvar for det farste skgn, og endelig fordi der er store omkostninger ved at
stoppe et anlaegsprojekt, nar det farst er sat i gang.?

Budgetestimatet til selve anleegsbevillingen udarbejdes typisk af radgiver eller i samarbejde med
radgiver. Budgettet bar sa vidt muligt udarbejdes efter en velafpravet budgetmodel med en brutto-
tjekliste for budgetposter. Ligeledes bar man indtaenke de gkonomiske konsekvenser af anlaggets
efterfglgende drift, herunder at den umiddelbart billigste lgsning her-og-nu ikke nadvendigvis er den

2 Jf. Bent Flyvbjerg. Megaprojekters politik og planlaegning. Problemer, &rsager og l@sninger. Sammenfattende redegarelse, 2007.
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mest rentable i det lange lgb, nar driften indtaenkes. Ved at beregne sakaldte levetidsomkostninger
for forskellige driftslgsninger kan man inddrage totalskonomiske betragtninger. Dette fremhaeves
som specielt vigtigt at gare i forhold til anlaeggets fremtidige energiforbrug.®

Boks 3 preesenterer et eksempel pa en kommunes vejledning om, hvilke poster anlaegsbudgettet
skal indeholde.

Boks 3. Uddrag fra en kommunes vejledning om anlaegsprojektets budget

| en kommunes vejledning til, hvilke elementer et anlaegsbudget typisk indeholder, fremgar falgende:
"Denne del indeholder det traditionelle anlaegsbudget. Her gives blandt andet et skan over de forventede:

Udgifter til kgb af areal mv.

Planlaegnings- og projekteringsudgifter (herunder eksterne radgivere)
Opfarelsesudgifter (entreprenar, handvaerkere)

Driftsudgifter eller -indtaegter

Renteudgifter

Momstilbagebetalinger

Kommunal grundkapital

Salgsindtaegter

Tilskud

Udgifter i forbindelse med 1. og 5. ars eftersyn

Interne udgifter

Afledte driftsudgifter og -indtaegter knyttet til selve anleegget

Afledte driftsudgifter og -indtaegter knyttet til anlaeggets anvendelse.”

Undersggelsen understreger vigtigheden af, at budgettet dels indeholder en post til intern projekt-
styring, dels en post til uforudsete udgifter.

Starrelsen pa budgetposten til uforudsete udgifter bar dog ikke pr. automatik antage en bestemt
starrelse, fx 10 pct. af anleegssummen, da den vil kunne betragtes som en sovepude/buffer i for-
hold til den gkonomiske styring. En gget anvendelse af bevidst risikostyring kan reduce-
re/kvalificere behovet for en budgetpost til uforudsete udgifter gennem en identifikation og estime-
ring af projektets risici (se ogsa afsnit 2.5 herom).

Det er endvidere vaesentligt, at posten til uforudsete udgifter styres stramt, saledes at midlerne rent
faktisk anvendes til udgifter, der ikke kunne veere forudset og ikke til at lukke huller i den Igbende
proces. Derfor skal der holdes ngje regnskab med, hvad posten til uforudsete udgifter anvendes til,
og hvem der anviser dem.

Nar budgetestimatet er udarbejdet, skal det kvalitetssikres. Her er det vurderingen, at der er en po-
sitiv sammenhaeng mellem anlaegsbudgettets realisme, og at det "udfordres” og kvalitetssikres af
eksperter med forskellig baggrund, fx med byggeteknisk viden, gkonomisk viden og faglig eksperti-
se. Kvalitetssikringen kan — alt efter projektets stgrrelse — ogsa ske gennem et eksternt review, sa-
dan som det i dag er tilfeeldet for starre anlaegsprojekter i staten. Se boks 4 for den statslige bud-
getteringsmodel for store anleegsprojekter pa Transportministeriets omrade.

% Kilde: Erhvervs- og Byggestyrelsen, Bygherrevejledning, 2008, side 57. Se ogsa By- og Boligministeriet, Totalekonomiske beregninger
i statslig byggevirksomhed, 2001.
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Boks 4.  Statslige budgetteringsprincipper for anlagsprojekter pa Transportministeriets omrade.

Den statslige beslutningsmodel for store anlaegsprojekter indebeerer beslutninger pa to niveauer. Pa niveau 1
traeffes der pa baggrund af projektbeskrivelse med tilhgrende budget beslutning om, der skal udarbejdes et
detaljeret beslutningsgrundlag som hovedregel i form af en VVM-undersagelse. Niveau 2 indebaerer, at der
pa baggrund af VVM-undersagelsen med tilhgrende budget eller lignende gennemarbejdet grundlag frem-
saettes forslag for Folketinget, som traeffer beslutning om projektet.

Fra 2007 blev der indfert nye budgetteringsprincipper for store anleegsprojekter pa Transportministeriets om-
rade. Konkret bliver der suppleret med to instrumenter pa vej- og baneomradet, som anvendes i forbindelse
med beslutninger pa begge niveauer:

1. Ekstern kvalitetssikring

2. Erfaringsbaserede korrektionstillaeg.

Hensigten med at indfere de to instrumenter er at @ge kvaliteten i beslutningsgrundlaget ved en beslutning pa
niveau 1 savel som niveau 2. Derved forbedres den udgiftspolitiske styring, og der dannes bedre grundlag for
prioritering af stgrre anlaegsprojekter. Den eksterne kvalitetssikring skal kvalificere og konsolidere projekt-
grundlaget, fgr der treeffes en beslutning, og de erfaringsbaserede korrektionstillaeg skal sikre en stgrre grad
af sikkerhed i budgetteringen og et bedre grundlag for prioritering.

Den eksterne kvalitetssikring er en uafhaengig vurdering af anlaegsmyndighedens projektgrundlag og an-
leegsoverslag, som blandt andet vurderer, om det gkonomiske overslag, den trafikale og tekniske I@snings-
model, projektets organisering samt den samfundsgkonomiske rentabilitet har en tilfredsstillende kvalitet.

Efter gennemfarelsen af eksterne kvalitetssikringer i de to beslutningsfaser tillaegges erfaringsbaserede kor-
rektioner til de konsoliderede anlaegsoverslag, sa der opnas en mere retvisende forventning til projektets
samlede udgifter. Dermed opnas en dobbeltsikring af beslutningsgrundlagene og deres budgetter i begge
beslutningsfaser.

Kilde: Aktstykke 16 af 24. oktober 2006

| syv af caseundersggelsens 18 projekter har man overholdt den oprindelige anlaegsbevilling (dvs.

39 pct.). Af de resterende 11 projekter har 10 sggt og faet tillaegsbevilling (dvs. 56 pct.). Samlet set
overholder 16 af de 18 (eller knap 90 pct.) af de undersggte projekter den samlede bevilling til an-

lzegget, dvs. oprindelig bevilling plus tilleegsbevilling.

Ud fra en styringsmeessig vinkel er der forskel pa, hvornar i processen tillaegsbevillinger er givet. |
nogle cases er der givet en tillaegsbevilling lige far anlaegsregnskabet er aflagt, mens den i andre
cases er sggt, mens processen stadig var i gang og med angivelsen af en konkret arsag. Er til-
lzegsbevillingen sggt til slut, giver det indtryk af en "hovsalgsning” for at sikre, at den samlede bevil-
ling ikke overskrides, mens en tillaegsbevilling givet i processen som konsekvens af en konkret ar-
sag som udgangspunkt bedre kan legitimeres ud fra et styringshensyn.

Generelt er det vurderingen, at tillzegsbevillinger og overskridelser af tidsplanen i mange tilfaede
kunne undgas med bedre planlaegning, forventningsafstemning og kvalitetssikring af budgettet.
Desuden vil en todelt bevilling (én til projektering og én til anlaegget) muligvis ogsa @ge sandsynlig-
heden for, at projektet overholder anlaegsbevillingen.

Det er ligeledes 39 pct. af de undersggte anlaegsprojekter som har holdt tidsplanen. | caseunder-
sggelsen er der en tendens til, at tiden ikke vurderes lige sa vigtigt for den samlede succes som
byggeriets kvalitet og overholdelse af gkonomiske rammer. De interviewede vurderer typisk projek-
tet som en succes, selvom der er sket overskridelser i tidsplanen.
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Anbefalinger om budget og tidsplan

e  Gennemfgr indledende undersggelser og forventningsafstemning med politikere og interessenter (fx sa-
ledes at krav og gnsker til en efterfglgende hensigtsmaessig drift indgar).

e  Veer klar om budgetskennets forudsaetning og forbehold, nar det kommunikeres (herunder fx om grund-
lag, risici og indeks).

e Brug en velafprgvet budgetmodel til anlaegsbevillingens budgetestimat (fx med en bruttotjekliste til bud-
getposter).

e Anvend afhaengig af projektets stgrrelse og kompleksitet en todelt bevilling (én til projektering og én til
selve anleegget).

e Indtenk de gkonomiske konsekvenser af den efterfglgende drift af anlaegget, herunder totalgkonomiske
betragtninger.

¢ Husk en kvalificeret budgetpost til udgifter, der ikke kunne forudses ved projektets start (uforudsete ud-
gifter) og/eller en kvantificering af de budgetmaessige usikkerheder i projektets risikoanalyse.

e  Husk en budgetpost til intern projektledelse.

e  Prioriter kvalitetssikring af budgettet og tidsplanen (fx gennem ekstern review, eller ved at det udfordres
af flere sagkyndige).

2.4 Organisering og styring af anlaegsprojekterne (kapitel 7)

2.41 Overordnet organisering af anleegsprojekter

Caseundersggelsen viser, at organiseringen af anlaegsprojekternes styring er meget forskellig fra
sted til sted — lige fra decentraliserede enheder lokalt pa institutionerne til samlede, centrale enhe-
der, der styrer alle kommunens/regionens anlaegsprojekter.

| undersggelsen skelnes der mellem anlzegsprojekter, der er styret af:

e en central, tvaergadende byggeenhed for alle eller langt hovedparten af kommunen/regionens
forvaltninger (7 projekter).

¢ en central enhed i den enkelte forvaltning (8 projekter).

e en decentral enhed, fx institution eller sygehus (3 projekter).

| boks 5 er der vist et eksempel pa opgavefordelingen mellem en central byggeenhed, der styrer,
udvikler og gennemfgrer anleegsprojekter i samarbejde med fagforvaltningerne.

Boks 5. Eksempel pa opgavefordeling mellem fagforvaltning og central byggeenhed

Byggeenheden (udfgreren) har ansvaret i forhold til:

Byggeteknik og -jura

Konstruktion

Myndighedskrav

Overholdelse af gkonomi, tid og kvalitet mv.

Fagforvaltningerne (bestilleren) har ansvaret for:

e  Servicering af fagudvalg i forhold til opfyldelse af politiske malsaetninger mv.

e  Brugersamarbejde.

e  Formulering af de faglige input eller krav (i form af eksempelvis paedagogiske eller undervisningsmaessi-
ge hensyn) til anlaegsprojektets udformning og indhold mv.

Caseundersggelsen viser ingen sammenhaeng mellem projektets succes, og hvorledes ansvaret
for anlaegsprojektets styring organisatorisk er placeret. Dog kan der pa baggrund af undersggelsen
peges pa folgende fordele ved en centraliseret byggeenhed:

e bedre ressourceudnyttelse og effektiviseringsmuligheder.

e samling af spidskompetencer (fx juridisk ekspertise om udbudsregler, byggeteknik, gkonomi-
styring, branchekendskab).

o sikring af en kritisk masse (gennemfarsel af flere anlaegsprojekter, saledes at dette bliver ker-
neopgaven).

o bedre mulighed for at udvikle, forankre og implementere en fzlles, praksisorienteret styrings-
model.

e bedre mulighed for en malrettet strategisk indsats.
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Pa baggrund af undersggelsen er det vurderingen, at god styring og gennemfgrelse af anlaegspro-
jekter for det fgrste kreever, at de rette kompetencer inden for gkonomi, byggeteknik, jura og pro-
jektledelse er til stede/tiigaengelige pa et relativt specialiseret niveau. For det andet kreever det en
vis kritisk masse at opbygge de forngdne erfaringer samt sikre specialisering og faglig beaeredygtig-
hed. Det kan i nogle tilfeelde tale for at centralisere organiseringen af anlaegsprojekternes styring.

| staten har man i vidt omfang valgt at samle anlaegsstyringsopgaverne i stgrre enheder som Slots-
og Ejendomsstyrelsen, Universitets- og Byggestyrelsen m.fl. Det vurderes at have hjulpet til at sam-
le kompetencerne inden for bygge- og anlaegsstyring i staten og til at opsamle og formidle erfarin-
ger. Desuden har samlingen af anlaegsstyringsopgaverne gjort det lettere systematisk at uddanne
projektledere i projektledelse og styringsmodeller.

Om der er den ngdvendige kritiske masse tilstede i kommunen/regionen afhaenger af en raekke fak-
torer, sa som antal og omfang af anlaegsprojekter, anleegsprojekternes kompleksitet, medarbejder-

nes erfaring og baggrund mv. Generelt er vurderingen, at jo starre kritisk masse, jo sterre mulighed
er der for specialisering samt for bade gkonomisk og faglig stordrift.

Om kommunen/regionen bgr etablere en egentlig byggeenhed for at sikre en vis kritisk masse af-
haenger til dels ogsa af kommunestarrelsen/stgrrelsen pa kommunens/regionens respektive for-
valtninger og institutioner, samt kommunens/regionens politiske @nsker til overordnet organisering
mv.

Kommune-, forvaltnings-, og institutionsstarrelsen er saledes indirekte afgerende for antallet af an-
lzegsprojekter inden for det pageeldende omrade og dermed ogsa for, om anlaegsstyring er en ker-
neopgave for medarbejderne. Selvom den kritiske masse er til stede i de enkelte forvaltninger, vil
der dog stadig veere behov for en tvaergaende koordinering og erfaringsudveksling internt i kom-
munen/regionen. Ligeledes vil det veere en fordel, hvis de enkelte forvaltninger benytter en feelles
styringsmodel, jf. ovenfor.

2.4.2 Placeringen af ansvaret i anleegsprojekterne

Placeringen af det overordnede ansvar i anleegsprojekterne har afggrende betydning for udfaldet.
Saledes viser caseundersggelsen, at ingen af de projekter, der er forlgbet bedst, har haft delt an-
svar. En klar og entydig placering af, hvilken afdeling der har ansvaret — i forhold til det politiske ni-
veau, det byggefaglige, det gkonomiske og det styringsmaessige — understgtter anlsegsprojekter-
nes resultat positivt.

Derimod synes det ikke at veere afggrende for caseundersggelsens anleegsprojekter, om ansvaret
for de forskellige delelementer i processen har veere placeret hos én eller flere afdelinger. Det vig-
tigste er, at det har veeret klart og entydigt, hvilken afdeling der har haft ansvaret for netop den pa-
geeldende opgave, fx gkonomi, styring mv, Dog vil det — alt andet lige — give stgrre koordinations-
udfordringer, jo flere afdelinger, ansvaret for de forskellige opgaver er placeret hos.

2.4.3 Den interne organisering af anleegsprojektet, herunder projektlederen
Den interne organisering af et anleegsprojekt og projektlederen er afgerende faktorer i forhold til,
om et projekt gar godt eller darligt.

Undersgagelsen viser imidlertid ikke, at én type intern organisering er bedre end en anden. Det vig-
tigste er, at den konkrete organisering er tilpasset projektets kompleksitet, st@grrelse og politiske be-
vagenhed. Nogle steder etableres der saledes en overordnet styregruppe pa ledelsesniveau, hvor
fx udvalgsformand, den ansvarlige forvaltningsdirektar, medarbejder- og brugerrepraesentanter mfl.
samt projektlederen deltager. Andre steder er styregruppen den, der har "hands-on” med de dagli-
ge beslutninger i projektet.

Uanset organisering er det vaesentligt at sikre, at de relevante fora har beslutningskompetencen til
at tegne bygherren, samt at alle er bevidste om ansvars- og kompetencefordelingen.
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Pa det overordnede plan er det projektlederens opgave at sikre fremdrift samt at koordinere og vae-
re ansvarlig for samarbejdet med eksterne parter. Undersggelsen viser, at projektlederen er afga-
rende for, om anlaegsprojektet forlgber succesfuldt. Projektlederen skal derfor have de rette kompe-
tencer til at lede et anlaegsprojekt, bade pa det faglige og pa det personlige plan.

Caseundersg@gelsen viser ogsa, at anlaegsprojekter med projektlederskift typisk er mindre succes-
fulde. Da skift af projektleder ikke altid er en faktor, organisationen kan styre, er det veesentligt, at

kommunen/regionen er gearet til at imgdega denne udfordring. Et eksempel pa, hvorledes et over-
blik over projektstatus kan struktureres, er vist i boks 6.

Boks 6. Handtering af projektlederskift — eksempel pa overblik pa projektstatus

Ved projektlederskift er der stor risiko for, at viden gar tabt. Derfor er det afggrende med en form for overblik
pa projektstatus for projektet. Nedenstaende overskifter er hentet fra en deltagerkommunes skabelon for refe-
rater af statusmader, men vil ogsd med fordel kunne anvendes som en form for overleveringsnotatet mellem
to projektledere (statusnotatet er et supplement til den egentlige projektplan):

Stamdata:

Dato og ansvarlig

Projektnavn og Bestiller

Projektleder og Radgiver

Grundlag/baggrund (bevilling)

Resume (mal og projektforlgb hidtil)

Budget

Tidsplan (projektstart, udfgrelse og aflevering)

Status:

(Udestaende arbejder)

Aktivitet (kort om den naeste aktivitet, fx aflevering)

Grundlag (hvis ny bevilling)

Malopfyldelse (kort om risiko for afvigelse og tiltag)

@konomi (mer-/mindreforbrug, afvigelse og tiltag)

Tidsplan (forventet feerdiggerelse, afvigelse og tiltag)

Organisation og samarbejde (politisk proces, bestiller & bruger, virksomheder)
Andet

2.4.4 Projektstyringen og -opfelgningen i praksis

En forudsaetning for god projektstyring og -opfalgning er et projektstyringsveerktgj, der matcher de
behov, man har. Samtidig skal det give mulighed for fremadrettet styring, fx ved Igbende at kunne
prissaette fremtidige risici mv. (se kapitel 8).

En anden forudseetning for vellykket styring og opfalgning er, at den rette bemanding og de nad-
vendige interne ressourcer er til stede. Det geelder ogsa selv om ansvaret for fx byggeledelsen er
placeret eksternt.

Derudover bar der i opfalgningen anvendes skabeloner for, hvilke punkter der Iabende skal falges
op pa ved projektledelsens mgder (fx udestaender, gkonomi og projektstatus). Se boks 6 for ek-
sempel.

| undersggelsen er der skelnet mellem gkonomisk og byggefaglig opfalgning og styring samt den
afsluttende evaluering.

Kommuner og regioner anser det som afggrende at have styr pa gkonomien undervejs i projektfor-
labet, og oftest er ansvaret herfor placeret internt i kommunen/regionen. Det varierer imidlertid,
hvor ofte opfalgningen pa gkonomien foregar — nogle steder sker opfelgningen lgbende i forbindel-
se med betaling af fakturaer, mens den andre steder sker en gang om maneden.

Jkonomistyringen bestar af en reekke delopgaver. En vaesentlig faktor for overblikket over projekt-
gkonomien er at anvende et dispositionsregnskab, saledes at ikke blot modtagne regninger, men
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ogsa foretagne dispositioner er registreret. Se boks 7 nedenfor for en kommunes beskrivelse af
opgaver og roller i gkonomistyringen. Ligeledes er det afggrende, at posten, der er afsat til uforud-
sete udgifter, anvendes hertil og ikke indgar som gkonomisk buffer i processen.

Boks 7. En kommunes beskrivelse af "Opgaver og roller i gkonomistyringen”

Opgave:

@konomiressource pa projektet

Budgetleegningen

Oprettelse i finanssystemet

Anlzegsoversigten

Bevillinger (ansagning til politisk udvalg)

Kontering mv. i finanssystemet

Lgbende budgetovervagning (budgetoverholdelse)
Overordnede gkonomistyring (opdaterede skan over projektets gskonomi tre gange arligt)
Indberetning af starre anleegsprojekter til Velfeerdsministeriet
Projektets afslutning i finanssystemet

Evaluering.

For hver opgave var tilknyttet en:

e Projektleder, der er den person, der har det samlede ansvar for savel projektets udfgrelse som gkono-
mien.

e  @konomiressource, der er den person fra gkonomiafdelingen, der supporterer projektlederen vedrgren-
de gkonomispgrgsmal. Det skal dog bemaerkes, at fagspecifikke beregninger, sasom afledt drift, ikke er
noget ressourcepersonen kan veere behjzelpelig med.

e  Omradecontroller, der er den person, der supporterer projektlederen i fagspecifikke beregninger sasom
afledt drift.

Den byggefaglige opfalgning sker Igbende og oftere end gkonomiopfalgningen, typisk ugentligt. |
storstedelen af undersggelsens projekter ligger denne opgave hos den eksterne radgiver. Generelt
viser undersggelsen, at en taet og regelmaessig skonomisk og byggefaglig opfalgning er en nad-
vendig, men ikke alene en tilstreekkelig betingelse for et succesfuldt projekt.

Nar ansvaret for dele af anlaegsprocessen varetages af eksterne radgivere, skal kommuner og re-
gioner udgve bygherreansvaret aktivt. Selvom det som udgangspunkt er ngdvendigt med tillid til
den eksterne samarbejdspart, kraever bygherrerollen bl.a., at projektledelsen:

kan give radgiveren fagligt modspil.

far en systematisk opfelgning pa gkonomi, tid og kvalitet af radgiveren.
labende bliver informeret om uafklarede punkter.

holder en god dialog karende og handler uafklarede punkter af Igbende.
bevidst varetager bygherrens interesser.

evt. er synlig pa byggepladsen.

folger op pa kontrakten og er opmaerksom pa bl.a. tilleegsaftaler.

| 61 pct. af caseundersggelsens anlaegsprojekter er det oplyst, at der er gennemfart evalueringer af
processen og projektet. Der ligger imidlertid kun et fatal af egentlige evalueringsrapporter, og eva-
lueringspraksis i de undersggte anlaegsprojekter er oftest kendetegnet ved at forega uformelt.

Det er vurderingen, at en obligatorisk, skriftlig evaluering af anleegsprojekterne vil forbedre opsam-
lingen af den leering, der kan uddrages fra anlaegsprocessen. Laeringen kan derved mere systema-
tisk indga i de fremadrettede processer og projekter.
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Den enkelte kommune/region kan ogsa med fordel hente inspiration i Byggeriets Evaluerings Cen-
ters* nggletal, nar den interne evaluering af anlasgsprojektet skal tilretteleegges, jf. tabel 1.

Tabel 1. Inspiration til fra Byggeriets Evaluerings Center til nggletal

Parametre Nagletal Evalueringens resultat
Tidsfrister Faktisk udfgrelsestid i forhold til planlagt Tidsperiode fra byggeriets start til
udfarelsestid overdragelse, i antal dage, som

andel af den planlagte periode
plus eventuelle godkendte for-

leengelser.
Faktisk udfarelsestid indtil overstaet man- | Tidsperiode fra byggeriets start til
gelafhjaelpningsperiode i forhold til plan- dato hvor alle evt. mangler er af-
lagt udferelsestid hjulpet, i antal dage, som andel af

den planlagte periode plus even-
tuelle godkendte forleengelser.

Kvalitet” AO: Antal ikke-alvorlige mangler Antal pr. million kr. entreprisesum
A1: Antal mindre alvorlige mangler Antal pr. million kr. entreprisesum
A2: Antal ikke-alvorlige mangler Antal pr. million kr. entreprisesum
A3: Antal kritiske mangler Antal pr. million kr. entreprisesum

UN: Antal anmeaerkninger som bgr under- | Antal pr. million kr. entreprisesum
sgges naermere

Bygherres tilfredshed Bygherres tilfredshed med processen Skala fra 1-5 (5 bedst)
Virksomheds vurdering af underentrepre- | Skala fra 1-5(5 bedst)
ngrer

Kilde: www.byggeevaluering.dk med egne tilpasninger

Noter:

A0 Kosmetiske mangler uden vaesentlige skonomiske konsekvenser for bygherre og entreprengr.

A1 Mindre alvorlige mangler uden indflydelse pa bygningsdelens eller bygningens konstruktion eller funktion, og som kun far mindre
gkonomisk betydning for bygherre og entreprenagr.

A2 Alvorlige mangler, som medfgrer, at bygningsdelens funktion og/eller konstruktion svigter nu eller inden for overskuelig tid. De gko-
nomiske konsekvenser for bygherre/entreprengr er betydelige, og/eller svigt vil ikke pavirke andre bygningsdele.

A3 Kritiske mangler, hvor svigt vil medfgre skader pa andre bygningsdele, og/eller de gkonomiske konsekvenser for bygherre og entre-
prengr er betydelige.

Desuden kan Byggeriets Evaluerings Center ogsa anvendes til at benchmarke kommu-
nens/regionens staerke og svage sider som bygherre, jf. boks 8.

Boks 8. Evaluering af kommunens/regionens staerke og svage sider som bygherre

Byggeriets Evaluerings Center (BEC) rader over nggletal for byggeriet for knap 500 virksomheder, som med
fordel kan anvendes, nar kommuner og regioner veelger samarbejdsparter i anlaegsprocessen (se ogsa boks
11, kapitel 2).

Med en sékaldt "notesbog” fra BEC kan kommuner og regioner ogsa anvende nggletallene til at fokusere pa
egne steerke og svage sider som bygherre. Bygherrens notesbog bestar saledes af en sammenvagtning af
alle de projekter, som bygherren har faet evalueret. Notesbogen indeholder nggletal fordelt pa kategorierne:
Overholdelse af tidsfrister, Mangler, Arbejdsmiljg, Kundetilfredshed, Pris, Andel partneringsager.

Med notesbogen kan kommuner og regioner saledes benchmarke deres egen indsats som bygherre mod
andre bygherrers og mod, hvor man ligger i forhold til det samlede gennemsnit. Laes mere pa
www.byggeevaluering.dk

Kilde: www.byggeevaluering.dk.

4 Byggeriets Evalueringscenter er en erhvervsdrivende fond stiftet i 2002, der har til formal at fremme byggeriets kvalitets og effektivi-
tet. | dag sidder BAT-kartellet, Bygherreforeningen i Danmark, ByggematerialeBranchen, Dansk Byggeri, Erhvervs- og Byggestyrel-
sen, Realdania, FRI, Danske Ark og Tekniq i bestyrelsen. Leese mere pa www.byggeevaluering.dk
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Anbefalinger om organisering og styring

Overordnet organisering af anleegsprojektet

e Vurder, hvorvidt man ved en decentral organisering af anlaegsprojekters styring har en tilstraekkelig kritisk
masse (erfaringsgrundlag) og de ngdvendige kompetencer til at varetage projektstyringen - eller om dette
bedre kan sikres i en central forankret byggeafdeling.

Den overordnede ansvarsplacering

e Sgrg for, at ansvaret for anlaegsprojektet formelt og reelt er klart og entydigt placeret (fx med udgangs-
punkt i den overordnede styringsmodel eller ved beslutning herom péa styregruppens opstartsmgde). Det-
te geelder bade i relation til det politiske niveau, byggefagligt, skonomisk og styringsmaessigt.

Den interne organisering

e  Sgarg for en klar ansvars- og rollefordeling for, hvorledes et projekt godkendes ved start, undervejs og
ved afslutning (fx med udgangspunkt i kommunens/regionens styringsmodel eller ved en projektplan).

e  Spgrg for beslutningsdygtighed hos de personer, der tegner bygherren i de relevante fora (fx saledes at
personerne har det ngdvendige mandat til at treeffe dag-til-dag-beslutninger).

e Sogrg for, at personer i den interne projektorganisation har modet til at stille bade de helt basale og de
mere kritiske spgrgsmal.

Projektlederen

e  Sgrg for, at projektlederen besidder de faglige kompetencer (ift. gkonomi, byggeri og projektledelse)
samt de personlige kompetencer, der er ngdvendige for at patage sig rollen.

¢ Undga sa vidt muligt projektlederskift (overvej fx at skabe incitamenter hos projektlederen og hos den-
nes ledelse til at undgé projektlederskift).

o Etabler forretningsgange for projektlederskift, sdledes at organisationen er gearet til at handtere dette,
bl.a. gennem ajourferte projektplaner samt introduktion til projektdokumenternes systematik og til projek-
tets samarbejdsparter (anvendelse af en fast projektmodel letter dette arbejde).

Projektstyringen og -opfalgningen
For at understeatte en god projektstyring og -opfelgning anbefales falgende:

o Et projektstyringsveerktaj som giver mulighed for fremadrettet styring (fx gennem prisseaetning af risici og
"early warning” ift. risikomomenter).

e En teet og regelmaessig opfelgning pa gkonomien gennem disponeringsregnskaber og faste skabeloner
(skonomisk feerdiggaerelsesgrad) samt pa det byggefaglige gennem faste skabeloner (faglig feerdiggarel-
sesgrad).Aktivt at bruge den gkonomiske og byggefaglige opfalgning til at treeffe de nedvendige beslut-
ninger for anlaegsprojektet. Gennem dialog med fx radgiveren at sikre, at uafklarede forhold synliggares
og handteres Igbende.

e At bygherrerollen udgves aktivt (fx gennem fagligt modspil, aktiv varetagelse af bygherres interesse, la-
bende opfelgning pa kontrakt, synlighed pa byggepladsen mv.).

Evaluering

e Det anbefales at hvert anlaegsprojekt i afslutningsfasen er genstand for en obligatorisk, skriftlig evalue-
ring tilrettelagt efter et fast skabelon, fx med inspiration fra Byggeriets Evaluerings Center, saledes at lze-
ringspunkter fra processen kan indga i forberedelsen og gennemfgrslen af fremtidige projekter.

2.5 Risikoanalyse og -styring i anlaagsprojekter (kapitel 8)

Risikostyring bar udgare en central del af kommunens og regionens projektstyring. Caseundersg-
gelsen viser, at alle kommuner og regioner anvender elementer af risikostyring, men at der ikke
sker en systematisk gennemfarelse af risikoanalyser og risikostyring. Caseundersggelsen af de 18
anleegsprojekter viser saledes, at:

e deriingen af casene har vaeret gennemfart deciderede risikoanalyser eller systematisk risiko-
styring.

e deri alle cases er gennemfart enkeltstaende tiltag for at reducere risici i projekterne.

e deri mange kommuner og regioner arbejdes med at vurdere risici.

o flere kommuner og regioner pt. arbejder med fremadrettet at saette fokus pa risikoanalyser og
forbedre risikostyringen.
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Udfordringen er derfor ikke at pabegynde arbejdet med risikostyring, men nzermere at inddrage ri-
sikoanalyser og risikostyring mere systematisk og struktureret i anlaegsstyringen. Det kan med for-

del gares efter nedenstaende model:
Figur 4. Forslag til model til risikostyring

Risikostrategi

o
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Identificer
vasentlige risici

Vurder
sandsynlighed og
konsekvens

R

Fastlaeg initiativer til
at imgdeqa risici

Implementer
initiativer

Lebende opfelgning [

Evaluering

Figuren illustrerer de trin, der skal gennemfgres for at styre risici i et anlaegsprojekt:

1) Risikoanalyse. Farst gennemfares en risikoanalyse. Den bestar af dels en identifikation af pro-
jektets vaesentlige risici, dels en vurdering af de identificerede risicis sandsynlighed og konsekvens.
Det kan foreslas at gennemfgre risikoanalysen i samarbejde med relevante aktgrer i projektet, ek-
sempelvis styregruppe/projektgruppe og eventuelle radgivere.

2) Risikostrategi. Dernaest udarbejdes en risikostrategi. Den bestar af den udarbejdede risikoana-
lyse samt en beskrivelse af de tiltag, der skal gennemfgres for at imgdega de identificerede risici.

Eksempler herpa er gengivet i boks 9.

Boks 9. Foranstaltningeri/tiltag der kan iveerksaettes for at reducere risikoen
Respons/foranstaltning Eksempel
Undga

Risikoen fors@ges undgaet ved at fjerne eller prgve
at undga den grundlaeggende arsag til risikoen.

Veelge en anden leverandgr, da de ikke lever op til
kommunens eller regionen kvalitetskrav.

Reducer
Risikoen reduceres ved fx forebyggende arbejde og
kontroller.

Der gennemfares kontrolbesag pa byggeplads.

Overfor
Risikoen overfgres, fx gennem kontrakter og klausu-
ler mv. til leverandgren

Indbygge incitamenter og krav i kontrakten.

Accepter
Risikoen accepteres, da risikoen vurderes som pas-
sende i forhold til den skgnnede fordel.

Der geres intet. Risikoen overvages og nuvaerende
beredskab bibeholdes.

Udnyt
Risikoen udnyttes til udvikling og innovation.

Der omorganiseres i kommunen eller regionen for at
fa de rette kompetencer i spil.

Kilde: Primo: Risikoledelse en kommunal opgave, 2007, side 32 med eksempler tilpasset til anlaegsprojekter.
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3) Lebende opfelgning pa risikoanalysen. Gennem anlaegsprocessen er det vigtigt, at der sker
labende opfalgning pa analysen, saledes at risici, der er pa vej mod en aktualisering, lsbende iden-
tificeres og imgdegas.

Safremt man har prisfastsat sine risici i program-, forslags-, og projekteringsfasen, skal projektlede-
ren ogsa falge op pa dette som en del af risikostyringen. Der bar medtages en Igbende prisseetning
af tilbageveerende risici samt en overfarsel til forventet restforbrug ved indregning af en (eventuelt
endret) ssandsynlighed for haendelsen. Metoden kan ogsa anvendes i relation til Isbende vurdering
af claims.

4) Evaluering af risikostyringen. Nar projektet er afsluttet, bgr risikostyringen evalueres, saledes
at man kan bruge sine erfaringer i kommende projekter. Det kan anbefales, at evalueringen foregar
i samarbejde med projektets aktgrer, eksempelvis projektgruppe, styregruppe og eventuelle invol-
verede radgivere.

Anbefalinger om risikostyring

Det anbefales, at kommuner og regioner systematisk arbejder med at gennemfgre risikoanalyser og risiko-
styring i anlaegsprojekter med inspiration fra den enkle, kvalitative metode, der er praesenteret i figur 4 til at
styre risici i anlaegsprojekter.

Derudover anbefales det, at projektledelsen:

e prisseetter de identificerede, vaesentlige risici i risikoanalysen.

o folger op pa risikostyringen som en fast del af opfglgningen pa projektets tidsplan, budget og kvalitet.

e som del af opfglgningen revurderer prissaetningen af resterende og eventuelt nye risici. Den revurdere-
de prisseetning indkalkuleres i budgettet.

Det skal understreges, at der findes en raekke andre risikostyringsmodeller end den ovenfor skitse-
rede. Den skitserede model er imidlertid valgt pa grund af den store brugervenlighed.

2.6 Inddragelse af interessenter (kapitel 9)

Inddragelse af interessenter, fx brugere (beboere pa et plejehjem, skoleelever etc.), medarbejdere
mv. er vaesentligt for dels at sikre starst mulig tilfredshed med det endelige projekt, dels for at fa
belyst kravene til den efterfelgende drift af anlaegget. Caseundersggelsen viser, at handteringen af
interessentinddragelsen i langt hovedparten af projekterne vurderes som afgarende for projektets
resultat.

Interessenterne bgr inddrages allerede fra opstartsfasen. Dette kan fx ske med udgangspunkt i en
interessentanalyse. Med en interessentanalyse kan det bl.a. afklares, hvilken betydning interessen-
terne har for projektet — er den stor eller lille, er deres medvirken ngdvendig for projektet eller e;.
Ligeledes kan man gennem en interessentanalyse afklare, hvilken rolle de har i processen, fx om
de skal godkende dele af projektet eller blot orienteres. Pa baggrund heraf bgr der opstilles klare
spilleregler for inddragelsen, som bade bygherre og interessenter er indforstaet med (forventnings-
afstemning). Spillereglerne kan med fordel fglge en fast procedure og skabelon, fx som gengivet i
boks 10 nedenfor.

° En claimstrategi betyder, at leverandgren bevidst underbyder de gvrige bud med en uholdbar lav pris, for derefter at kompensere for

deres tab ad juridisk vej ved at undersgge kontrakten for eventuelle huller.
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Boks 10. Eksempel pa klare spilleregler for interessentinddragelsen

| et par af de analyserede cases arbejder man med en standardmodel for inddragelse af interessenterne. In-
teressenterne er bl.a. repraesenteret i anleeggets byggeudvalg, og deres rolle er at holde de bagvedliggende
interessentgrupper orienteret om byggeprocessen.

Inden projektstart modtager medlemmerne af byggeudvalget en kareplan fra Teknisk Afdeling. Kgreplanen
gennemgas med byggeudvalget far projektstarten. Af kgreplanen fremgar det,

hvad malet med interessentinddragelsen er.

hvilken rolle byggeudvalget har generelt og i de enkelte faser.

hvilke forpligtelser udvalgsmedlemmerne har.

hvad der forventes af dem.

hvilke faser projektet skal gennemlgbe, herunder tidsplan, gkonomi og rollefordelingen i faserne.

Anbefalinger om interessentinddragelse

o Identificer projektets vaesentligste interessenter i startfasen, fx gennem en interessentanalyse, hvor inte-
ressenternes betydning for projektet og deres rolle i processen afklares.

e  Fastleeg og kommuniker spillereglerne for interessentinddragelsen, saledes at der sker en forventnings-
afstemning om inddragelsen med interessenterne.

e Afdaek med udgangspunkt i spillereglerne interessenternes behov og gnsker samt deres forslag til, hvor-
ledes den efterfglgende drift tilrettes mest hensigtsmaessigt.

2.7 Samarbejde med eksterne og udbudsformer (kapitel 10)

Bade valg af udbudsform og samarbejdet med eksterne har stor betydning for anlaegsprojekternes
proces og udfald.

Alle de undersgagte anleegsprojekter anvender eksterne radgivere i starre eller mindre grad. Og
samarbejdet med de eksterne parter (primaert radgiver) vurderes af hovedparten som afggrende for
processen og projektets resultat. Derfor vaelges eksterne radgivere oftest pa baggrund af bygher-
rens erfaring med vedkommende, eller vedkommendes kompetencer (fx lokale radgivere eller rad-
givere med branchekendskab).

Ligeledes giver flere udtryk for, at det er afggrende at fa den nadvendige eksterne bistand med fra
starten (dvs. lige efter at bygherren har gjort sig de indledende tanker om projektet). Og i de fleste
af caseundersggelsens projekter kommer den eksterne radgiver ogsa med allerede i ideoplaegsfa-
sen. Fem af undersggelsen seks mest succesfulde projekter har anvendt totalradgivning.

Hovedparten af undersggelsens anleegsprojekter benytter sig af begraenset udbud/licitation. Oftest
er starrelsen pa projektet og hensynet til konkurrence og mangfoldighed de vaesentligste kriterier
for valget af udbudsform. Og selve udbuddet sker pa baggrund af et udbudsmateriale med en hgj
detaljeringsgrad.

Ingen af projekterne har anvendt nyere kontraheringsformer som fx Offentlig-Privat Partnerskab.
Undersagelsen forholder sig derfor ikke til, hvorledes disse kontraheringsformer pavirker regioner-
nes/kommunernes gennemfgrelse og drift af anleeg.

Syv af de deltagende projekter har anvendt totalentreprise, mens fire har anvendt hovedentreprise
og tre har anvendt fagentreprise (tre projekter har ikke oplyst entrepriseformen). Fire af de seks
mest succesfulde projekter har anvendt totalentreprise. Det samme geelder for to af de relativt suc-
cesfulde og et af de mindst succesfulde projekter. Heroverfor har halvdelen af de mindst succesful-
de projekter anvendt hovedentreprise. Caseundersggelsen viser saledes ikke en klar sammen-
haeng mellem entrepriseform og projektets udfald, selv om det ikke kan udelukkes, at der en ten-
dens til, at anvendelsen af totalentreprise styrker anlaegsprojektets resultat.

Pris er i undersggelsen det vaesentligste kriterium for valg af leverandgrer. Med pris som vaesent-
ligste kriterium risikerer man imidlertid at blive udsat for en sakaldt claimstrategi. Denne risiko kan
sgges imgdegaet ved at lade nggletal fra Byggeriets Evaluerings Center om leverandgrens kompe-
tencer indga som et udveelgelses- eller tildelingskriterium, jf. boks 11.
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Boks 11. Valg af entreprengr med hjzelp fra nggletal fra Byggeriet Evaluerings Center

For at vurdere hvem der er bedst egnet til at udfere en byggeopgave, kan kommunen/regionen med fordel
bruge de sakaldte "nagletal” for byggeriet (entreprengrernes karakterbog). Nagletallene er let tilgeengelig in-
formation, der indeholder oplysninger om entreprengrens evne til at overholde tidsfrister, arbejdsmiljg, kunde-
tilfredshed og antallet af mangler ved afleveringen. Formalet er saledes konkurrence pa kompetencer frem for
pris.

Nagletallene udarbejdes af Byggeriets Evaluerings Center (BEC). BEC har i dag evalueringsaftaler med over
500 virksomheder. BEC har beregnet nagletal for entreprengrer siden 2004, og for 2008 er der ogsa udviklet
et system for radgivere.

Nagletallene kan fx indga som et udveelgelses- eller tildelingskriterium i udbudsmaterialet. Dette har seks
kommuner allerede benyttet sig af. Og kommunen/regionen vil kunne se en entreprengrs nggletal blot ved at
forlange, at byggevirksomheden viser tallene. Se mere pa www.byggeevaluering.dk

Kilde: Byggeriets Evaluerings Center: Stil skarpt pa din samarbejdspartner, nar du skal bygge, 2005. Erhvervs- og byggestyrelsen og
Velfeerdsministeriet: Nagletal for byggeriet, 2008.

| forbindelse med selve kontraktindgaelsen anbefaler Erhvervs- og Byggestyrelsen, at man anven-
der de aftalebestemmelser, der er udarbejdet af PAR (Praktiserende Arkitekters Rad) og FRI (For-
eningen af Radgivende Ingenigrer), jf. boks 12. En deltagerkommune understreger, at disse aftale-
bestemmelser bagr anvendes som udgangspunkt, og herefter suppleres sa de er skraeddersyet til
det konkrete projekt.

Boks 12. Erhvervs og Byggestyrelsens anbefalinger vedrgrende aftalegrundlag for entrepriser

Alle forhold i tilbuddet, herunder uoverensstemmelser i forhold til udbudsgrundlaget og eventuelle forbehold,
skal veere afklaret ved entrepriseaftalens indgaelse, saledes at senere fortolkningstvivl kan undgas.

Indgaelse af entrepriseaftaler er behandlet i AB 92 og ABT 93. Alle aftaler med entreprengrer skal veere
skriftlige.

Entrepriseaftalens endelige juridiske indhold og udformning er bygherrens ansvar. Dette fremgar af ABR 89.
For den statslige og almene bygherre skal entrepriseaftalen indgas pa baggrund af AB 92.

Totalentrepriseaftaler skal indgas pa baggrund af ABT 93. Regionale og kommunale bygherrer anbefales
0gsa at indga entrepriseaftaler pa grundlag af AB 92 /ABT 93.

Kilde: Erhvervs- & Byggestyrelsen: Bygherrevejledningen, 2008.

Anbefalinger vedrgrende samarbejde med eksterne i anlaegsprojekter

e  Afklar behov for udbud (pba. reglerne i Tilbudsloven og EU’s udbudsdirektiver, herunder om teerskel-
veerdier). Udarbejd pa den baggrund en udbudsstrategi og veelg entreprise- og udbudsform.

e Inddrag den ngdvendige eksterne ekspertise i ideopleegsfasen, efter at kommunen/regionen har gjort
sig de farste tanker om projektet.

e  Sgrg for, at samarbejdspartneren besidder den rette ekspertise (fx ved at formulere tildelingskriterierne
saledes, at det er eksplicit, hvilke krav der stilles til fx branchekendskab, kompetencer mv.)

e  Benyt totalradgiver

e Benyt evt. nggletal fra Byggeriets Evaluerings Center i tildelingskriterierne.

e  Sorg for, at udbudsmaterialet er preecist, deltaljeret og daekkende for kommunens/regionens gnsker og
behov, samt at det er kvalitetssikret.

e Brug de relevante vejledninger pa omradet, fx Erhvervs- og Byggestyrelsens Bygherrevejledning og
KL’s Handbog for den kommunale bygherre, Foreningen for Radgivende Ingenigrers ydelsesbeskrivel-
ser.

2.8 Feallestraek for de bedste anlaegsprojekter (kapitel 11)

De projekter, der er forlgbet bedst, varierer i bade type og sektor. Og de er at finde i begge de del-
tagende regioner og tre af de fem deltagende kommuner. Der kan fremheeves fglgende feellestraek
for de projekter, der er forlgbet bedst:

e God tid til grundige forundersggelser og planlaegning.
¢ Hgj detaljeringsgrad i planlaegning og udbud.
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Styret interessentinddragelse.

Klar ansvarsplacering.

Kontinuitet i projektets hovedaktgrer.

Brug af totalradgivning (dvs. brug af én radgiver frem for aftaler med en reekke radgiverne).

Samtidig skal det fremhaeves, at de seks mest succesfulde projekter alle har overholdt den endeli-
ge bevilling, og fem af de seks ogsa har overholdt den oprindelige bevilling (dvs. overholdt budget-
tet uden tilleegsbevilling). Der er imidlertid forskel mellem de seks pa, hvor ofte og hvem der fglger
op pa gkonomi og byggeledelse.

Pa baggrund af undersggelsen er der afslutningsvist udarbejdet et forslag til en standardkareplan
for anlaegsprojekter, der er gengivet nedenfor i boks 13. Kareplanen er bl.a. blevet til ved at tage

udgangspunkt i de projekter, som har veeret en succes og kan som naevnt i afsnit 2.1, indgad som

del af en overordnet styringsmodel for anlaegsprojekter.
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1

. Idéoplaegsfasen

2. Program-, Forslags- og Projekterings-
fasen

3. Udferelsesfasen

4. Afslutningsfasen

Politisk niveau

Udarbejd plan for politisk proces.
Fastlaeg politisk udvalgstilknytning
entydigt.

Principvedtag projektet.

e  Godkend projektet politisk.

e  Godkend/frigiv anlaegsbevillingen.

e  Kommuniker klart om indhold, tidsplan
og gkonomi og risici (forventningsaf-
stemning).

e  Orienter evt. om fremdrift og evt. zen-
dringer i projektet.

e  Orienter evt. om fremdrift og
evt. aendringer i projektet.

Godkend anleegsregnskab.
Orientér om evalueringen af
projektet og draeft konse-
kvenserne heraf

der angivelse af kritiske tidspunkter.

@konomi e Afklar eksisterende, interne retnings- | ¢  Udarbejd deltaljeret budget. e Ajourfer periodiseret an- Afslut og aflaeg anleegsregn-
linjer for gkonomi og tidsplan. e Udarbejd skan til anleegsbevilling base- lzegsbudget. skab.
e Udarbejd fgrste budgetskan, herun- ret herpa. e Ajourfer disponeringsregn- Ajourfer driftsbudget.
der overslag pa afledte driftsomkost- e Udarbejd budget for drift, inventar og skab. Frigiv garanti efter 1-ars ef-
ninger (teenk totalgkonomi). udstyr. tersyn.
e Tildel formelt ressourcer til den inter- | ¢  Vurder sammenhaeng til overordnet
ne projektledelse. investeringsplan.
e Tildel ressourcer til uforudsete udgif- e Foretag kvalitetssikring af budgettet,
ter pba. en kvalificeret vurdering af evt. gennem ekstern review (typisk ved
disses starrelse. starre projekter).
o Kvantificér projektets risici og indregn | ¢  Opret og ajourfer disponeringsregn-
disse som budgetusikkerheder. skab.
e Tag aktiv stilling til brugen af incitamen-
ter over for radgiver og entreprengr i
kontrakten.
Tidsplan e Udarbejd overordnet tidsplan, herun- | ¢  Udarbejd detaljeret tidsplan. o Ajourfer detaljeret tidsplan.

Kvalitet og indhold

Definer behov og gnsker.

Udarbejd ideopleeg for projektet.
Afklar om projektets indhold er i over-
ensstemmelse med kommu-
nens/regionens eksisterende politik-
ker og planer, fx lokalplaner.

e Udarbejd byggeprogram (evt. radgiver)
og disponeringsforslag, jf. ogsa neden-
for.

e Godkend byggeprogram og dispone-
ringsforslag.

Gennemga anleeg for mang-
ler.

Intern organisation
og styring

Afklar eksisterende, interne retnings-
linjer for organisering af anlaegspro-
jekter.

Fastleeg organisationsplan for anleeg-
get, herunder entydig placering af
projektets ansvar, ledelse og referen-
ceforhold.

Nedsaet byggestyregruppe med ad-
gang til ngdvendige kompetencer.

e Afklar kommunikations- og samarbejds-
linjer mellem projektets parter.

e  Godkend tilsynsplan.

e  Sikr byggetilladelser og andre myndig-
hedsgodkendelser.

e Afhold Igbende opfalgningsmeader i
byggestyregruppen.

e Udarbejd referater fra mgder i bygge-
styringsgruppen.

e Afhold Igbende opfalg-
ningsmgder i byggestyre-
gruppen.

e Udarbejd referater fra mgder
i byggestyringsgruppen og
byggemader.

e Udgv bygherreansvaret ak-
tivt (tilsyn og kontrol med
radgiver og entreprengr).

Gennemga anlaeg for mang-
ler.

Udarbejd plan for udbedring
af mangler.

Udarbejd vejledning for an-
leeggets fremtidige drift.
Evaluer projekt og sgrg for at
leeringspunkter anvendes
fremadrettet.
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—

. Idéoplaegsfasen

2. Program-, Forslags- og Projekterings-

fasen

3. Udferelsesfasen

4. Afslutningsfasen

Udpeg projektleder med de ngdven-
dige faglige og projektlederkompe-
tencer.

Opret projektdokument for projektet.
Registrer stamdata (ejerforhold, BBR,
evt. bygningers beskaffenhed, servi-
tutter, planforhold mv.) i projektpla-
nen.

Gennemfar ngdvendige foranalyser
(behov, funktion, risiko).

Godkend afslutning af fase I.

Ajourfer projektdokument for projekt.
Godkend afslutning af fase II.

e Treef de ngdvendige beslut-
ninger pa baggrund af op-
felgning.

o Koordiner sikkerhedsarbej-
det pa byggepladsen.

e  Ajourfer projektdokument for
projekt.

e Godkend afslutning af fase
M.

Arkiver, journaliser mv.
Afslut projektdokument for
projekt.

Gennemfer 1-arseftersyn.
Gennemfer 5-ars-eftersyn.
Godkend afslutning af fase
.

Risikostyring

Gennemfear risikoanalyse og vurder
sandsynlighed og konsekvens.

Fastleeg risikostrategi og tiltag til at
imgdega risici.

¢ Folg Izbende op pa risiko-
analysen og iveerkseet evt.
nye tiltag.

Evaluer risikoanalysen og
risikobegraensende tiltag.

Udbudsproces og
samarbejde med eks-
terne

Afklar behov for udbud.
Udarbejd udbudsstrategi.
Veelg entrepriseform og udbudsform.

Udbyd evt. radgiveropgaven.

Indga kvalitetssikret kontrakt med radgi-

ver.

Kontroller radgivers forsikringer og sik-

kerhedsstillelse.

Udarbejd byggeprogram (radgiver).

Udbyd evt. projekteringsopgaven.

Udarbejd dispositionsforslag og projekt-

forslag pba. godkendt byggeprogram

(radgiver).

Udbyd leverandgropgaven.

Kontroller entreprenars forsikringer og
sikkerhedsstillelse.

Indga kvalitetssikret leverandgraftale.

e  Afhold projektgennem-
gangsmgde med entrepre-
ngren.

e Tjek entreprengrs plan for
styringen af logistikken.

¢ Klarger anleeg til aflevering.

Aflever anleegget.
Gennemga mangler.
Udbedr mangler.

Inddragelse af inte-
ressenter

Identificer interessenter og gennem-
for en interessentanalyse.

Udarbejd strategi for "styret "interes-
sentinddragelse (kommissorium).
Gennemfar indledende inddragelse af
interessenter (til fx idegenerering og
information).

Gennemfar (formel) hgring (af interne
og eksterne interessenter, herunder evt.
parter).

Forelaeg evt. projektforslag for borgere.

e  Orienter Igbende bergrte
interessenter om evt. vae-
sentlige eendringer.

Gennemga og evaluer an-
leegget med interessen-
ter/brugere.
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3. Anlaegsprojekternes resultat og karakteristika

Kapitel 3 vurderer resultatet af caseundersagelsens anlaegsprojekter og praesenterer anlaegspro-
jekternes karakteristika. Vurdering af anleegsprojekternes resultat er for det farste en forudsaetning
for at kunne analysere betydningen af de variable, der blev praesenteret i indledningen (kapitel 1).
For det andet er det en forudsaetning for at kunne udpege feellestraek for de anlaegsprojekter, der er
forlgbet bedst og dermed leere af de bedste.

3.1 Vurdering af anlaegsprojekternes resultat

Anlzegsprojekterne vurderes i forhold til, om de er gennemfgrt inden for den forudsatte budget- og
tidsramme og til den forudsatte kvalitet. De anlaegsprojekter, der er forlgbet bedst, er saledes dem,
som er kendetegnet ved i hgj grad at stemme overens med det oprindeligt forudsatte — i forhold til
det gennemfarte projekts kvalitet, gkonomi og tidsplan.

Det skal understreges, at undersggelsen ikke tager stilling til, om styringen og projektgennemfgrs-
len har veeret omkostningseffektiv, men alene graden af overensstemmelse mellem det forudsatte
og det realiserede pa tid, kvalitet og skonomi.

Vurderingen af anlaegsprojekternes succesgrad er baseret pa en rangordning efter en skala pa 1-5
pa de tre dimensioner: gkonomi, tid og kvalitet. Hvert projekt er pa baggrund af det tilsendte mate-
riale og de gennemfarte interviews blevet vurderet af Ernst & Young ud fra en raekke indikatorer
inden for hver dimension, hvorefter den totale score er blevet beregnet som et vaegtet gennemsnit
af de tre (se boks 14).

Boks 14. Indikatorer for anleegsprojekters succes pa gkonomi, tid og kvalitet

Indikatorer for succesrate pa gkonomi:

Succesraten pa gkonomi er malt ved, hvor meget anleegsprojektets gkonomiske resultat afviger fra
e det oprindelige budget og budgetestimat.

e anlaegsbevillingen.

e anlaegsbevillingen plus eventuelle tillaegsbevillinger.

Indikatorer for succesrate pa tid:

Succesraten pa tid er malt ved

e  projektets overholdelse af oprindelig tidsplan.

e projektets overholdelse af eventuel revideret tidsplan.

Indikatorer for succesrate pa kvalitet:

Et anleegsprojekts succes pa kvalitetssiden males i undersagelsen ved at vurdere,

e om det afleverede anlaeg opfylder de vaesentligste interessenters behov (bygherre, medarbejdere og
brugere).

e omfanget af mangellisten ved afleveringen.

e om evt. gvrige succeskriterier er opfyldt.

Der henvises til bilag 2 for yderligere metodeovervejelser om maling af anlaegsprojekters succes,
herunder om den konkrete operationalisering.

Anlzegsprojekternes hhv. samlede successcore og scoren pa de tre dimensioner er vist i tabel 2.
Jkonomi- og kvalitetsdimensionen har de hgjeste gennemsnitsscorer.
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Tabel 2. Anlagsprojekternes successcore fordelt pa total, skonomi, tid og kvalitet

Total Gkonomi Tid Kvalitet
Gennemsnit 3,5 3,8 3,1 3,8
Standardafvigelse” 0,9 1,1 1,2 1,4
Case 1 3,9 3,0 4,0 4,6
Case 2 3,3 3,6 2,5 3,8
Case 3 4,7 5,0 4,0 5,0
Case 4 4,0 4,0 4,0 4,0
Case 5 2,9 2,2 2,5 4,0
Case 6 1,8 3,4 1,0 1,0
Case 7 3,9 5,0 1,8 5,0
Case 8 4,5 5,0 4,0 4,5
Case 9 4,0 5,0 2,5 4,5
Case 10 3,6 2,9 5,0 3,0
Case 11 3,1 2,9 1,5 5,0
Case 12 2,7 2,9 3,5 1,7
Case 13 2,9 2,9 4,0 2,0
Case 14 3,8 5,0 2,0 4,5
Case 15 4,2 5,0 3,0 4,5
Case 16 1,9 1,8 1,0 3,0
Case 17 4,7 5,0 4,0 5,0
Case 18 2,9 2,9 3,56 2,5

Kilde: Maling pba, materiale om anleegsprojekterne samt Interview med ngglepersoner.
1)  Standardafvigelsen er et almindeligt méal for fordelingens spredning.

Dimensionerne tid, kvalitet og skonomi vaegter lige meget i den samlede successcore. Det betyder
fx, at selvom bygherren er fuldt tilfreds med et projekt og dets kvalitet, far projektet ikke ngdvendig-
vis den hgjeste samlede score. For at fa en hgj samlet score skal bade tid, gkonomi og kvalitet vee-
re i orden.

Anlzegsprojekternes resultater kan opdeles i tre grupper: de mest succesfulde, de relativt succes-
fulde og de mindst succesfulde. De er i tabellen markeret med henholdsvis en grgn, gul og red far-
ve. Der er seks projekter i hver gruppe. De projekter, der har scoret fire eller derover pa den sam-
lede score, betegnes som mest succesfulde, mens de der har opnaet et resultat pa mellem tre og
fire, betegnes som relativt succesfulde. Projekter, som har faet mindre end tre, betegnes som
mindst succesfulde.

Resultaterne fra tabel 2 vil blive anvendt i den videre analyse. | den resterende del af rapporten,
hvor variablenes betydning analyseres, fx organisering, politisk fokus mv., vil dette saledes ske i
forhold til denne succesvurdering.
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3.2 Anlagsprojekternes karakteristika

Tabel 3 viser anlaegsprojekternes starrelse, kompleksitet, sektoromrade og type. Anlaegsprojekter-
nes starrelse varierer fra 2 mio. kr. til 290 mio. kr., med et gennemsnit pa 62,9 mio. kr. Der er en
tendens til, at jo mindre projektet er, jo stgrre er sandsynligheden for succes. Dog er det ingen ga-
ranti. Case 16 er et lille projekt, som er forlabet mindre succesfuldt.

Tabel 3. Anlzaegsprojekternes karakteristika og succes

Storrelse, mio. kr. Kompleksitet Sektor Type Succes

Case 1 37,0 2,5 Serviceomrade Renovering 3,9
Case 2 54,0 3,7 Serviceomrade Nybyg 3,3
Case 3 92,2 3,8 Kultur/idreet Nybyg 4,7
Case 4 13,0 3,5 Vej/infrastruktur Begge

Case 5 76,0 4,8 Kultur/idraet Renovering

Case 6 25,2 3,8 Vej/infrastruktur Begge

Case 7 243 3,2 Serviceomrade Nybyg

Case 8 9,0 3,3 Administration Begge

Case 9 50,0 2,7 Serviceomrade Begge 4,0
Case 10 2,8 3,0 Administration Nybyg

Case 11 290,0 4,8 Kultur/idreet Begge

Case 12 95,0 3,0 Serviceomrade Begge

Case 13 282,0 4,2 Kultur/idreet Begge

Case 14 15,3 1,0 Serviceomrade Begge

Case 15 135 12 Serviceomrade Nybyg

Case 16 6,0 3,0 Serviceomrade Renovering

Case 17 7,5 3,0 Serviceomrade Renovering

Case 18 39,7 24 Serviceomrade Nybyg

Kilde: Oplysningsskemaer fra caseundersggelsen.

| caseundersggelsen er hvert enkelt projekts ngglepersoner anmodet om at vurdere projektets
kompleksitet pa en skala fra 1-5 (5 hgjest) pa en raekke faktorer. Faktorerne vedregrer dels proces-
siden (omfanget af brugergrupper, personalegrupper, andre interessenter, saerlig myndighedskrav),
dels den mere tekniske side (tekniske krav, delelementer). Se bilag 3 for yderligere metodeoverve-
jelser om maling af kompleksitet. Der er en tendens til, at starre projekter er mere komplekse samt
at starre komplekse projekter forlgber mindre succesfuldt.

Sektoromrade refererer til den del af kommunen eller regionen, projektet udfagres for. Der skelnes i
caseundersggelsen mellem Administration, Serviceomrader, Kultur & Idreet samt Vej & Infrastruk-
tur. Caseundersggelsens to projekter, der kategoriseres som "Administration”, har en gennemsnitlig
successcore pa 4,1. Heroverfor har de 10 "Serviceomrader” en gennemsnitlig successcore pa 3,3,
mens de fire Kultur & Idraetsprojekter har en gennemsnitlig successcore pa 3,3. Endelig har de to
Vej & Infrastruktur en gennemsnitlig successcore pa 2,9.

Blandt undersagelsens cases er der bade eksempler pa nybyggeri, renovering og kombinationer af
de to (anleegstype). Caseundersggelsen viser en tendens til, at anlaegsprojekter, der involverer re-
novering, har lavere succesrate. Ud af de seks projekter, der er forlgbet darligst, involverer de fem
renovering eller en kombination af renovering og nybyggeri.
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4. Overordnet styringsmodel for anlaegsprojekter

Undersgagelsen saetter fokus pa kommuners og regioners overordnede styringsmodeller for an-
laegsprojekter. Kapitlet redeger for det farste for, hvad der forstas ved en overordnet styringsmodel
for anlaegsprojekter. For det andet saettes der fokus pa, hvad en styringsmodel bar indeholde og for
det tredje, hvilke udfordringer der skal adresseres, for at en styringsmodel har veerdi. Undersggel-
sens resultater inddrages Igbende. Afslutningsvis falger konklusionen og anbefalinger om den
overordnede styringsmodel.

4.1 Hvad er en overordnet styringsmodel?

En overordnet styringsmodel for anlaegsprojekter kan anskues som en ramme, der fastlaegger,
hvorledes kommunens eller regionens anlaegsaktiviteter er organiseret, og hvilke regler og veerktg-
jer der anvendes til at styre kommunens/regionens anlaegsprojekter.

Styringsmodellen kan bade vaere beskrevet i ét samlet dokument eller besta af en reekke dokumen-
ter fx retningslinjer for kommunens/regionens anlaegsprojekter, bygherrehandbog, skabeloner, kas-
se- og regnskabsregulativ, bevillingsregler o.l.

Der er ikke en entydig definition pa, hvad en styringsmodel for anlaegsprojekter skal/kan indeholde.
Dog vil styringsmodellen typisk indeholde information om:

Forretningsgang, processer og faseopdeling i anleegsprojekter.
Anlaegsprojektets organisering.

Anlezeggets ejerskab og fagligt ansvar.

Regler for bevillingstildeling, budgetansvar og budgetopfelgning.
Udbudsprocessen, kontraktindgaelse og brug af radgivere, mv.

Caseundersggelsen viser, at der i alle de fem kommuner og to regioner er - eller er ved at blive -
udarbejdet materiale, som vil kunne betegnes som en overordnet styringsmodel. "Styringsmodel-
lerne” har dog meget varierende karakter.

| en deltagerkommune finder man et eksempel pa en konkret praksisorienteret styringsmodel for
anlaeg, der med succes har veeret anvendt af kommunen i ca. 18 ar. Centralt i modellen er for det
forste en klar og veldefineret kompetence- og ansvarsfordeling mellem anlaegsprojektets interne
hovedaktgrer (bygningsafdelingen, en byggestyregruppen og forvaltningsgrenen). For det andet
indeholder styringsmodellen en udbygget model (kareplan) for, hvilke faser projektet skal gennem-
labe. | boks 15 fremgar et uddrag af en kommunes model for, hvilke faser et anlaegsprojekt skal
gennemlgbe, samt hvilke resultater der skal foreligge i de enkelte faser (se ogsa bilag 4 for en ud-
dybning af modellen).
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Boks 15. Uddrag fra kommunens styringsmodel ift., hvilke faser et anlaegsprojekt skal gennemigbe

Idéoplaeg og Dispositions- .
Byradsbeslutning Byggeprogram forslag Projektforslag
Resultater - déoplaeg inkl. - Byggeprogram med * Ajourfart * Projektforslag
?uenhkoti\;sn-s(;%al se bilag byggeprogram * Ajourfert periodiseret
¥ * Ajourfort periodiseret  + Dispositionsforslag anlaegsbudget
* Periodiseret anlaegsbudget - Ajourfart - Ajourfort driftsbudget
anleegsbudget Al .
* Ajourfert driftsbudget anlaegsbudget - Ajourfart
* Driftsbudget * Hovedtidsplan for « Ajourfgrt hovedtidsplan ~ hovedtidsplan for
* Rammetidsplan projektering og for projektering og projektering og
. udfgrelse udfgrelse udferelse
* Belysning af evt.
alternativer » Orienteringer til det * Orienteringer til det « Orienteringer til det
- . . iti olitiske udval
« Indstillinger til politisk stdende udvalg politiske udvalg p g
behandling * Byggestyregruppens  « Byggestyregruppens » Byggestyregruppens
« Bvradsbeslutnin godkendelse af godkendelse af godkendelse af
oY 9 faseresultat faseresultat faseresultatet
inkl. anleegsbevilling
Forprojekt Hovedprojekt Udferelse Aflevering
Resultater  « Forprojekt som kan  + Hovedprojekt som - Ajourfart periodiseret ~ * Afleveret byggeri
danne gr_undlag for fastleegger anlae_gsbudge_t (alle - Afleveringsprotokol
en myndigheds- byggeopgaven regninger registreres
behandling entydigt og detaljeret straks i *"Som udfert”
. ’ jf. FRI's Bygningsafdelingen) dokumentation og
Byggetlllade]se o9 ydelsesbeskrivelser . . . ajourfart
andre myndigheds- « Orienteringer til det tegningsmateriale
godkendelser som « Ajourfgrt periodiseret politiske udvalg
grundlag for anlaegsbudget . . . * Drifts- og
udfgrelsen . . Realiseret byggeri vedligeholdelsesvejle
« Ajourfart driftsbudget dninger
* Orienteringer til det « Aiourfart
politiske udvalg hJ dtidsplan f « Kvalitetsstyrings-
ovedtidsplan for dokumentation
» Byggestyregruppens  projektering og
godkendelse af udferelse « Byggeregnskab
faseresultatet « Orienteringer til det * Ajourfort driftsbudget
politiske udvalg
* Byggestyregruppens
godkendelse af
faseresultat
4.2 Hvad skal en styringsmodel indeholde?

Som nzevnt har alle de deltagende kommuner og regioner en eller anden form for styringsmodel.
Pa baggrund af undersggelsen kan der gives fglgende rad til, hvad styringsmodellen som minimum
bgr indeholde information om:

e Hovilke faser anlaegsprojektet skal gennemigbe.
o Hvorledes processer, organisering og ansvarsplacering er tilrettelagt i forhold til:

gkonomi
risikohandtering
udbud

tid

O O O O O O

projektindhold og kvalitet

interessentinddragelse.

En afgegrende forudsaetning for, at en styringsmodel bliver anvendt, er, at den enkelte medarbejder
“fgler det er en hjeelp at dbne projektguiden”. Styringsmodellen skal derfor vaere praksisorienteret.
Foruden at indeholde information om faser, processer, organisering og ansvarsplacering, skal sty-
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ringsmodellen derfor for det farste ogsa veere konkret og indeholde de ngdvendige paradigmer,
skabeloner og hjeelpeveaerktgjer til anleegsprocessen. Fx paradigmer for, hvorledes anleegssagen
forelaegges politisk og skabeloner for budgetoverslag mv. (se boks 28, kapitel 6 for eksempel pa
budgetoverslagsskema). For det andet skal den vaere overskuelig og let tilgaengelig. Det kan sale-
des veere en fordel at samle styringsmodellens retningslinjer i én projektguide, i én byggehandbog
eller ét sted pa intranettet med link til de relevante vejledninger mv. For det tredje er det mest hen-
sigtsmaessigt, at styringsmodellen alene indeholder "skal-punkter” for anlaegsprocessen.

| styringsmodellen er det afggrende, at fa fastlagt, hvilke faser et projekt skal gennemlgbe. Det kan
i den forbindelse veere en fordel at anvende samme terminologi og faseinddeling som den, der an-
vendes af bygge- og anleegsbranchen i gvrigt.

Fasernes start og afslutning giver beslutningstagere en naturlig anledning til at sige "stop & go” i
processen. Stop, hvis de aftalte leverancer og resultater ikke foreligger og “go”, hvis de er til stede.
| relation til faserne er det derfor afggrende at fa fastlagt:

Hvilke aktiviteter og resultater der indgar i de enkelte faser.

Hvem der har ansvaret for aktiviteter og resultater.

Hvem der skal inddrages i processen (se boks 16).

Hvornar en fase kan anses som afsluttet (hvilke resultatet/leverancer skal foreligge).

Hvem der afgar, om faserne er afsluttet, og hvorvidt man er klar til at pAbegynde den naeste.

For politikere og (andre) interessenter kan man med faserne synliggare, hvornar de inddrages i
processen og med hvilken rolle. Hvis en fase genabnes af fx ledelse og politikere, bar det ligeledes
gares klart, hvilke konsekvenser det har for budget og tidsplan at "abne” en fase, der allerede er
afsluttet. Dette kan fx blive relevant, hvis politikerne gnsker at eendre projektet.

I en kommune er det i styringsmodellen eksempelvis fastlagt, hvilke organer der har ansvar for
hvad i en byggesags initiativfase, jf. boks 16.

Boks 16. Eksempel pa ansvarsfordeling i en byggesags initiativfase

Det stdende ud-
valg/forvaltnings-
grenen traeffer
beslutning om
udarbejdelse af
idéoplaeg.

Forvaltningsgre-
nen, hjulpet af
Bygningsafdelin-
gen, foretager
analysearbejde og
udarbejder idé-
oplaeg (inkl. an-
leegs- og drifts-
budget, ramme-
tidsplan m.m.)

Forvaltningsgre-
nens indstilling
godkendes af det
stdende udvalg og
videresendes til
gkonomiudvalg og
byréd.

Byradet traffer
beslutning om
byggeopgavens
igangsatning og
godkender an-
laegsbevilling.

| caseundersgagelsen er der skelnet mellem fglgende faser, som alle anlaegsprojekter gennemlgber:

e Ideopleegsfasen. Ideopleegsfasen gar, fra idéen til projektet bliver fadt, til projektet er princip-
vedtaget. Fasen stopper inden den egentlige projektering gar i gang. Indholdet er primeert ide-
generering og projektafklaring.

e  Program-, forslags- og projekteringsfasen. Fasen gar fra, projektet er principgodkendt, til det er
klar til gennemfgrelse. Fasen indeholder saledes den konkrete udformning af projektet (projek-
tering, evt. udbud og kontraktindgaelse, endelig politisk godkendelse og bevilling).

e Udfarelsesfasen. Udfgrelsesfasen starter, nar aftalen med leverander er indgaet, og anlaegs-
bevilling er givet, og slutter nar anlaegsprojektet er afleveret.

o Afslutningsfasen. Afslutningsfasen starter, nar anlaegsprojektet afsluttes og slutter med an-

leegsregnskabet og en evt. evalueringsrapport.
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Caseundersggelsens fasemodel er i tabel 4 sammenholdt med andre fasemodeller, dels fra under-
segelsens cases, dels fra hhv. Foreningen af Radgivende Ingenigrer (FRI)® og Slots- og Ejen-

domsstyrelsen.

Tabel 4. Eksempler pa forskellige fasemodeller
Anlaegsunder- FRI Slots- og Ejen- Kommune 3A Kommune 4 Kommune 2
sggelsen domsstyrelsen
Ideoplaegsfasen Ideoplaeg Initiativfasen Ideoplaegsfasen Ideoplaeg og by-
radsbeslutning
Program-, for- Byggeprogram Programfasen (Pro- | Programfasen Forslagsfase (di- Byggeprogram
slags- og projekte- | Projektering gramopleeg og Byg- | Dispositionsfor- spositionsforslag og | Dispositionsforslag
ringsfasen geprogram) slagsfasen projektforslag) Projektforslag
Forslagsfasen (Di- Projektforslagsfasen | Forprojekt (myndig- Forprojekt
spositionsforslag og | Hovedprojektfasen hedsprojekt) Hovedprojekt
Projektforslag) Hovedprojekt (de-
Projekteringsfasen tail- og udbudspro-
(Forprojekt og Ho- jekt)
vedprojekt)
Udferelsesfasen Valg af entrepre- Udferelsesfasen Udferelsesfasen Udfarelse Udfarelse
ngr
Udfarelse
Afslutningsfasen Brugsfasen Projektafslutnings- Aflevering
fasen

Kilde: Materiale indhentet til caseundersggelsen; FRI, diverse ydelsesbeskrivelser (2003-2006); Slots- og Ejendomsstyrelsen, Den stats-
lige bygherres overvejelser og beslutninger i initiativfasen, 2003.

Som det fremgar af tabellen, arbejdes der i fasemodellerne alle steder med en program-, forslags-
og projekteringsfasen og en udferelsesfase. Derimod har man et sted (kommune 4) ikke en egent-
lig ideopleegsfase og to steder ikke en formaliseret afslutningsfase (kommune 4 og FRI).

| forbindelse med indevaerende undersggelsen har det vaeret drgftet, om man kunne lave en "stan-
dardstyringsmodel”, der kunne anvendes i alle kommuner og regioner. Dette ansas som muligt.
Faktisk mente flere, at "vi bagr have en landsdaekkende model, fordi vi ligner hinanden sa meget”,
0g man bgr saette sig sammen med Dansk Byggeri og de gvrige interessenter og sa fa lavet en
feelles terminologi”.

En forudsaetning for en standardstyringsmodel er dog, at modellen er tilstraekkelig rummelig til at
kunne favne dels sma og store enheder, dels forskelligartede projekter.

Samtidig blev det i undersagelsen understreget, at styringsmodellen skal kunne teenkes ind i kom-
munens/regionens overordnede projektmodel og kontekst.

| bilag 4 er der givet et eksempel pa en konkret, praksisorienteret styringsmodel. Se ogsa kapitel 11
for forslag til en kareplan for anlaegsprojekter.

4.3 Forudsatninger for at en styringsmodel har vaerdi

En styringsmodel har kun veerdi, hvis den — som ovenstdende eksempel i boks 15 - rent faktisk an-
vendes. S& selvom der foreligger overordnede styringsmodeller, viser dialogen med kommuner og
regioner imidlertid, at man hos anleegsprojekternes ngglepersoner i de allerfleste tilfaelde enten ikke
var bekendt med styringsmodellen eller ikke havde anvendt den. Et sted blev det fremhaevet, at
man godt nok havde en flot styringsmodel, men at man ikke gjorde noget for at udbrede den. Fx
savnede man det konkrete sted skabeloner i styringsmodellen.

Saledes blev styringsmodellen alene et enkelt sted fremheevet som afggrende for anleegsprojektets
udfald. | en anden case blev det fremhaevet som afggrende, at man var meget omhyggelig med at
folge en fasemodel.

6 FRI har fx udarbejdet ydelsesbeskrivelserne "Anlaeg og Planlaegning”, "Byggeri og Planleegning” samt "Bygherreradgivning”.
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Et tredje sted anvender man konsekvent det, der kaldes en "standardmodel” for anlaegsprojekter.
Standardmodellen er ikke nedskrevet, men er forankret hos "gode, erfarne” medarbejdere med are-
lang erfaring, der dels kender modellen fuldt ud, dels feerdes i branchen.

| caseundersggelsen har kommunens/regionens overordnede styringsmodel tilsyneladende ikke
haft betydning for de undersagte anleegsprojekternes udfald.

De fa steder, hvor man har anvendt kommunens/regionens styringsmodel — enten en nedskrevet
eller forankret — ligger projekternes udfald imidlertid over gennemsnittet for anleegsprojekternes
succes. Undersggelsen tyder pa, at anvendelsen af en faelles, praksisorienteret model styrker an-
lzegsprocessen ved at:

Lette anleegsprocessen gennem “kgreplaner”, hjeelpeveerktgjer, tjeklister og paradigmer.
Forbedre mulighederne for styring, herunder risikostyring.

Forankre veerdifuld viden i kommunen/regionen.

Gare processen mindre afhaengig af bestemte medarbejderes kompetencer og dermed mindre
sarbar over for medarbejderskift.

Fx udtrykker flere af deltagerne i undersggelsen, at anlaegsprojekterne "afhaenger af, om der lige
sidder en erfaren medarbejder. Dermed sker der ingen reel vidensoplagring, og derfor ville en sty-
ringsmodel veere et godt stattevaerktgj i processen”. Se ogsa boks 17.

Boks 17. En kommunes erfaringer med at anvende en styringsmodel

En af de deltagende kommuner fremhaever, at deres styringsmodel giver falgende fordele for kommunen:

o Klarhed i faseopdelingen. Det er vigtigt, at de rette personer inddrages i relevante faser, og at beslutnin-
ger treeffes pa de rigtige tidspunkter.

e Klarhed om, hvad der er embedsvaerkets og politikernes rolle i projektet. Administrationen har en meget
stor rolle i selve byggefasen. Det har fungeret godt hidtil, at politikere er med i startfasen og bevillingsfa-
sen, hvorefter administrationen foretager planleegning af projektet. Politikerne orienteres dog lgbende.
Kun hvis der foretages eendringer i tidsplan, budget og forudsaetninger bringes sagen igen op til det poli-
tiske niveau.

e Brugerindflydelse i de enkelte faser er formaliseret i form af byggestyregrupper.

e Fagforvaltningerne er ejere af projekterne, men gkonomien for projekterne er entydigt delegeret til Tek-
nisk Forvaltning, sa der er klarhed om det gskonomiske ansvar.

e Krav om, at totalentreprengrens teknikere skal sidde med ved mader i byggestyregruppen, saledes at
repraesentanten fra totalentreprengren ikke deltager alene. Derved er teknikere med i diskussion, snare-
re end at entreprengren alene deltager og efterfglgende orienterer sine arkitekter og ingenigrer.

e Klarhed om, at Teknisk Forvaltning sidder med ledelsesansvaret i alle byggestyringsgrupper.

De deltagende kommuner og regioner har bekraeftet, at netop udbredelse og forankring af modellen
er en stor udfordring. Og det er en udfordring, der ikke findes et mirakelmiddel til at imgdekomme.
De steder, hvor man i dag ikke bruger en nedskrevet styringsmodel, foregar vidensdelingen ofte
ved en form for sidemandsoplaering.

Kun i et fatal af casene arbejder man malrettet med at forankre og udbrede en nedskrevet sty-
ringsmodel, fx gennem kompetenceudvikling, feelles uddannelse af certificerede projektledere mv.

Ogsa i staten er der erfaringer med at anvende styringsmodeller samt de udfordringer der er med
at fa implementeret og forankret styringsmodellen i organisationen. | boks 18 neden for er Slots- og
Ejendomsstyrelsens erfaringer med at implementere styringsmodeller beskrevet.
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Boks 18. Erfaringer i staten med at implementere styringsmodeller

| Slots- og Ejendomsstyrelsen har implementeringen af styringsmodeller omfattet flere forskellige initiativer.
Helt centralt har veeret at indfere et krav om:

+ atalle anleegssager skal organiseres som projekter

+ atalle projekter skal falge en generel projektstyringsmodel samt

+ at medarbejdere, der arbejder med anlaegsstyring, systematisk, er blevet uddannet til projektledere med
anerkendte projektlederuddannelser.

At byggeprojekter organiseres efter en projektstyringsmodel indebeerer bl.a., at der nedsaettes en styregrup-
pe, en projektgruppe, en referencegruppe efter faste modeller for alle projekter, og at brugere, embedsmaend
og politikere organiseres i de relevante fora, samt at der foretages interessentanalyser, risikoanalyser mv.
Det har ifglge Slots- og Ejendomsstyrelsen iseer hjulpet med til at sikre en klar rolle- og ansvarsfordeling i pro-
jektorganiseringen samt at sikre, at styregruppen bestar af personer med beslutningskompetence vedr. pro-
jektets tid, ressourcer eller kvalitet.

Slots- og Ejendomsstyrelsen falger ogsa en nedskrevet styringsmodel. Styringsmodellen er blevet til ved at
nedskrive de rutiner og anvende de paradigmer, som allerede bruges af erfarne projektledere. At styringsmo-
dellen bygger pa eksisterende rutiner, har ifglge Slots- og Ejendomsstyrelsen bidraget til at skabe ejerskab i
forhold til at falge den nedskrevne forretningsgang. Desuden indeholder styringsmodellen faste rammer for
budgetopfelgning, indhentning af politisk mandat mv.

For hvert projekt er det afgarende, at der er enighed péa det politiske og det udferende niveau om succeskrite-
rierne, samt om, hvorvidt projektet kan aendres undervejs, eller om der ikke er disse frihedsgrader. Jo faerre
frihedsgrader, jo starre behov for at fa afklaret budget samt belyst politiker- og brugerforventninger fra star-
ten.

| de seneste ar har en steerk prisudvikling inden for byggesektoren gjort realistisk budgettering helt afggrende
for at holde byggeomkostningerne inden for de afsatte rammer. Derfor har budgetrevisionsdelen af styrings-
modellen faet mere opmaerksomhed.

Kilde: Slots- og Ejendomsstyrelsen.

Ogsa en anden deltagerkommune arbejder labende med at forbedre kommunens projektguide —
denne proces har pagaet i 10 ar. Fordi projektguiden hele tiden forbedres, ligger den alene som
elektronisk dokument og ikke i trykt form.

4.4 Konklusion og anbefalinger — den overordnede styringsmodel

En overordnet styringsmodel for anleegsprojekter kan anskues som en ramme, der fastlaegger,
hvorledes kommunens eller regionens anlaegsaktiviteter er organiseret, og hvilke regler og veerktz-
jer der er styrer kommunens/regionens anlaegsprojekter.

Caseundersggelsen viser, at der i alle de fem kommuner og to regioner er eller er ved at blive ud-
arbejdet materiale, som vil kunne betegnes som en overordnet styringsmodel.

Pa baggrund af undersggelsen kan der gives fglgende rad til, hvad en overordnet styringsmodel
skal indeholde information om:

e Hvilke faser anlaegsprojektet skal gennemlgbe.

o Hvorledes processer, organisering og ansvarsplacering er tilrettelagt i forhold til:
projektindhold og kvalitet

gkonomi

risikohandtering

udbud

tid

interessentinddragelse.

O O O O O O
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En styringsmodel skal endvidere veere praksisorienteret. Foruden at indeholde ovenstaende infor-
mation om faser, processer, organisering og ansvarsplacering, skal styringsmodellen derfor for det
forste ogsa veere konkret og indeholde de ngdvendige paradigmer, skabeloner og hjeelpeveerktgjer
til anlaegsprocessen. Fx paradigmer for, hvorledes anleegssagen forelaegges politisk og skabeloner
for budgetoverslag mv. For det andet skal den veere overskuelig og let tilgaengelig. Det kan saledes
veere en fordel at samle styringsmodellens retningslinjer i én projektguide, i én byggehandbog eller
ét sted pa intranettet med link til de relevante vejledninger mv. For det tredje er det mest hensigts-
maessigt, at styringsmodellen alene indeholder "skal-punkter” for anlaegsprocessen.

Styringsmodellen har kun veerdi for anlaegsprojekterne, hvis den rent faktisk anvendes. Dette sker
alene i et fatal af caseundersggelsens anleegsprojekter. De cases, hvor styringsmodellen er an-
vendt, ligger dog over gennemsnittet for anlaegsprojekternes succes. Undersggelsen tyder saledes
pa, at feelles, praksisorienteret model styrker anlaegsprocessen. En af de store udfordringer er imid-
lertid at f& implementeret og forankret styringsmodellen i kommunen/regionen pa savel det admini-
strative som det politiske niveau. Dette kraever en malrettet indsats fra bade ledelse og medarbej-
dere.

Udfordringerne med at forankre, implementere og udvikle en styringsmodel er som udgangspunkt
mindre i kommuner/regioner med en centraliseret byggeenhed.

Anbefalinger om en overordnet styringsmodel

e Arbejd aktivt med en overordnet styringsmodel for anlaeg, der dels er nedskrevet, dels er forankret i or-
ganisationen (fx med inspiration fra denne rapports eksempler).

e  Sorg for, at styringsmodellen er praksisorienteret, konkret og overskuelig (fx bgr den bruge samme ter-
minologi som bygge- og anleegsbranchen, og den bgr indeholde opdaterede skabeloner, tjeklister og pa-
radigmer).

e Arbejd aktivt med at udbrede og forankre styringsmodellen (fx gennem en obligatorisk projektlederud-
dannelse og kompetenceudvikling, gennem nyhedsmails med opdateringer af modellen, gennem en
lees-let-introduktion til modellen).

e  Prioriter at vedligeholde modellen og dens hjeelpeveerktgjer, og placer ansvaret herfor entydigt.

e  Prioriter at skabe én indgang til styringsmodellens materiale, enten ved at samle det i én byggehandbog
eller ét sted pé intranettet med links til vejledninger.
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5. Anlagsprojekterne og det politiske niveau
Kapitel 5 stiller skarpt pa anlaegsprojekternes relation til det politiske niveau.

5.1 Forventningsafstemning og arbejdsdeling med det politiske niveau

"Forventningsafstemning med det politiske niveau er dadvigtigt”. Citatet stammer fra en deltager i
undersggelsen og opsummerer essensen i den opfattelse, der ogséa var udbredt blandt de gvrige
deltagere i undersggelsen.

Forventningsafstemningen mellem projektledelsen og det politiske niveau vedrgrer for det fgrste
anleegsprojektets indhold, gkonomi og tidsplan. Hvilket anlaeg star feerdigt, til hvilken pris og hvor-
nar? Og hvilke faktorer kan betyde, at det gar anderledes end forventet? For det andet vedragrer det
arbejdsdelingen mellem politikere og embedsmeaend.

| relation indhold, gkonomi og tidsplan er kommunikationen til det politiske niveau en udfordring,
der skal tages alvorligt. Fx oplevede en kommune, at det var vanskeligt at kommunikere pa en for
politikerne forstaelig made, at anlaegget kunne ende med at blive dyrere end det farste skan, hvis
markedssituationen gendrede sig.

I en anden kommune har man valgt "at forberede det politiske niveau godt og give dem klare mel-
dinger om konsekvenser af deres beslutninger’. Kommunen papeger saledes det vaesentlige i at
prioritere, hvilken information politikerne skal have for at kunne treeffe de ngdvendige beslutninger.

| en tredje kommune har man bygget en model af anlaegget, sa politikerne bedre kunne se, hvad de
fik for pengene.

| hovedparten af casene blev der givet udtryk for, at den optimale "arbejdsdeling” er, at embeds-
maendene far arbejdsro, nar politikerne har udstukket de overordnede linjer. Et sted var det fx et
bevidst valg, at kun udvalgsformanden deltog i styregruppen, da man ikke mente, at politikere kan
have kontrol over detaljen i projektet, da de typisk ikke har den ngdvendige fagekspertise”. Om-
vendt er politikerne i deres gode ret til altid at kunne fa en status pa projektet fra embedsmaendene
i kommunen/regionen.

| flere cases var den gnskede arbejdsdeling mellem politikere og embedsmaend til stede. Fx i de tre
cases fra kommune 3, hvor "det politiske niveau generelt ikke sa ofte involveres i anleegssager. De
godkender projektforslaget, og derefter rapporterer vi gennem en arlig investeringsplan — kun hvis
der er behov for tillaegsbevilling, bliver politikerne inddraget i opfalgningen”. Ogsa i en anden kom-
mune oplevede man, at politikerne ikke var direkte involveret i processen, men alene var med i for-
skellige begivenheder, fx fgrste spadestik.

Undersgagelsen tyder pd, at anleegsprojekterne forlgber bedst, nar der er i praksis er en klar ar-
bejdsdeling, og dermed klare spilleregler for, hvornar og hvorledes politikerne inddrages i proces-
sen. Spillereglerne kan fx understattes af en styringsmodel for anlaeg, der er forankret pa bade det
politiske og det administrative niveau. Men da anlaegsprojekter — som kommunens/regionens @vri-
ge anliggende — er en del af det politiske system, vil spillereglerne af og til blive brudt. | sddanne
tilfaelde ber projektledelsen synliggare konsekvenserne heraf for fx skonomi, tid og indhold og
kommunikere dette til det politiske niveau. Spillereglerne kan ogsa blive brudt af det administrative
niveau, hvis de fx ikke orienterer politikerne om aendringer i projektets tidsplan og gskonomi eller om
&ndringer i forudsaetningerne.

Figur 5 illustrerer, hvorledes det politiske niveau kan inddrages i anlaegsprocessen. Den konkrete
inddragelse afhaenger bl.a. af kommunens/regionens organisering samt af anlaegsprojektets star-
relse, kompleksitet og bevagenhed. Og sa afthaenger det af, om der i processen sker eendringer i de
forudseetninger, der er lagt til grund, fx hvis man i projektet steder pa blad bund, eller politikerne
gnsker at aendre projektets indhold.
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Figur 5. Politisk inddragelse i anlaegsprocessen
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Projekt
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Nar og hvis forudsaetningerne for et anleegsprojekt eendres — uanset arsagen — er det afggrende at
fa kommunikeret konsekvenserne heraf til de relevante aktgrer, dvs. bade politikere og embeds-
maend. Stgder man fx pa blad bund, kan det betyde en forleengelse af projektet. @nsker politikerne
starre stuer pa et plejehjem end oprindelig planlagt, kan det samlet set betyde et dyrere anlaegspro-
jekt osv.

Forventningsafstemningen om indhold og arbejdsdeling foregar primaert i projekternes opstartsfase,
men ogsa lgbende, hvis der viser sig behov herfor.

5.2 Politisk forankring, fokus og involvering

| anlaeegssammenhaeng kan teknik- og miljgudvalget betragtes som en form for koordineren-
de/tveergaende udvalg. Som tabel 5 viser, er tre anlaegsprojekter forankret under teknik- og milja-
udvalget, mens hovedparten af caseundersggelsens anlaegsprojekter (15 stk.) er forankret under et
fagudvalg, fx kultur, sundhed mv.

Tabel 5. Anlagsprojektets tilknytning til politiske udvalg

Udvalgstilknytning Succes
Case 1 Fagudvalg 3.9
Case 2 Fagudvalg 33
Case 3 Fagudvalg (kultur)

Fagudvalg (kultur)

Fagudvalg (bern & unge)
Case 8 Fagudvalg (beskeeftigelse)

Case 6

Fagudvalg (social)

Case 10
Case 11 Fagudvalg (kultur)

Case 12 Fagudvalg (sundhed)

Case 13 | Fagudvalg (kultur)
Case 14 Fagudvalg (sundhed)
Case 15 Fagudvalg (underv./ kultur)
Case 16 | Fagudvalg (Sundhed)
Case 17 | Fagudvalg (Sundhed)
Case 18 | Fagudvalg (Sundhed)

Kilde: Oplysningsskema (punkt 1, 2.6, 3.7, 4.7) samt interview med ngglepersoner.

Der er ikke umiddelbart nogen sammenhang mellem, hvilken type udvalg anleegsprojektet er for-
ankret under og graden af succes. Det er saledes ikke afgarende for et projekt, om det fx er forank-
ret under et fagudvalg eller teknik- og miljgudvalget (som i denne sammenhaeng kan betragtes som
tvaergaende).

At det politiske fokus primeert er i anlaegsprojekternes opstartsfase bekraeftes af tabel 6 og 7.

| bade ideoplaegsfasen og program-, forslags- og projekteringsfasen er det for hovedparten (14) af
projekterne oplyst, at der har veeret en politisk behandling. Heroverfor er det oplyst, at der har vee-
ret politisk behandling af seks projekter i udfgrelsesfasen og alene to projekter i afslutningsfasen.



Ell ERNST & YOUNG Side 37 af 112

Caseundersggelsen viser saledes en tendens til et starre politisk fokus i projekternes ideopleegsfa-
se end i de gvrige faser.
Tabel 6. Anlaegsprojekternes behandling i politiske udvalg

Program-, for-
slags- og projekte-

ring Udfarelsen Afslutning | Succes
i.o. KB, gU 3,9
i.o. i.o. 3,3
i.o. i.o.

i.o0.

Case 10
Case 11
Case 12
Case 13
Case 14
Case 15 i.0.
Case 16 KB
Case 17
Case 18
Kilde: Oplysningsskema (punkt 1, 2.6, 3.7, 4.7) samt interview med ngglepersoner.

Noter. i.o. = ikke oplyst, kb = kommunalbestyrelse, su = gkonomiudvalg, fag = fagudvalg, TMF = Teknik- og Miljgforvaltningen.

| ideoplaegsfasen er seks ud af de 18 projekter behandlet af bade kommunalbestyrel-
sen/regionsradet (amtsradet), skonomiudvalget og et fagudvalg. Dette er tilfaeldet for fem af de 18
anlaegsprojekter i program-, forslags- og projekteringsfasen, fire projekter i udfarelsesfasen og in-
gen i afslutningsfasen.

Anlaegsprojekterne er behandlet politisk mellem to og 24 gange, jf. tabel 7. De seks projekter, der
er forlgbet bedst, er for fire projekters vedkommende behandlet seks-syv gange, mens to projekter
er behandlet to-tre gange. Af de projekter, der er forlgbet darligst, er to behandlet 16-17 gange, et
10 gange, mens de resterende tre er behandlet hhv. tre og fire gange.

Tabel 7. Antal politiske behandlinger og succes

Program-,
forslags- og
Ideoplae projektering | Udferelsen Afslutning | |alt Succes

Case 1 & 1 0 2 6 3,9

Case 2 0 3,3

Case 3 & 0 6

Case 4 2 0 6

Case 5

Case 6 2 0 1 3

Case 7 2 0 2 3,9

Case 8 2 2 2 6

Case 9 0 7

Case 10 uoplyst 3,6

Case 11 2 8 3,1

Case 12 2

Case 13 2 1

Case 14 0 6 3,8

Case 15 0 0 3

Case 16 2 2 4

Case 17 1 1 0 2
case 18 [ 1 0 4

Kilde: Oplysningsskema (punkt 2.6, 3.7, 4.7) samt interview med ngglepersoner.
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Caseundersggelsen viser ikke en sammenhaeng mellem, i hvilke udvalg og i hvilke faser anlaegs-
projektet er behandlet, og hvorledes det er forlgbet. Det er tilsyneladende ikke afgarende for an-
laegsprojekternes udfald, om de er behandlet af fx gkonomiudvalget eller kommunalbestyrelsen,
eller om dette er sket i ideopleegsfasen eller efterfglgende.

Pa baggrund af caseundersggelsen kan der heller ikke pavises en sammenhaeng mellem antal po-
litiske behandlinger, og om projektet er forlabet godt eller darligt. Dog kunne det tyde pa, at mange
politiske behandlinger kan ses som indikator pa, at noget i projektet ikke forlaber efter planen.

Faktorer, der flere steder i caseundersggelsen har veeret med til at generere stgrre politisk involve-
ring og bevagenhed, er dels et hgjt borgerfokus pa sagen, dels borgerprotester direkte til politiker-
ne.

Desuden gges den politiske involvering, hvis projektet er del af en starre politisk plan. | en case har
"projektet i opstartsfasen haft stor politisk bevagenhed, da der var tale om et delelement i en lang-
sigtet planlaegning af aeldreomradet”. Ogsa en anden case havde saerlig politisk bevagenhed, fordi
projektet var del af en stgrre plan om borgernes indgange til kommunen.

Endvidere gives der flere steder udtryk for, at der er starre politisk fokus pa gkonomien (tallet), end
pa indholdet, fx i en case, hvor "det politiske fokus primeert har vaeret pa pengene” (se ogsa kapitel
6 om budget og tidsplan).

At politisk fokus og bevagenhed ligefrem kan have en negativ effekt pa anlaegsprojektets forlgb vi-
ser en case, hvor der var en hgjere grad af bevagenhed som fglge af en truende lukning af syge-
huset. Det betad, at projektet 14 stille i 1% ar.

Et andet sted fremhasvede man, at (skjulte) politiske dagsordner havde en negativ effekt pa an-
laegsprojektets resultat. | en af casene blev der saledes af erhvervspolitiske hensyn truffet en be-
slutning om, at entreprengren skulle udbyde projektet i offentlig licitation. Dette medfgrte fordyrelser
af projektet pga. hgjkonjunktur.

5.3 Konklusion og anbefalinger — anlagsprojekter og det politiske niveau

Generelt er det politiske fokus pa anlaegsprojektet starst i opstartsfasen. Men i hele processen er
forventningsafstemning, kommunikation og klare spilleregler mellem det politiske og det administra-
tive niveau nggleord for bade anleegsprojektets succes, proces og resultat.

For det farste giver forventningsafstemningen mellem det politiske niveau og embedsmaendene om
anlaegsprojektets skonomi, tid og kvalitet en raekke udfordringer, som skal imgdegas. Det er sale-
des vaesentligt at fa kommunikeret klart, dels hvilket projekt der star faerdigt hvornar, dels hvilke
usikkerhedsmomenter der er forbundet hermed. Udfordringens starrelse athaenger af flere faktorer
sasom anlaegsprojektets kompleksitet og den politiske bevagenhed pa anlagsprojektet.

For det andet er forventningsafstemningen om arbejdsdelingen mellem det politiske niveau og em-
bedsveerket veesentlig for, at et anlaegsprojekt forlaber godt. Klare spilleregler for, hvornar og hvor-
ledes politikerne inddrages, understgttes bl.a. af en styringsmodel, der er forankret i kommu-
nen/regionen pa bade det politiske og det administrative niveau.

| et politisk system vil der altid veere sager, herunder anleegsprojekter, som har stgrre politisk fokus
og opmeerksomhed end andre. | disse sager vil politikerne vaere ekstra pa vagt. | praksis kan det
derfor naeppe undgas, at spillereglerne for, hvornar og hvorledes det politiske niveau inddrages, af
og til bliver brudt. Dette geaelder iseer, hvis projektet fra starten er eller i labet af processen bliver
"politisk falsomt”, fx hvis der er et stort borgerfokus, eller projektet bliver meget forsinket. Spillereg-
lerne kan ogsa blive brudt af det administrative niveau, hvis politikerne fx ikke orienterer politikerne
om andringer i projektets tidsplan og gkonomi eller om andringer i forudsaetninger.
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Unders@gelsen peger pa, at hvis projektet er politisk falsomt, er sandsynligheden for succes min-
dre. | undersggelsen er der eksempler pa, at politiske interesser, herunder specifikke krav til sam-
arbejdsmodeller og udbudsformer har pavirket processen negativt, saledes at projektet er blevet
dyrere eller trukket i langdrag. Derfor bar embedsvaerket veere ekstra opmaerksom pa politisk fol-
somme projekter, fx som en del af risikostrategien.

Nar og hvis spillereglerne brydes, eller forudsaetningerne eendres er det veesentligt, at konsekven-
serne heraf for fx tid, skonomi og kvalitet bliver kommunikeret klart til de relevante aktgrer, dvs. ba-
de politikere og embedsmaend.

Anbefalinger om anlaegsprojektet og det politiske niveau

Prioriter forventningsafstemningen med det politiske niveau om projektets indhold, tidsplan, gkonomi og
kvalitet, bl.a. ved at kommunikere klart, kort og praecist herom (fx gennem brug af modelskitser eller gra-
fiske fremstillinger).

Prioriter forventningsafstemningen med det politiske niveau om en klar arbejdsdeling i anleegsprojektet
(fx gennem en styringsmodel der er forankret pa bade det politiske og administrative niveau eller gen-
nem orientering af det politiske niveau om en konkret plan for den politiske inddragelse i anleegsproces-
sen).

Kommuniker klart og entydigt til det politiske niveau om risici, om fremdriften og om eendrede forudsaet-
ninger (fx gennem standardskabeloner, som er genkendelige for aktgrerne).

Adressér politisk felsomme projekter aktivt og handter konsekvenserne heraf (fx som en del af risikostra-
tegien)




Ell ERNST & YOUNG Side 40 af 112

6. Anlagsprojekternes budget og tidsplan

Neaerveerende kapitel behandler tidsplan og budget for anlaegsprojekterne. Dette er afggrende dels
for styringen og resultatet af projekterne, dels for at sikre, at det grundlag, som politikerne treeffer
beslutning ud fra, er tilstraekkeligt belyst. Afsnit 6.1 kortlaeagger, om der i anlaegsprojekterne er an-
vendt indledende undersagelser forud for anlaegsprojektet. Afsnit 6.2 og 6.3 stiller skarpt pa hhv.
budget og tidsplan, herunder pa de forudsaetninger der er lagt til grund og pa overholdelsen. Se
kapitel 7 for opfelgningen pa budgettet, herunder skonomistyring.

6.1 Indledende undersggelser forud for anleegsprojektet

Indledende undersggelser forud for anleegsprojektets igangsaettelse kan fx veere forundersggelser
behovsanalyser og risikovurderinger. En forundersggelse er en analyse af kommunens/regionens
behov, omfang af byggeriet og en vurdering af forskellige geografiske, finansielle scenarier, tekni-
ske lgsninger samt mulige organisations- og risikohandteringsmodeller (eksempelvis OPP) mv. En
sadan kan veere med til at sikre, at det er det rigtige projekt, kommunen/regionen ender med at
veelge. En risikovurdering af et anlaegsprojekt sikrer, at kommunen/regionen kender de veesentlige
risici ved projektet, og at der evt. gennemfares seerlige tiltag eller tilfgjes saerlige klausuler i kon-
trakten med entreprengrerne for pd den made at mindske risiciene.

For alle typer af indledende undersggelser geelder det, at de alene har veerdi, hvis de efterfglgende
anvendes i fx budgetleegningen eller udarbejdelsen af tidsplanen.

Caseundersggelsen viser, at der i langt hovedparten af casene (15 ud af de 18) er gennemfgart for-
skellige typer tekniske undersggelser eller behovs-, bruger- og interessentundersggelser. De tekni-
ske undersggelser vedrgrer typisk jordbundsundersggelser og opfyldelse af myndighedskrauv til
bygningerne, mens behovs- og brugerundersggelser afdaekker medarbejdere, beboernes eller bru-
gerens behov og gnsker til anlaegget. Ligeledes viser caseundersggelsen, at de indledende under-
sggelser ogsa for langt hovedpartens vedkommende anvendes efterfalgende.

Tabel 8. Anlagsprojekternes indledende undersggelser og succes

Undersogel-

ser Typer af forundersggelser Succes
Case 1 Ja Behovsanalyse 3,9
Case 2 Ja Behovsanalyse, forundersggelse, interessent og risikoanalyse &3
Case 3 Ja Behovsanalyse og forundersggelse, risikoanalyse 4,7
Case 4 Ja Behovsanalyse og forundersggelse 4,0
Case 5 Ja Behovs, forundersggelse, interessent og idekonkurrence
Case 6 Ja Borgerinddragelse
Case 7 Ja Behovsanalyse 3,9
Case 8 Ja Behovsanalyse 4,5
Case 9 Ja Behov og forundersggelser 4,0
Case 10 Nej (ingen) 3,6
Case 11 Ja Behovsanalyse og forundersggelser 3,1
Case 12 Ja Behovsanalyse og forundersggelse
Case 13 Ja Andre analyser og idekonkurrence
Case 14 Ja Behovsanalyse 3,8
Case 15 Ja Forundersggelse og behovsanalyse 4,2
Case 16 Ja Behovsanalyse, forundersggelse og interessentanalyse
Case 17 Ja Behovsanalyse, forundersggelse og interessentanalyse 4,7
Case 18 Ja Behovsanalyse

Kilde: Oplysningsskema, punkt 2.5 og interviews.
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Deciderede forundersggelser er gennemfart i halvdelen af de gennemgaede cases. Behovet for
forundersagelser afhaenger af casens type og kompleksitet. | den case, hvor der ikke var gennem-
fart nogen form for indledende undersggelser, begrundes dette med tidspres i forlgbet.

Caseundersggelsen viser desuden, at der kun i fa tilfeelde udarbejdes deciderede risikoanalyser.
En made mange kommuner/regioner til dels imadegar risici pa, er ved at afseette et belgb til ufor-
udsete udgifter. Dette vil dog typisk ikke veere tilstraekkeligt til at deekke kommunens/regionens ud-
gifter, safremt eksempelvis en entreprenar gar konkurs eller lignende.

Ud fra caseundersggelsen kan man ikke konkludere, at forskellige former for indledende undersg-
gelser er tilstraekkeligt til at sikre, at et anleegsprojekt forlaber succesfuldt. Omvendt kan man heller
ikke konkludere, at det ingen betydning har for projektets succes.

6.2 Anlagsprojektets budget

Et specificeret budget — med de forudseetninger der ligger som grundlag for budgettet — sikrer, at
budgettet er mere gennemskueligt for alle involverede parter. Ligeledes mindsker et specificeret og
gennemskueligt budget risikoen for fejl eller glemte poster og sikrer abenhed om, hvad der er inklu-
deret (fx i forhold til inventar, udenomsarealer, udsmykning osv.).

Afsnit 6.2 stiller skarpt pa:

1. Det forste skennede budget i ideopleegsfasen.

2. Anlaegsbevillingen (det endelige budget) der udarbejdes i program-, forslags-, og projekterings-
fasen.
3. Overholdelse af budget, herunder tillaegsbevillinger.

Forskellen pa det farste skan og budgetestimatet til anleegsbevillingen er graden af preecision og
detaljeringsgrad.

Figur 6 illustrerer de overordnede skridt i budget- og bevillingsprocessen i forbindelse med anlaegs-
projekter.

Figur 6. Budget- og bevillingsprocessen for anlaeegsprojekter
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6.2.1 Det forste sken for anlaegsprojektet

Det forste skan er ofte udarbejdet under stort tidspres. Det er saledes ikke altid tidsmaessigt muligt
at inddrage de hovedelementer, et sddant skgn ideelt set bar indeholde, jf. eksempel i boks 19. |
stedet viser caseundersg@gelsen, at sk@nnet ofte er baseret pa kvadratmeterprisen eller pa en alle-
rede udmeldt ramme ("Hvor mange penge har vi til at lave det her projekt for”). Det fgrste skan ud-
arbejdes enten internt i kommunen/regionen eller af en ekstern radgiver.

Boks 19. Uddrag fra en kommunes vejledning om anlaegsprojektets budget

"Der skal formentlig allerede i idéfasen udarbejdes et overslag over de gkonomiske konsekvenser af anlaegs-
projektet. Dette overslag skal indeholde falgende hovedelementer:

Eksterne udgifter og indtaegter i projektfasen.

Interne udgifter.

Afledte driftsudgifter og -indtaegter knyttet til selve anleegget.

Eventuelle driftsudgifter og -indtaegter knyttet til anleeggets anvendelse.”
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"Problemet med det farste skgn er, at det har en tilbgjelighed til at haenge ved — det er faktisk en af
de starste problematikker i budgetprocessen”. Udtalelsen stammer fra en deltager i undersagelsen.
En konsekvens af, at det farste skan haenger ved, er, at det nogle steder kan give embedsmasnde-
ne et incitament til at skyde for hgijt, for at veere sikker pa, at det ikke bliver ngdvendigt at sage om
tillzegsbevilling. Modsat viser Bent Flyvbjergs forskning, at der er incitament til at underbudgettere.
Dels for at optimere chancerne for at fa politisk opbakning, dels fordi de ansvarlige ikke stilles til
ansvar for det fgrste skon, og endelig fordi der er store omkostninger ved at stoppe et anlaegspro-
jekt, nar det farst er sat i gang (se boks 26 nedenfor).’

En anden konsekvens af, at det farste skan haenger ved, er, at kommunikationen af det fgrste skan
til politikere og ledelse er forbundet med store udfordringer. For at sikre den starst mulige forvent-
ningsafstemning, kan der pa baggrund af undersggelsen gives falgende rad, nar det fgrste sken
skal kommunikeres til det politiske niveau:

e Veer klar og preecis om de forudseetninger for tid, kvalitet og pris, der er lagt til grund for sk@nnet
(fx hvilke prisindekser er anvendt til fremskrivningen).

e Veer klar og preecis med hensyn til de forbehold og risici, der er lagt til grund for skennet (star-
relsen pa reserven ber afspejle risikoen for uforudsete udgifter, jf. kapitel 8).

¢ Opstil og fremleeg alternative, prissatte Igsningsmodeller, som politikerne kan veelge imellem.

6.2.2 Budgetestimatet til anlaegsbevillingen

Farst i program-, forslags- og projekteringsfasen sker den endelige, praecise detaljerede budget-
lzegning. Caseundersggelsen viser, at budgettet typisk udarbejdes i samarbejde med en ekstern
radgiver, jf. tabel 9. Samtidig har undersggelsen understreget, at det er vigtigt at man “kigge radgi-
veren over skulderen” og udfordre ham Igbende.

Tabel 9. Budgetposter til uforudsete udgifter og intern projektledelse samt ansvar for budgetudar-

bejdelse
Budget til in-
Uforudsete tern projektle- Budget udar- Gkonomisk
udgifter delse bejdet af succes*
Case 1 10% Nej Radgiver 3,0
Case 2 Ja Ja Samarbejde 3,6
Case 3 i.0. i.0. Intern
Case 4 10% i.0. i.0.
Case 5 i.o. i.o. i.o.
Case 6 15% 4% Radgiver
Case 7 10% Ja Radgiver
Case 8 10% Ja Samarbejde
Case 9 5% Nej Samarbejde
Case 10 15% Nej Samarbejde
Case 11 8% Ja Samarbejde
Case 12 3% i.o. Samarbejde
Case 13 8%. Nej Samarbejde
Case 14 Ja Nej Samarbejde
Case 15 Ja Nej Samarbejde
Case 16 i.o. i.o. Samarbejde
Case 17 i.o. i.o. Samarbejde
Case 18 i.o. i.o. Samarbejde

* Succes er lig med gkonomiscoren (regnskabsresultat i forhold til estimerede budget, oprindelig bevilling og evt. justeret bevilling).
i.0. = ikke oplyst.

Kilde: Interviews og oplysningsskemaer.

7 Jf. Bent Flyvbjerg. Megaprojekters politik og planisegning. Problemer, &rsager og l@sninger. Sammenfattende redegarelse, 2007.
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Budgettet bar sa vidt muligt udarbejdes efter en velafpravet budgetmodel med en bruttotjekliste for
budgetposter. Ligeledes bgr man indtaeenke de gkonomiske konsekvenser af anleeggets efterfal-
gende drift, specielt at den umiddelbart billigste lasning her-og-nu ikke n@gdvendigvis er den mest
rentable i det lange lgb, nar driften indteenkes. Ved at beregne sakaldte levetidsomkostninger for
forskellige driftslgsninger kan man inddrage totalakonomiske betragtninger. Dette fremhaeves som
specielt vigtigt at gere i forhold til anlzeggets fremtidige energiforbrug.?

Ifelge FRI’s ydelsesbeskrivelser (punkt 1.2.4, gkonomi) ber “budgetrammen opdeles i falgende ho-
vedposter:

grundanskaffelse

nedrivning og rydningsarbejder
bygningsudgifter

inventar og udstyr
omkostninger

moms.

Der indregnes disponible belgb svarende til de uforudseelige udgifter, byggepladsudgifter samt vin-
ter- og vejrligsforanstaltninger, der erfaringsmaessigt indtraeffer under byggeriets udfarelse.

Budgettet skal indeholde oplysninger om prisindeks og den forventede prisregulering”.

Derudover understreger undersggelsen, at budgettet ogsa ber indeholde en post til den interne
projektstyring. Det er saledes vaesentligt at fa formidlet til ledelsen og politikerne, at der skal priori-
teres ressourcer til intern projektledelse. Det interne ressourceforbrug og medarbejderbehov er af-
haengigt af projektets kompleksitet. Caseundersggelsen viser imidlertid, at der typisk ikke er afsat
budget til den interne koordinering/projektledelse. Dette er ikke ensbetydende med, at der ikke an-
vendes betydelige ressourcer pa intern projektledelse, men mere et udtryk for, at dette ikke indgar i
budgettet/anlaegsbevillingen, jf. ogsa tabel 9. En mulig tommelfingerregel, som har veeret dreftet
med kommuner og regioner, handler om at afsaette halvdelen af det belgb, som er afsat til radgiver,
til intern projektstyring, dvs. i alt knap 1 pct. anlaegssummen

Caseundersggelsen viser endvidere, at der i mange af anlaegsprojekterne er afsat en budgetpost til
uforudsete udgifter (budgetreserve), typisk i starrelsesordenen 8-15 pct. | caseundersggelsen er
der en tendens til, at safremt der er afsat et belgb til uforudsete udgifter, er sandsynlighed for suc-
ces pa gkonomiscoren stgrre, dvs. sandsynligheden for at overholde budgettet er starre, jf. tabel 9.

Starrelsen pa budgetposten til uforudsete udgifter bar dog ikke pr. automatik antage en bestemt
starrelse, fx 10 pct. af anleegssummen, men ber i stedet kvalificeres fra case til case. | staten ope-
rerer man med erfaringsbaserede korrektionstilleeg pa Transportministeriets omrade(se boks 23
nedenfor). Posten til uforudsete udgifter ma saledes ikke antage sadan en starrelse, der gar, at den
vil kunne betragtes som en sovepude/buffer i forhold til den gkonomiske styring.

Det bear i videst mulig udstraekning s@ges at kvalificere posten gennem anvendelsen af en bevidst
risikostyring. Ved risikostyring kvantificeres de identificerede risici - typisk ved angivelse af gkono-
miske udfaldsrum. Uforudsete udgifter konverteres saledes til usikkerheder i tilkknytning til konkrete
risici og haendelser.

Det er endvidere vaesentligt, at posten til uforudsete udgifter styres stramt, saledes at midlerne rent
faktisk anvendes til udgifter, der ikke kunne vaere forudset og ikke til at lukke huller i den Igbende
proces. Derfor skal der holdes ngje regnskab med, hvad posten til uforudsete udgifter anvendes til,
og hvem der anviser dem.

® Kilde: Erhvervs- og Byggestyrelsen, Bygherrevejledning, 2008, side 57. Se ogsa By- og Boligministeriet, Totalekonomiske beregninger
i statslig byggevirksomhed, 2001.
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Det bemaerkes, at anvendelsen af en struktureret og bevidst risikostyring reducerer behovet for
budgetreserver ved at transformere dette behov til budgetusikkerheder/intervaller pa konkrete bud-
getposter.

Boks 20 preesenterer et eksempel pa en kommunes vejledning om, hvilke poster anlaegsbudgettet
skal indeholde.

Boks 20. Uddrag fra en kommunes vejledning om anlaegsprojektets budget

"Denne del indeholder det traditionelle anlaegsbudget. Her gives blandt andet et skan over de forventede:

Udgifter til kgb af areal mv.

Planlaegnings- og projekteringsudgifter (herunder eksterne radgivere)
Opfarelsesudgifter (entreprenar, handvaerkere)

Driftsudgifter eller -indtaegter

Renteudgifter

Momstilbagebetalinger

Kommunal grundkapital

Salgsindtaegter

Tilskud

Udgifter i forbindelse med 1. og 5. ars eftersyn

Interne udgifter

Afledte driftsudgifter og -indtaegter knyttet til selve anleegget

Afledte driftsudgifter og -indtaegter knyttet til anlaeggets anvendelse.”

| boks 21 er vist et eksempel pa hovedoverskrifterne i en kommunes budgetoverslagsskema.

Boks 21. Hovedoverskrifter fra en kommunes budgetoverslagsskema

Stamoplysninger:
Grundareal, terreenareal, bebygget areal, etageareal, kaelderareal
Prisniveau, indeks

Enhed Maengde a kr. kr. i alt

Terraenarbejde

Grundarbejde

Bygningsarbejde

Fast inventar

Vinterforanstaltning

Byggeplads, indretning og
drift

Uforudsigelige udgifter

Handveerksudgifter

Projekteringsudgifter

Omkostninger

Grundudgifter

Inventar og udstyr

Samlede anlasgsudgifter

Samlede anlaegsudgifter pr.
m2

Alt efter anlaegsprojektets starrelse og kompleksitet kan bevillingen opdeles i to: én til projekterin-
gen og én til selve anlaegget. Efter licitationsresultatet er det rimeligt sikkert, hvor budgettet og
regnskabet ender. Derfor kan denne fremgangsmade muligvis @ge sandsynligheden for, at projek-
ter gennemfgres inden for den afsatte bevilling. Dette kunne taenkes iseer at veere en fordel i tider,
hvor konjunkturen skifter. Se ogsa boks 22, punkt 2.
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Boks 22. En kommunes overvejelser om en model til et mere realistisk budget

Folgende 4-trins model ville bidrage til et mere realistisk og omkostningssvarende budget for anlesegsprojek-
ter, der tager hgjde for byggeprisudvikling og risikovurderinger.

1. Overordnet risikovurdering af projekter allerede i budgetforhandlingerne. Differentiering af projekter i for-
hold til risiko pa tid og gkonomi og inkorporering af risici i de afsatte midler.

2. Todelt udmgntning af bevillingen: a) farste udmgntning pa 10-15 pct. til projektering og forundersggel-
ser. Al erfaring peger pa, at grundige forundersggelser, herunder af tekniske forhold og myndighedspro-
cesser, er alfa og omega for en korrekt budgettering. Det vil derfor veere hensigtsmaessigt, hvis "hoved-
bevillingen” sker, nar et egentligt byggeprogram og et licitationsresultat foreligger, hvilket er noget sene-
re end det sker i dag.

3. Afseettelse af estimerede midler + 30 pct. i budgetforhandlingerne. De ekstra 30 pct. kan senere udmen-
tes, hvis det ved udarbejdelse af den detaljerede indstilling (hovedindstillingen) viser sig, at den oprinde-
lige bevilling er utilstraekkelig, pga. byggeprisudviklingen eller andre veldefinerede risikomomenter. De
30 pct. kan placeres i en feelles anlaegspulje.

4. Indstillingerne om udmgntning som feellesindstillinger mellem den konkrete fagforvaltning og udfereren-
heden.

Alternativt kan felgende formel bruges til at efterregulere bevillingen pa licitationstidspunktet:

Aftalt belgb ved budgetforhandlinger * (tid frem til licitation * byggeprisindekset) + (sandsynlighed * risiko)

Eksempel

| Masterplanen i juni 2006 var der afsat 72,29 mio. kr. til byggeriet. Projekteringen var afsluttet i juli 2008.
Derudover er der indregnet en 25 pct. sandsynlighed for en budgetoverskridelse pa 10 mio.kr. 72,29 mio.kr *
((1+ (6/12 * 0,05)) * (1+(1*0,067)) * (1 + (7/12 *0,072))) + 10 * 25% = 84,88 mio.

Ifelge denne model skulle bevillingen altsd efterreguleres med 84,88 - 72,29 mio. kr. = 12,59 mio. kr.

Der vurderes at vaere en positiv sammenhaeng mellem anleegsbudgettets realisme, og at det "ud-
fordres” og kvalitetssikres af eksperter med forskellig baggrund, fx med byggeteknisk viden, gko-
nomisk viden og faglig ekspertise. | den sammenhaeng er det ogsa muligt at anvende eksternt re-
view til kvalitetssikring. Dette var bl.a. blevet anvendt i en af caseundersggelsens anlaegsprojekter.
Prisen for dette eksterne review var 500.000 kr. Om man i anlaegsprojektet bar anvende et egentlig
eksternt review afhaenger derfor meget af projektets starrelse. | staten anvender man som hoved-
regel eksternt review af store anlaegsprojekter pa Transportministeriets omrade, jf. boks 23.

Boks 23. Statslige budgetteringsprincipper for anlagsprojekter pa Transportministeriets omrade.

Den statslige beslutningsmodel for store anlaegsprojekter indebaerer beslutninger pa to niveauer. P4 niveau 1
traeffes der pa baggrund af projektbeskrivelse med tilherende budget beslutning om, der skal udarbejdes et
detaljeret beslutningsgrundlag som hovedregel i form af en VVM-undersggelse. Niveau 2 indebzerer, at der
pa baggrund af VVM-undersggelsen med tilhgrende budget eller lignende gennemarbejdet grundlag frem-
seettes forslag for Folketinget, som treeffer beslutning om projektet.

Fra 2007 blev der indfert nye budgetteringsprincipper for store anleegsprojekter pa Transportministeriets om-
rade. Konkret bliver der suppleret med to instrumenter pa vej- og baneomradet, som anvendes i forbindelse
med beslutninger pa begge niveauer:

1. Ekstern kvalitetssikring
2. Erfaringsbaserede korrektionstillaeg.

Hensigten med at indfare de to instrumenter er at @ge kvaliteten i beslutningsgrundlaget ved en beslutning pa
niveau 1 savel som niveau 2. Derved forbedres den udgiftspolitiske styring, og der dannes bedre grundlag for
prioritering af sterre anleegsprojekter. Den eksterne kvalitetssikring skal kvalificere og konsolidere projekt-
grundlaget, far der treeffes en beslutning, og de erfaringsbaserede korrektionstilleg skal sikre en stgrre grad
af sikkerhed i budgetteringen og et bedre grundlag for prioritering.
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Den eksterne kvalitetssikring er en uafhaengig vurdering af anlaegsmyndighedens projektgrundlag og an-
leegsoverslag, som blandt andet vurderer, om det gkonomiske overslag, den trafikale og tekniske I@snings-
model, projektets organisering samt den samfundsgkonomiske rentabilitet har en tilfredsstillende kvalitet.

Efter gennemfarelsen af eksterne kvalitetssikringer i de to beslutningsfaser tillaegges erfaringsbaserede kor-
rektioner til de konsoliderede anlaegsoverslag, sa der opnas en mere retvisende forventning til projektets
samlede udgifter. Dermed opnés en dobbeltsikring af beslutningsgrundlagene og deres budgetter i begge
beslutningsfaser.

Kilde: Aktstykke 16 af 24. oktober 2006.

Handteringen af den usikkerhed, der er forbundet med budgetteringen, er behandlet i Erhvervs- og
Byggestyrelsens Bygherrevejledning, jf. boks 24.

Boks 24. Om usikkerhed i budgetteringen

3.5 Bygherrens budgettering
Bygherrens budgettering af den samlede udgift ved et byggeri vil vaere forbundet med en vis usikkerhed.
Denne usikkerhed kan reduceres ved at:

e sgrge for et relevant og daekkende erfaringsgrundlag for budgetteringen.

e detaljere budgettet med henblik pa at finde de mest usikre udgiftsposter og herefter nedbringe usikker-
heden pa disse poster ved at detaljere prisseetningen og eventuelt opdele yderligere i underposter.

e sgrge for lsbende ajourfering af budgettallene svarende til prisudviklingen frem til afgivelse af tilbud.

Bygherrens detaljering og risikovurdering af budgettet er en forudsaetning for at fa et realistisk indtryk af de
samlede byggeudagifter.

Kilde: Erhvervs- & Byggestyrelsen: Bygherrevejledningen, 2008.

6.2.3 Budgetoverholdelse og tillegsbevillinger

En reekke kommuner og regioner har givet udtrykt for, at der er et incitament til at bruge alle de af-
satte midler, fordi restbelgbet inddrages af kommunen/regionen. Denne pastand proves ikke direk-
te nedenfor (dog skal det bemaerkes, at kun ét anlaegsprojekt ikke brugte hele bevillingen). Derimod
stilles der i afsnittet skarpt pa, om der er givet tillaegsbevillinger i de konkrete cases og arsagen her-
til, jf. tabel 10.

Tabel 10. Anvendelse af tillaegsbevillinger

Tillegs- Overholdt endeligt | Gkonomisk suc-
bevilling Arsager til tillzzgsbevilling budget? ces*

Case 1 nej - R o

Case 2 ja Blgd bund, indeksering af kontrakt, udvidelse af projekt 36

Case 3 nej -

Case 4 nej -

Case 5 ja Urealistisk budget

Case 6 ja Jordforurening, hindringer i jord

Case 7 nej -

Case 8 nej -

Case 9 nej -

Case10 | Ja Glemt budgetpost og skjulte fejl og mangler i bygning

Case 11 ja Udvidelser af projektet — veerdiforagelse

Case 12 ja Fejl i udbudsmaterialet — ekstraarbejder

Case 13 ja Ekstraarbejder og sagsomkostninger

Case 14 nej -

Case 15** | ja @get fundering

Case 16 ja Udvidelse af projekt

Case 17 nej

Case 18 ja Udvidelse af projekt

Kilde: Oplysningsskema samt interview med ngglepersoner.

* Succes er lig med gkonomiscoren for succes(regnskabsresultat i forhold til estimerede budget, oprindelig bevilling og evt. justeret bevil-
ling).

** Case 15 har faet en tillaegsbevilling pa knap 4 pct. af den oprindelige bevilling. Derfor har casen — trods tillaegsbevilling — faet scoren 5
pa den gkonomiske succes. Se evt. yderligere i bilag 2 om maling af anleegsprojekternes succes.
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| syv af caseundersggelsens 18 projekter har man overholdt den oprindelige anlaegsbevilling (dvs.
39 pct.). Af de resterende 11 projekter har 10 sagt og faet tilleegsbevilling (dvs. 56 pct.). Samlet set
overholder 16 af de 18 (eller knap 90 pct.) af de undersggte projekter den samlede bevilling til an-
lzegget, dvs. oprindelig bevilling plus tillzegsbevilling.

Der er forskel pa, hvornar i processen tillaegsbevillingen er givet. Nogle steder er den givet til slut
lige far anleegsregnskabet, mens den andre steder er sggt, mens processen stadig var i gang og
med angivelsen af en konkret arsag. Er tillaegsbevillingen sggt til slut, giver det indtryk af en "hov-
salgsning” for at sikre at den samlede anlaegsbevilling ikke overskrides, mens en tillaegsbevilling
givet i processen som konsekvens af en konkret arsag som udgangspunkt bedre kan legitimeres ud
fra et styringshensyn.

Som arsager til, at de to projekter ikke overholdt den endelige bevilling naevnes udgifter til en bane-
overkarsel (der var det konkrete projekt uvedkommende), falgeudgifter pa eksisterende bygnings-
dele samt problemer med en handveerker, der ikke udfgrte arbejdet som aftalt.

Forklaringerne pa, hvorfor det blev ngdvendigt at s@ge tillaegsbevillinger i de 16 cases, kan op-
summeres til:

Tre cases: Fejlagtige budgetter (glemte poster).
Fire cases: Udvidelse af projekt.

Tre cases: Jordforurening, blgd bund mv.

To cases: Fejl i udbudsmateriale/ekstraarbejder.

De afgivne arsager stemmer godt overens med de resultater, Byggeriets Evaluerings Center fandt i
forbindelse med en undersggelse af budgetafvigelser pa kulturbyggerier i Danmark, jf. boks 25.

Boks 25. Arsager til budgetafvigelser pa kulturbyggerier i Danmark

e “Langt den hyppigste arsag er eendringer i bestillinger fra bygherren, eller andre forhold der kunne hen-
fares til bygherren. Dernaest kommer uforudsete forhold der ikke kan henfares til eksisterende bygninger
eller jordbund.

e Opdeles udgifter pa udgifter til udfarende virksomheder pa den ene side, og udgifter til gvrige radgiv-
ningsydelser, arkitektydelser og projektledelse, fremkommer det at budgetoverskridelsen i snit er en
smule starre for den sidste kategori. Og spredningen pa budgetoverskridelserne pa denne kategori er
langt st@rre end péa den farste, hvilket vil sige, at der er starre risiko.

o  Den absolut vaesentligste kilde til budgetoverskred i udfgrelsen, er @ndrede krav fra bygherre.”

Kilde: Byggeriets Evaluerings Center: Budgetafvigelser pa kulturbyggerier i Danmark, 2007.

Af disse arsagsforklaringer burde mange kunne imgdegas med god planleegning og kvalitetssikring.
Jordforurening, blad bund mv. kan i nogle tilfeelde opdages ved forundersggelser, men ikke i alle
tilfaelde, da det kreever opgravning og undersggelser af hele omradet.

Professor Bent Flyvbjerg har systematisk undersggt budgetoverskridelser i over 250 anlaegsprojek-
ter. Konklusionen er, at fordyrelser snarere er reglen end undtagelsen, da dette forekommer i ni ud
af ti anlaegsprojekter. Flyvbjerg skelner mellem tekniske, gkonomiske, psykologiske samt politisk-
institutionelle forklaringer pa overskridelserne (se mere i boks 26). De forklaringer, der i naervaeren-
de undersggelse er angivet pa budgetoverskridelser, kan i Flyvbjergs terminologi kategoriseres
som tekniske og gkonomiske forklaringer.
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Boks 26. Bent Flyvbjergs undersggelse af budgetoverskridelse i storre anlaegsprojekter

Professor Bent Flyvbjerg har som den ferste gennemfgrt en egentlig statistisk undersggelse af de internatio-
nale erfaringer med budgetoverskridelser i stgrre anlaegsprojekter. Datasaettet indeholder et tilstraekkeligt
stort antal anleegsprojekter til udledning af statistiske sammenhaenge pa tvaers af projekttyper, lande, konti-
nenter samt tid.

Undersggelsen af de 258 anleegsprojekter viser, at fordyrelser forekommer i 9 ud af 10 tilfaelde. Konklusionen
er séledes klar: Systematiske fordyrelser er reglen snarere end undtagelsen, uafheengigt af geografi og tid.

Fokus i undersggelsen er rettet mod den indledende budgetteringsfase. Pa baggrund af resultaterne opstiller

Flyvbjerg fire forskellige forklaringer pa forekomsten af budgetoverskridelser:

Teknisk forklaring: mangel pa veludviklede budgetteringsveerktgjer, utilstreekkelige data, utilsigtede reg-
nefejl eller mangel pa erfaring. Denne forklaring afvises i Bent Flyvbjergs analyse.

2. @konomisk forklaring: Bevidst underbudgettering giver incitamenter til reducering af omkostningerne og
derved spares offentlige midler til gavn for samfundsgkonomien. Denne forklaring afvises i Bent Flyv-
bjergs analyse.

3. Psykologisk forklaring: Mennesker er overoptimistiske, og derfor undervurderes omkostninger og risici
ved et projekt i budgetteringen. Flyvbjerg forholder sig skeptisk til denne forklaring.

4. Politisk-institutionelle forklaringer: De projektansvarlige har tendenser til strategisk underbudgettering for
at optimere chancerne for politisk opbakning. Flyvbjerg tilslutter sig denne forklaring, da der er steerke in-
citamenter til strategisk underbudgettering og svage incitamenter til at foretage et praecist skgn. Dette
skyldes dels mangel pa institutionelle mekanismer, som sikrer, at de ansvarlige stilles til politisk ansvar,
dels at nar anlaegsprojekter er igangsat, er der store omkostninger forbundet med at stoppe eller 2endre
dem.

For at imagdega tendensen til underbudgettering anbefaler Flyvbjerg falgende;

1. Krav om empirisk baseret optimisme-korrektion baseret pa statistiske data fra allerede gennemfarte pro-
jekter af tilsvarende karakter.

2. Krav om at 1/3 af finansieringen skal komme fra privat risikovillig kapital.

3. Krav om gget gennemsigtighed og abenhed: Alle dokumenter skal vaere offentligt tilgaengeligt pa internet-
tet. Dialog og kommunikation opprioriteres med eksplicit allokering af ressourcer til formalet.

4. Krav om uafheengig kvalitetssikring i forhold til savel det politiske beslutningsgrundlag som det Igbende
materiale i implementeringsfasen.

5. Krav om indfarelse af gkonomiske, professionelle eller kriminelle straffe for medarbejdere og ledelse ved
gentagne og forudsigelige forekomster af underbudgettering.

6. Indferelse af mélorienteret frem for teknisk tilgang til udarbejdelse af beslutningsopleeg.

Kilde: Bent Flyvbjerg. Megaprojekters politik og planlsegning. Problemer, arsager og lgsninger. Sammenfattende redeggrelse, 2007.

6.3 Realistiske forudsaetninger for tidsplanen
En specifik tidsplan er med til at sikre,

at det er kendt, hvad der skal ske.
at der ikke er noget, der er glemt.
at urealistiske estimater opdages.
at planerne ikke kolliderer med andre planer (omflytning og indflytning og fraflytning osv.).

En vaesentlig overskridelse af tidsplanen kan medfgre betydelige udgifter for kommunen eller regi-
onen, fx hvis der i en periode skal etableres midlertidige lejemal.

Caseunders@gelsen viser en tendens til, at de interviewede ikke vurderer tiden som lige sa vigtig
for den samlede succes som byggeriets kvalitet og overholdelse af skonomiske rammer. De inter-
viewede vurderer typisk projektet som en succes, selvom der er sket overskridelser i tidsplanen.
Mange naevner da ogsa, at tidsplanen som udgangspunkt var for stram/urealistisk, inden projektet
blev igangsat. | to cases naevnes det dog, at netop den stramme, men realistiske tidsplan var arsa-
gen til, at projektet blev gennemfeart til tiden. | disse cases var det dog ogsa hgjeste prioritet, at om-
bygningen var faerdig til kommunalreformen (case 8 og case 10).

Tabel 11 viser, dels om tidsplanen er overholdt, dels arsager til at tidsplanen ikke blev overholdt og
endelig, hvem der har udarbejdet tidsplanen, og hvad projektets successcore er.
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Tabel 11. Tidsplaner: overholdelse, overskridelse og succes

Overholder tids-
plan Arsager Udarbejdet af | Succes, tid*

Case 1 Ja Entreprengr samarbejde
Case 2 Nej Arkaeologiske fund, regn samarbejde
Case 3 Ja Ingen samarbejde
Case 4 Ja Adm. afklaring, lokalplan intern

Case 5 Nej AEndringer i projekt intern

Case 6 Nej Manglende politisk afklaring og mange projektlederskift samarbejde
Case 7 Nej AEndringer i projekt samarbejde
Case 8 Ja Ingen

Case 9 Nej l.o. samarbejde
Case 10 Ja, hurtigere Ingen samarbejde
Case 11 Nej Entreprengr, fondsdonation samarbejde
Case 12 Nej Asbest og aendring af projekt samarbejde
Case 13 Ja Ingen samarbejde
Case 14 Nej Risiko for entreprengrs konkurs samarbejde
Case 15 Nej Ekstra fundering samarbejde
Case 16 Nej Handvaerkere og eendring af projekt, samarbejde
Case 17 Ja Ingen samarbejde
Case 18 Nej Problemer med at skaffe fagentreprengrer samarbejde

Kilde: Oplysningsskema samt interview med ngglepersoner.
* Succes er lig med tidsscoren (procentvis overskridelse af tid samt orientering til politisk niveau).

Af de 18 projekter er der 11 projekter (eller 61 pct.), der ikke overholder tidsplanen (score < 4). Ar-
sagerne til, at projekterne overskrider tidsplanen, kan opsummeres med:

Fem cases: /Endringer i projektet.

Tre cases: Problemer med entreprengrer enten fagligt eller fordi de er for langsomme.
To cases: Ekstraarbejder som fglge af ekstra fundering og fund af asbest.

En case: Eksterne faktorer som eks. vejret og arkaeologiske fund pa byggegrund.

Der ses en tendens til, at der ofte sker aendringer i projektet, efter at projektet er sat i gang. Mange
af disse aendringer kan til dels undgas. Det kraever formentlig en kompetent projektleder, god plan-
lzegning samt tidlig inddragelse af og forventningsafstemning med bade politike-
re/brugere/medarbejdere inden starten pa projektet. God styring og planlaegning kan dog ikke img-
dega, at verden nogle gange andrer sig.

Faktorer som meget regn og arkaeologiske fund er heller ikke mulige at forudse/planlaegge sig ud
af. Men af de gennemgaede cases var kun en forsinket pga. vejret. | de gvrige cases burde man
derfor til dels kunne styre eller planlaegge sig ud af mange af problemerne.

Ligeledes vurderer de interviewede, at det langt hen ad vejen er muligt at styre entrepreng-
rer/handveerkere, men det kreever konstant overvagning og opfelgning.

6.4 Konklusion og anbefalinger

Afhaengig af projektets karakter (stgrrelse, kompleksitet og risici) kan det vaere hensigtsmaessigt at
gennemfere en indledende undersagelse forud for, at projektet igangseettes. | hovedparten af ca-
sene (83 pct.) er det oplyst, at man har gennemfart en sadan og i langt de fleste af disse, er det
ogsa oplyst, at denne er anvendt i den efterfglgende proces.

Efter den indledende undersggelse fglger den egentlige budgetproces.
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En af de sterste udfordringer med det farste budgetsken er kommunikationen heraf til ledelse og
politikere, herunder isaer at skannet kan veere forbundet med stor usikkerhed. Denne udfordring
bliver blot starre af, at dette skan ofte haenger ved i den videre proces. Fordi skannet ofte haenger
ved, gav flere af caseundersggelsens deltagere udtryk for, at der umiddelbart er et incitament for
embedsveerket til at skanne for hgjt. Modsat viser Bent Flyvbjergs forskning, at der er incitament til
at underbudgettere. Dels for at optimere chancerne for at fa politisk opbakning, dels fordi de an-
svarlige ikke stilles til ansvar for det farste skgn, og endelig fordi der er store omkostninger ved at
stoppe et anlaegsprojekt, nar det farst er sat i gang.®

Budgetestimatet til selve anlagsbevillingen udarbejdes typisk af radgiver eller i samarbejde med
radgiver. Budgettet bar sa vidt muligt udarbejdes efter en velafprevet budgetmodel med en brutto-
tjekliste for budgetposter. Ligeledes bgr man indteenke de gkonomiske konsekvenser af anlaeggets
efterfglgende drift, specielt at den umiddelbart billigste lasning her-og-nu ikke ngdvendigvis er den
mest rentable i det lange lgb nar driften indteenkes (inddrage totalskonomiske betragtninger).

Starrelsen pa budgetposten til uforudsete udgifter bar ikke pr. automatik antage en bestemt storrel-
se, fx 10 pct. af anlaegssummen, men bgr i stedet kvalificeres fra case til case, saledes som det fx i
dag ggres i staten, hvor man anvender erfaringsbaserede korrektionstillaeg (se boks 23). Posten til
uforudsete udgifter ma saledes ikke antage en stgrrelse, der ggr, at den vil kunne betragtes som en
sovepude/buffer i forhold til den gkonomiske styring. Derudover bar budgetposten i videst mulig
udstreekning kvalificeres ved en bevidst risikostyring - og en estimering af de budgetmeaessige usik-
kerheder i tilknytning til konkrete haendelser.

Det er endvidere vaesentligt, at posten til uforudsete udgifter styres stramt, saledes at midlerne rent
faktisk anvendes til udgifter, der ikke kunne vaere forudset og ikke til at lukke huller i den Isbende
proces. Derfor skal der holdes ngje regnskab med, hvad posten til uforudsete udgifter anvendes til,
og hvem der anviser dem.

Budgetestimatet skal desuden kvalitetssikres. Her er det vurderingen, at der er en positiv sammen-
haeng mellem anlaegsbudgettets realisme, og at det "udfordres” og kvalitetssikres af eksperter med
forskellig baggrund, fx med byggeteknisk viden, skonomisk viden og faglig ekspertise. Kvalitetssik-
ringen kan — alt efter projektets starrelse — ogsa ske gennem et eksternt review, sadan som det i
dag er tilfeeldet for stgrre anlaegsprojekter i staten.

| syv af caseundersggelsens 18 projekter har man overholdt den oprindelige anlaegsbevilling (dvs.
39 pct.). Af de resterende 11 projekter har 10 segt og faet tillaegsbevilling (dvs. 56 pct.). Samlet set
overholder 16 af de 18 (eller knap 90 pct.) af de undersggte projekter den samlede bevilling til an-
lzegget, dvs. oprindelig bevilling plus tilleegsbevilling.

Ud fra en styringsmeessig vinkel er der forskel pa, hvornar i processen tillaegsbevillinger er givet. |
nogle cases er der givet en tillaegsbevilling lige far anlaegsregnskabet er aflagt, mens den i andre
cases er sggt, mens processen stadig var i gang og med angivelsen af en konkret arsag. Er til-
lzegsbevillingen sagt til slut, giver det indtryk af en "hovsalasning” for at sikre at den samlede til-
lzegsbevilling ikke overskrides, mens en tillzegsbevilling givet i processen som konsekvens af en
konkret arsag som udgangspunkt bedre kan legitimeres ud fra et styringshensyn.

Generelt er det vurderingen, at tillzegsbevillinger og overskridelser af tidsplanen i mange tilfaede
kunne undgas med bedre planlaegning, forventningsafstemning og kvalitetssikring af budgettet.
Desuden vil en todelt bevilling (én til projektering og én til anleegget) muligvis ogsa @ge sandsynlig-
heden for, at projektet overholder anlaegsbevillingen.

Der er ligeledes 39 pct. af de undersagte anleegsprojekter som har holdt tidsplanen. | caseunder-
sggelsen er der en tendens til, at tiden ikke vurderes lige sa vigtigt for den samlede succes som
byggeriets kvalitet og overholdelse af skonomiske rammer. De interviewede vurderer typisk projek-
tet som en succes, selvom der er sket overskridelser i tidsplanen.

® Jf. Bent Flyvbjerg. Megaprojekters politik og planlsegning. Problemer, &rsager og l@sninger. Sammenfattende redegarelse, 2007.
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Anbefalinger om budget og tidsplan

Gennemfar indledende undersggelser og forventningsafstemning med politikere og interessenter (fx sa-
ledes at krav og gnsker til en efterfglgende hensigtsmaessig drift indgar).

Veer klar om budgetskennets forudsaetning og forbehold, nar det kommunikeres (herunder fx om grund-
lag, risici og indeks).

Brug en velafprgvet budgetmodel til anlaegsbevillingens budgetestimat (fx med en bruttotjekliste til bud-
getposter).

Anvend afheengig af projektets stagrrelse og kompleksitet en todelt bevilling (én til projektering og én til
selve anleegget).

Indteenk de gkonomiske konsekvenser af den efterfglgende drift af anlaegget, herunder totalgkonomiske
betragtninger.

Husk en kvalificeret budgetpost til udgifter, der ikke kunne forudses ved projektets start (uforudsete ud-
gifter) og/eller en kvantificering af de budgetmaessige usikkerheder i projektets risikoanalyse.

Husk en budgetpost til intern projektledelse.

Prioriter kvalitetssikring af budgettet og tidsplanen (fx gennem ekstern review, eller ved at det udfordres
af flere sagkyndige).
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7. Organisering og styring af anlaegsprojekterne

Anlaegsprojekters organisering og styring behandles i kapitel 7. Indledningsvis saetter kapitlet fokus
pa kommunens/regionens overordnede organisering af anlaegsprojekternes styring. Herefter falger
et afsnit om den overordnede ansvarsfordeling i caseundersggelsens anleegsprojekter. Den interne
organisering, herunder projektlederen behandles i afsnit 7.3, mens afsnit 7.4 omhandler opfalgnin-
gen og styringen i praksis.

7.1 Overordnet organisering af anlaegsprojekterne

Caseundersggelsen viser, at organiseringen af anleegsprojekternes styring er meget forskellig fra
sted til sted — lige fra decentraliserede enheder lokalt pa institutionerne til samlede, centrale enhe-
der, der styrer alle kommunens/regionens anlaegsprojekter.™

| undersggelsen skelnes der mellem anlaegsprojekter, der er styret af:

1. en central, tvaergdende byggeenhed for alle eller langt hovedparten af kommunen/regionens
forvaltninger (7 projekter).

2. en central enhed i den enkelte forvaltning (8 projekter).

3. en decentral enhed, fx institution eller sygehus (3 projekter).

Tabel 12 opsummerer, hvor ansvaret for styringen af caseundersggelsens projekter organisatorisk
er placeret.

Tabel 12. Den organisatoriske placering af ansvaret for styring af anlagsprojektet

Centraliseret byggeenhed Succes
1. Tveergaende byggeenhed centralt i kommu-
Case 1 nen/regionen 3,9
Case 2 2. Central enhed i den enkelte forvaltning 3,3
1. Tvaergaende byggeenhed centralt i kommu-
Case 3 nen/regionen 4,7
Case 4 2. Central enhed i den enkelte forvaltning 4,0
1. Tvaergaende byggeenhed centralt i kommu-
Case 5 nen/regionen
Case 6 2. Central enhed i den enkelte forvaltning -
1. Tvaergaende byggeenhed centralt i kommu-
Case 7 nen/regionen 3,9
1. Tvaergaende byggeenhed centralt i kommu-
Case 8 nen/regionen
Case 9 2. Central enhed i den enkelte forvaltning
Case 10 2. Central enhed i den enkelte forvaltning
Case 11 2. Central enhed i den enkelte forvaltning

Case 12 2. Central enhed i den enkelte forvaltning

Case 13 2. Central enhed i den enkelte forvaltning
1. Tvaergaende byggeenhed centralt i kommu-

Case 14 nen/regionen
1. Tvaergaende byggeenhed centralt i kommu-
Case 15 nen/regionen
Case 16 3. Decentral enhed
Case 17 3. Decentral enhed
Case 17 3. Decentral enhed

Kilde: Interviews med ngglepersoner.

| bade halvdelen af de mest succesfulde og de relativt succesfulde anlaegsprojekter er ansvaret for
styringen af projektet organisatorisk placeret hos en central, tvaergaende byggeenhed. Heroverfor
har en central enhed i den enkelte forvaltning det organisatoriske ansvar for to af de bedste, tre af
bade de relativt succesfulde og de tre mindst succesfulde anlaegsprojekter. Endelig har en decen-
tral enhed organisatorisk haft styringsansvaret for et af de bedste anleegsprojekter og to af de
mindst succesfulde projekter. Caseundersggelsen viser saledes ingen sammenhaeng mellem pro-
jektets succes, og hvor ansvaret for anlaegsprojektets styring organisatorisk er placeret.

'% Se ogsa Slots— og Ejendomsstyrelsen mfl.: Ejendomsadministration i kommuner og regioner, 2008.
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Hvorvidt en kommune eller en region beslutter sig for at samle bygningskompetencen i en central
byggeenhed eller ej, er kommunens/regionens eget valg. Et flertal af de deltagende i undersggel-
sen tilkendegav, at de ser det som en ngdvendighed med centrale byggeenheder i kommuner og
regioner, jf. ogsa kapitel 4 om styringsmodellen. En deltager i undersggelsen tilkendegav saledes,
at "alle kommuner bgr samle deres bygherrefunktioner i en eller to forvaltninger, specielt fordi det
juridiske omrade (fx i forhold til EU-udbud) udvikler sig sa hurtigt, at det er umuligt at falge med,
medmindre man har en vis kritisk masse. Vi supplerer Igbende med kompetenceudvikling, og vi har
specialiserede jurister til at folge med i udviklingen. Det er ngdvendigt med specialister.” | en regi-
on, hvor man er gaet fra en decentral til en central organisering, fremheever man fglgende styrker
ved dette:

En central byggeenhed sikrer ens kvalitetsmaessig standard i hele regionen.

En central byggeenhed sikrer en faglig bemanding og en kritisk masse (jo starre uddelegering
jo tyndere bemanding).

En central byggeenhed giver bedre ressourceudnyttelse.

En central byggeenhed ger det nemmere at styre byggeprojekter, fordi det bliver ens hovedop-
gave (spidskompetence).

Ved at samle anleegsprojekterne i en central, tvaergadende byggeenhed er der derudover mulighed
for en mere malrettet strategisk indsats og mulighed for effektivisering. Ulemperne ved en central
byggeenhed kan vaere for meget bureaukrati, mangel pa konkurrence, store kommunikationskrav
samt fare for at udvande lokalpolitikeres engagement og ansvar pa omradet."’

Der er flere mader at organisere en central byggeenhed pa. | en af de deltagende kommuner har
man gjort det saledes, at fagforvaltningen bibeholder ejerskabet til projektet, mens den centrale
byggeenhed fungerer som udfarer, jf. boks 27.

Boks 27. Eksempel pa opgavefordeling mellem fagforvaltning og central byggeenhed

Byggeenheden (udfareren) har ansvaret i forhold til:

Byggeteknik og -jura

Konstruktion

Myndighedskrav

Overholdelse af gkonomi, tid og kvalitet mv.

Fagforvaltningerne (bestilleren) har ansvaret for:

e  Servicering af fagudvalg i forhold til opfyldelse af politiske malsaetninger mv.

e  Brugersamarbejde.

e  Formulering af de faglige input eller krav (i form af eksempelvis paedagogiske eller undervisningsmaessi-
ge hensyn) til anlaegsprojektets udformning og indhold mv.

Bade en kommune og en region, der har en decentral organisering, ser begge svagheder ved den-
ne lgsning: "Projekterne afhaenger af, om der lige sidder en erfaren medarbejder. Der sker ingen
reel vidensoplagring. En decentral organisering fordrer, at der skal veere specialister i kommunen
og regionen, som de enkelte forvaltninger dels kan traekke pa, dels ved hvem er.”

En fordel ved en decentral model kan vaere et bedre kendskab til relevante interessenter, bedre
kendskab til bygningernes funktion mv.

Pa baggrund af undersggelsen er det er vurderingen, at god styring og gennemfgrelse af anlaegs-
projekter for det fgrste kreever, at de rette kompetencer inden for skonomi, byggeteknik, jura og
projektledelse er til stede/tiigeengelige pa et relativt specialiseret niveau. For det andet kraever det
en vis kritisk masse at opbygge de forngdne erfaringer samt sikre specialisering og faglig beeredyg-
tighed. Det kan i nogle tilfeelde tale for at centralisere organiseringen anlaegsprojekternes styring.

| staten har man i vidt omfang valgt at samle anlaegsstyringsopgaverne i stgrre enheder som Slots-
og Ejendomsstyrelsen, Universitets- og Byggestyrelsen m.fl. Det vurderes at have hjulpet til at sam-

11 Bygherreforeningen: Organisering af kommunale bygherre- og ejendomsforvaltningsopgaver, 2006.
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le kompetencerne inden for bygge- og anlaegsstyring i staten og til at opsamle og formidle erfarin-
ger. Desuden har samlingen af anlaegsstyringsopgaverne gjort det lettere systematisk at uddanne
projektledere i projektledelse og styringsmodeller.

Om der er den ngdvendige kritiske masse tilstede i kommunen/regionen afhaenger af en raekke fak-
torer, sa som antal og omfang af anlaegsprojekter, anleegsprojekternes kompleksitet, medarbejder-

nes erfaring og baggrund mv. Generelt er vurderingen, at jo stagrre kritisk masse, jo starre mulighed
er der for specialisering samt for bade gkonomisk og faglig stordrift.

Om kommunen/regionen bgr etablere en egentlig byggeenhed for at sikre en vis kritisk masse af-
haenger til dels ogsa af kommunestarrelsen/stgrrelsen pa kommunens/regionens respektive for-
valtninger og institutioner samt kommunens/regionens politiske gnsker til den overordnede organi-
sering.

Kommune-, forvaltnings-, og institutionsstarrelsen er saledes indirekte afgerende for antallet af an-
lzegsprojekter inden for det pageeldende omrade og dermed ogsa for, om anlaegsstyring er en ker-
neopgave for medarbejderne. Selvom den kritiske masse er til stede i de enkelte forvaltninger, vil
der dog stadig vaere behov for en tvaergadende koordinering og erfaringsudveksling internt i kom-
munen/regionen. Ligeledes vil det veere en fordel, hvis de enkelte forvaltninger benytter en feelles
styringsmodel, jf. ovenfor.

7.1.1 Konklusion og anbefalinger — overordnet organisering

Caseundersggelsen viser, at styringen af anlaegsprojekter er organiseret meget forskellig fra sted til
sted — lige fra decentraliserede enheder lokalt pa institutionerne til samlede, centrale enheder, der
styrer alle kommunens/regionens anlaegsprojekter.

Caseundersggelsen viser dog ingen sammenhaeng mellem projektets succes, og hvorledes ansva-
ret for anlaegsprojektets styring organisatorisk er placeret. Dog kan der pa baggrund af undersggel-
sen peges pa fglgende fordele ved en centraliseret, tvaergdende byggeenhed:

e bedre ressourceudnyttelse og effektiviseringsmuligheder.

e samling af spidskompetencer (fx juridisk ekspertise om udbudsregler, byggeteknik, gkonomi-
styring, branchekendskab).

e sikring af en kritisk masse (gennemfarsel af flere anlaegsprojekter, saledes at dette bliver ker-
neopgaven).

e bedre mulighed for at udvikle, forankre og implementere en felles, praksisorienteret styrings-
model.

e bedre mulighed for en malrettet strategisk indsats.

Pa baggrund af undersggelsen er det vurderingen, at god styring og gennemfgrelse af anlaegspro-
jekter for det farste kraever, at de rette kompetencer inden for gkonomi, byggeteknik, jura og pro-
jektledelse er til stede/tiigaengelige pa et relativt specialiseret niveau. For det andet kreever det en
vis kritisk masse at opbygge de forngdne erfaringer samt sikre specialisering og faglig beeredygtig-
hed. Det kan i nogle tilfeelde tale for at centralisere organiseringen af anlaegsprojekternes styring.

Anbefaling om den overordnede organisering af anleegsprojekter

e Vurder, hvorvidt man ved en decentral organisering af anlaegsprojekters styring har en tilstreekkelig kritisk
masse (erfaringsgrundlag) og de ngdvendige kompetencer til at varetage projektstyringen - eller om dette
bedre kan sikres i en central forankret byggeafdeling.




Ell ERNST & YOUNG

7.2 Den overordnede placering af ansvaret i anlaeegsprojekterne
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Et generelt billede, der tegner sig fra undersggelsen, er, at en klar placering af ansvaret er afgg-
rende for anlaegsprojektets proces og resultat. Dette billede bekraeftes af caseundersagelsens 18

anlaegsprojekter, jf. tabel 13.

Tabellen skelner for alle fire faser mellem placeringen af det administrative ansvar i fo

det politiske niveau
bygningsfagligt
gkonomisk
styringsmeessigt.

rhold til:

Tabellen skal laeses saledes, at i case 3 har ansvaret i forhold til det politiske niveau veeret placeret
hos en fagforvaltning i hele projektforlgbet (bade ideoplaegsfasen, program-, forslags- og projekte-
ringsfasen, udfgrelsesfasen og afslutningsfasen), det byggefaglige ansvar har veeret placeret hos

en byggeafdeling i hele projektforigbet i case 12.

Tabel 13. Administrativ forankring af anlaegsprojektet i de fire faser og succes

Projektering
/budgettering

Gennemforsel Fag/Byg

Fag/Byg

Afslutning A/®ko/Byg

Byggefagligt

‘ Tmf

Projektering/

budgettering Tmf

Gennemfgrsel Tmf

Afslutning Tmf

‘ ko, Tmf

@ko, Tmf

@konomisk

Projektering/
budgettering

Gennemfgrsel

@ko, Tmf

1,0ko, Byg
Afslutning

‘ @ko, Tmf

Projektering/
budgettering

Gennemfgrsel
Afslutning

| Byg | Fag/Fagl | Byg | Bva
[ I A
B

Succes

Kilde: Oplysningsskema (punkt 1.5) og interviews med ngglepersoner.
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Ansvar for politisk niveau
@ko, Tmf

Noter: KB: Kommunaldirektar/Kommunalbestyrelse, @ko: @konomiforvaltning/&@konomiudvalg, TMF: Teknik og miljg, Byg: Byggeenhed,

Fag: Anden forvaltning/andet udvalg, A: Andet, Eks: Ekstern, I.o: ikke oplyst.
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De steder, hvor der i tabellen er angivet flere, betyder det, at ansvaret har veaeret delt. Caseunder-
sggelsen viser, at ingen af de projekter, der er forlgbet bedst, har haft delt ansvar. Til gengeeld har
tre (halvdelen) af de anleegsprojekter, der er forlgbet darligst og tre af de relativt succesfulde haft
delt ansvar i en eller flere faser og pa et eller flere ansvarsomrader.

| otte af de 18 projekter har ansvaret i dele af processen vaeret placeret i en byggeafdeling. | halv-
delen af de projekter, der er forlgbet bedst, har en byggeafdeling haft en byggefaglig, gkonomisk
og styringsmaessig rolle.

En klar og entydig placering af ansvaret understetter séledes anlaegsprojekternes resultat positivt.
Et eksempel pa det modsatte blev fremhaevet som en af de afgerende faktorer for, at case 6 blev
trukket i langdrag. | den pagaeldende case var der — primeert i de indledende faser — ikke sket en
politisk stillingtagen til, hvor det administrative og politiske ansvar for projektet var placeret. Det be-
ted, at den politiske uenighed og de forskellige politiske dagsordner forplantede sig i projektets or-
ganisering og gav stgj.

Derimod synes det ikke at veere afggrende for caseundersggelsens anleegsprojekter, om ansvaret
for de forskellige delelementer i processen har veere placeret hos én eller flere afdelinger. Det vig-
tigste er, at det har veeret klart og entydigt, hvilken afdeling der har haft ansvaret for netop den pa-
geeldende opgave, fx gkonomi, styring mv, Dog vil det — alt andet lige — give stgrre koordinations-
udfordringer, jo flere afdelinger, ansvaret for de forskellige opgaver er placeret hos.

| boks 28 er gengivet en kommunes diagram for, hvorledes en byggeopgave forlgber, herunder
hvem der er ansvarlig for forlgbet.
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Boks 28. Eksempel fra kommune pa byggeopgaves forlagb
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Diagram for byggeopgavers forlgb
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| boks 29 praesenteres uddrag fra samme deltagerkommunes styringsmodel med retningslinjer for
ansvarsplaceringen.

Boks 29. Uddrag fra kommunes styringsmodel vedrgrende ansvarsplaceringen

”Bygningsafdelingens ansvar
Bygningsafdelingen varetager bygherrefunktionen pa grundlag af byradsbeslutning og beslutning om delege-
ring af ansvar.

Bygningsafdelingen er ansvarlig for byggeriets kvalitet og for projektering, udfgrelse og aflevering.

Bygningsafdelingen er ansvarlig for, at der nedsaettes en byggestyregruppe, ligesom Bygningsafdelingen er
ansvarlig for at varetage sekreteerfunktionen for indkaldelse og afholdelse af magder og generelt for byggesty-
regruppens arbejde.

Bygningsafdelingen er ansvarlig for organisering af byggeopgaven, herunder for antagelse af bygherreradgi-
ver, radgivere, leverandgrer og entreprengrer.

Bygningsafdelingen er ansvarlig for, at projektering og udfgrelse gennemfgres i overensstemmelse med By-
radets beslutning, herunder at tidsmaessige og skonomiske rammer overholdes.(...)

Byggestyregruppens ansvar
Byggestyregruppen er ansvarlig for at holde forvaltningsgrenen informeret om byggeopgavens forlgb, via for-
valtningsgrenens repreesentant.

Byggestyregruppen er ansvarlig for at nedsaette relevante ad hoc grupper. Byggestyregruppen er ansvarlig
for ad hoc gruppernes arbejde, og for at resultatet godkendes og indarbejdes i projektet inden for rammerne
af Byradets beslutning. (...)

Forvaltningsgrenens ansvar
Pa grundlag af Det staende udvalgs beslutning er forvaltningsgrenen ansvarlig for udarbejdelse af idéoplaeg
som grundlag for indstilling og beslutning i Det staende udvalg, @konomiudvalg og Byrad.

Forvaltningsgrenen har ansvaret for byggeriets funktion i hele projektforlgbet.

Forvaltningsgrenen er ansvarlig for at udpege sin egen repraesentant i byggestyregruppen, og for at der ud-
peges leder- og medarbejderrepraesentanter fra institutionen.”

Den pagaeldende kommune udarbejder og udfylder endvidere et skema efter samme form, som
gengivet i boks 30 for hver fase i et byggeprojekt for at fastlaegge ansvarsfordelingen ved det for-
skellige opgaver

Boks 30. Eksempel pa oversigt over ansvarsplaceringen (fra kommunens styringsmodel)

U: Udarbejder

KU: Kan udarbejde
I: Indstiller

G: Godkender

M: Medvirker

KM: Kan medvirke
O: Orienteres

@Jkonomiudvalg
Det staende udvalg
Forvaltningsgrenen
Byggestyregruppen
Bygningsafdelingen
Ekstern bygherre-
radgiver

Ekstern projektrad-

Byrad
giver

C

Tage initiativ til byggeopgave U K
Udarbejde oplaeg til byggeopgave U
Beslutte igangsaetning af idéoplaeg G

Udarbejde idéopleeg inkl. bilag U

Godkende indstilling inkl. idéoplaeg G G+l G+l |

Etablere byggestyregruppe G u
U
[¢]

Foresta byggeriets funktion o
Foresta projektering, udferelse og aflevering o
Foresta drift G U+l
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7.21 Konklusion og anbefaling om den overordnede ansvarsplacering

Placeringen af det overordnede ansvar i anleegsprojekterne har afggrende betydning for udfaldet.
Saledes viser caseundersggelsen, at ingen af de projekter, der er forlgbet bedst, har haft delt an-
svar. En klar og entydig placering af, hvilken afdeling der har ansvaret — i forhold til det politiske ni-
veau, det byggefaglige, det skonomiske og det styringsmaessige — understatter anlaegsprojekter-
nes resultat positivt.

Derimod synes det ikke at veere afggrende for caseundersggelsens anlaegsprojekter, om ansvaret
for de forskellige delelementer i processen har veere placeret hos én eller flere afdelinger. Det vig-
tigste er, at det har veeret klart og entydigt, hvilken afdeling der har haft ansvaret for netop den pa-
geeldende opgave, fx gkonomi, styring mv, Dog vil det — alt andet lige — give stgrre koordinations-
udfordringer, jo flere afdelinger, ansvaret for de forskellige opgaver er placeret hos.

Anbefaling om den overordnede ansvarsplacering

e Sorg for, at ansvaret for anlaegsprojektet formelt og reelt er klart og entydigt placeret (fx med udgangs-
punkt i den overordnede styringsmodel eller ved beslutning herom pa styregruppens opstartsmgde). Det-
te geelder bade i relation til det politiske niveau, byggefagligt, gkonomisk og styringsmaessigt. .

7.3 Den interne organisering af anlaagsprojektet og projektlederen

Dette afsnit stiller skarpt pa dels den interne projektorganisering, dels projektlederens rolle og kom-
petencer. Se kapitel 6 for spgrgsmalet om ressourcer til den interne organisering.

| Erhvervs- og Byggestyrelsens Bygherrevejledning fra 2008 lyder der bl.a. falgende rad om den
interne organisering:

"Bygherrens organisering af bygherreopgaven skal veere sa entydig som mulig. Rader bygherren
ikke over egen byggeadministration, kan det anbefales — bade ved mindre og starre byggerier — at
bygherren udpeger en enkelt person eller eventuelt en mindre styregruppe til at varetage bygherre-
opgaven for den enkelte byggesag. Det frarades at nedseette et starre udvalg til at varetage byg-
herreopgaven, da dette vil haemme beslutningsdygtigheden. Det er vigtigt, at personen eller styre-
gruppen kan tegne bygherren i forhold til de avrige parter i byggesagen.”

Netop det, at beslutningsdygtigheden skal veere til stede hos dem, der treeffer dag-til-dag-
beslutninger, blev ogsa understreget i flere af caseundersagelsens projekter. Fx blev dette anfart
som en af grundene til, at ét af de mest succesfulde projekter, forlab som det gjorde: "Det er nad-
vendigt at have folk med, der kan traeffe beslutninger — man kan ikke lade alt ga i udvalg” og "Det er
ofte sveert at fa sa beslutningsdygtig en styregruppe, som dette projekt har haft”.

Caseundersggelsen giver ikke belaeg for, at en saerlig intern organiseringsform giver et mere suc-
cesfuldt projekt.

Unders@gelsen viser, at den interne organisering varierer betydeligt: Dels kommuner/regionerne
imellem, dels fra projekt til projekt og den afhaenger af projektets kompleksitet og politiske beva-
genhed. Nogle steder bruger man en overordnet styregruppe, hvor fx udvalgsformand, den ansvar-
lige forvaltningsdirektar, direktar for anleegget, medarbejder- og brugerrepraesentanter mfl. samt
projektlederen deltager. Andre steder er styregruppen den, der har "hands-on” med projektet. Hvis
der er etableret bade en styregruppe og en projektgruppe, er projektlederen den gennemgaende
figur og fungerer som gatekeeper i relation til det materiale, der behandles af den overordnede sty-
regruppe.
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Uanset organisationsform er de deltagende kommuner og regioner enige om, at falgende bar veere
til stede i anlaegsprojektets interne organisering:

byggeteknisk viden

politisk viden

gkonomisk viden

juridisk viden

modet til at stille savel helt basale som kritiske spargsmal (taenke anderledes).

Endvidere skal ansvars— og rollefordelingen skal vaere sa klar og entydig som mulig. Alle, der er
involveret i projektet, skal veere bevidste om deres og andres ansvarsomrader og kompetencer. Fx
skal det veere klart, hvad styregruppen eller projektgruppen kan beslutte, hvad der er til diskussion,
og hvad der er til orientering, jf. boks 31.

Boks 31. Bygherreforenings forslag til hensigtsmaessig organisering af projektarbejdet

Mange ledere i bygherreorganisationer er af den opfattelse, at udviklingen af projektarbejdsformen alene er et
spargsmal om veerktgjer, metoder og kompetente projektledere. Erfaringen er dog, at de starste barrierer ofte
er manglende koordinering pa ledelsesniveau og manglende organisatorisk forankring af ansvaret for projek-
ternes resultat. Det medfarer inkonsekvent ressourcedisponering og efterfalgende ansvarsforflygtigelse i hele
organisationen.

Der geelder nogle enkle regler for hensigtsmaessig organisering af projektarbejdet:

e Disponer sa vidt muligt fuldtidsressourcer pa projekterne.

e Placer altid ansvaret for projektets ejerskab og projektets ledelse entydigt.

e  Sogrg for, at der er klare roller i forbindelse med, hvorledes et projekt godkendes ved start, undervejs og
ved afslutning.

Placer ansvaret for projektets faglige resultat hos projektlederen.

Sorg for, at ressourceejerne formelt tildeler ressourcer til projekterne.

Etabler et eller flere fora, hvor den samlede projektportefglje koordineres.

Placer ansvaret for projektmodellen og projektkompetenceudvikling entydigt i en central funktion i virk-
somheden.

Kilde: Bygherreforeningen: Bygherrerollen, 2005.

Ligesom anlaegsprojektets interne organisering og ansvarsfordeling har veesentlig betydning for
projektets udfald, spiller ogsa projektlederen en central rolle.

Caseundersggelsen viser, at i starstedelen af i casene har projektlederne stor erfaring med an-
leegsstyring. Det er dog ikke muligt at konkludere noget entydigt om sammenhangen mellem den
interne projektleders kompetence og erfaring, og hvorledes et anlaegsprojekt forlgber.

Flere af de interviewede naevner, at projektleders kompetencer er afggrende for, om det bliver et
succesfuldt anlaegsprojekt. Her fremheeves seerligt — ud over de faglige kompetencer om fx gkono-
mi, byggeteknik, projektledelse — ogsa de rent personlige/samarbejdsmaessige. Det fremhaeves af
flere som sezerdeles vigtigt for processen og udfaldet af projektet, at projektlederen er en god kgb-
mand, god til at holde fast, kan styre entreprengrerne og falger op pa fremdrift og skonomi hele
tiden.

Projektlederens rolle er pa det overordnede plan at sikre fremdrift samt at koordinere og veaere an-
svarlig for samarbejdet med eksterne radgivere. Projektlederens rolle afheenger i hgj grad af den

interne organisering, fx om ansvaret for selve byggeledelsen bliver varetaget af en ekstern radgi-

ver/arkitekt.

"Projektlederen er som en dirigent — og det er jo selvsagt ikke saerlig smart at udskifte ham midt i
en koncert”. Citatet stammer fra en af de deltagende kommuner. Opfattelsen finder statte i caseun-
dersggelsen, som viser, at anleegsprojekter med projektlederskift typisk er mindre succesfulde, jf.
tabel 14. Saledes har ingen at de mest succesfulde projekter haft projektlederskift.
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Projektlederskift Succes
Case 1 Ja, (1) 3,9
Case 2 Nej 3,3
Case 3 Nej 4,7
Case 4 Nej 4,0
Case 5 Ja, (3)
Case 6 Ja(3)
Case 7 Ja (tre samt eksternt)
Case 8 Nej
Case 9 Nej
Case 10 Nej
Case 11 Nej
Case 12 Ja (1)
Case 13 Ja (1)
Case 14 Nej 3,8
Case 15 Nej 4,2
Case 16 Nej
Case 17 Nej
Case 18 Nej

Kilde: Oplysningsskema samt interview med ngglepersoner.

Projektlederskift er dog en faktor, det ikke altid er muligt for organisationen at styre, hvis fx en pro-
jektleder far nyt job. Derfor er det vaesentligt, at kommunen/regionen er gearet til at handtere pro-
jektlederskift i anlaegsforlgbet.

Safremt en ny projektleder skal overtage et projekt, der allerede karer, kan der pa baggrund af un-
dersggelsen peges pa fglgende overordnede rad:

e Sgrg sa vidt muligt for overlap mellem den afgaende og den kommende projektleder.

¢ introducer den nye projektleder for eksterne og interne samarbejdspartnere.

e Sorg for, at der foreligger god dokumentation pa projektet, fx budgetter, budgetforudsaetninger,
kontrakter, politiske behandlinger mv.

o Saet den nye projektleder ind i projektdokumenternes systematik (hvor der findes information
om fx gkonomi, mader mv.).

e En ajourfart projektplan med de vaesentligste aendringer, udestaender mv., jf. ogsa boks 32.

Boks 32. Handtering af projektlederskift — eksempel pa overblik pa projektstatus

Ved projektlederskift er der stor risiko for, at viden gar tabt. Derfor er det afggrende med en form for overblik
pa projektstatus for projektet. Nedenstaende overskifter er hentet fra en deltagerkommunes skabelon for refe-
rater af statusmader, men vil ogsa med fordel kunne anvendes som en form for overleveringsnotatet mellem
to projektledere som supplement til ovenstaende gode rad fra undersggelsen (statusnotatet er et supplement
til den egentlige projektplan):

Stamdata:

Dato og ansvarlig

Projektnavn og Bestiller

Projektleder og Radgiver

Grundlag/baggrund (bevilling)

Resume (mal og projektforlab hidtil)

Budget

Tidsplan (projektstart, udfgrelse og aflevering)
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Status:

(Udestaende arbejder)

Aktivitet (kort om den naeste aktivitet, fx aflevering)

Grundlag (hvis ny bevilling)

Malopfyldelse (kort om risiko for afvigelse og tiltag)

@konomi (mer-/mindreforbrug, afvigelse og tiltag)

Tidsplan (forventet feerdiggerelse, afvigelse og tiltag)

Organisation og samarbejde (politisk proces, bestiller & bruger, virksomheder)
Andet

7.3.1 Konklusion og anbefaling om intern organisering, herunder projektlederen
Den interne organisering af et anleegsprojekt og projektlederen er afggrende faktorer i forhold til,
om et projekt gar godt eller darligt.

Undersggelsen viser imidlertid ikke, at én type intern organisering er bedre end en anden. Det vig-
tigste er, at den konkrete organisering er tilpasset projektets kompleksitet, stgrrelse og politiske be-
vagenhed. Nogle steder etableres der saledes en overordnet styregruppe pa ledelsesniveau med fx
udvalgsformand, den ansvarlige forvaltningsdirektgr, medarbejder- og brugerrepreesentanter mfl.
samt projektlederen. Andre steder er styregruppen den, der har "hands-on” med de daglige beslut-
ninger i projektet.

Uanset organisering er det vaesentligt at sikre, at de relevante fora har beslutningskompetencen il
at tegne bygherren, samt at alle er bevidste om ansvars- og kompetencefordeling.

Anbefalinger om den interne organisering

e Sgrg for en klar ansvars- og rollefordeling for, hvorledes et projekt godkendes ved start, undervejs og
ved afslutning (fx med udgangspunkt i kommunens/regionens styringsmodel eller ved en projektplan).

e  Sorg for beslutningsdygtighed hos de personer, der tegner bygherren i de relevante fora (fx séledes at
personerne har det ngdvendige mandat til at traeffe dag-til-dag-beslutninger).

e Sorg for, at personer i den interne projektorganisation har modet til at stille bade de helt basale og de
mere kritiske spagrgsmal.

Pa det overordnede plan er det projektlederens opgave at sikre fremdrift samt koordinere og veere
ansvarlig for samarbejdet med eksterne parter. Undersggelsen viser, at projektlederen er afgaren-
de for, om anlaegsprojektet forlgber succesfuldt. Projektlederen skal derfor have de rette kompe-
tencer til at lede et anlaegsprojekt, bade pa det faglige og pa det personlige plan.

Caseundersggelsen viser ogsa, at anlaegsprojekter med projektlederskift typisk er mindre succes-
fulde. Da skift af projektleder ikke altid er en faktor, organisationen kan styre, er det vaesentligt, at
kommunen/regionen er gearet til at imgdega denne udfordring.

Anbefalinger om projektlederen

e  Sorg for, at projektlederen besidder de faglige kompetencer (ift. gkonomi, byggeri og projektledelse)
samt de personlige kompetencer, der er ngdvendige for at patage sig rollen.

¢ Undga sa vidt muligt projektlederskift (overvej fx at skabe incitamenter hos projektlederen og hos den-
nes ledelse til at undga projektlederskift).

o Etabler forretningsgange for projektlederskift, saledes at organisationen er gearet til at handtere dette,
bl.a. gennem ajourfarte projektplaner samt introduktion til projektdokumenternes systematik og til projek-
tets samarbejdsparter (anvendelse af en fast projektmodel letter dette arbejde).

7.4 Projektstyringen og -opfalgningen i praksis

Afsnittet saetter fokus pa projektstyringen og projektorganisationens opfaglgning. Afsnit 7.4.1 og
7.4.2 kortleegger séaledes opfelgning og styring i forhold til hhv. gkonomi og det byggefaglige. Deref-
ter adresserer afsnit 7.4.3 den udfordring, der er med opfglgning og styring af eksterne samar-
bejdsparter, mens afsnit 7.4.4 fokuserer pa anvendelsen af evaluering i caseundersggelsens an-
lzegsprojekter.
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Et godt projektstyringsveerktaj skal give mulighed for at reagere i tide. En deltager i undersggelsen
vurderer imidlertid, at mange eksisterende projektstyringsveerktgjer lider af, at de er bagudrettede.
Et fremadrettet styringsveerktgj kan fx give mulighed for at reagere i tide ved at prissaette mulige
risici og beregne sandsynligheder og konsekvenser af fremtidige haendelser, jf. kapitel 8 om risiko-
styring.

Det konkrete valg af projektstyringsveerktgj afhaenger af ens virkelighed. Man skal finde et, der
matcher behovene. Nogle kommuner/regioner styrer saledes deres projekter i Excel, mens andre
anvender egentlige projektstyringsvaerktgjer, som fx Primavera. Foruden et projektstyringsvaerktgj
anbefales det ogsa at anvende paradigmer og skabeloner for, hvilke punkter der skal fglges op pa
Isbende, fx hvad er der af udestaender, gkonomi, tid, projektstatus mv., jf. boks 32.

Foruden de rigtige projektstyringsveerktajer gav en raekke af interviewpersonerne udtryk for, at det i
hgj grad er de personlige relationer, som har betydning ved styring af byggeprojekter. En byggesty-
rer pa byggepladsen (ekstern eller intern), som er dygtig til at falge op pa en struktureret og syste-
matisk vis, som forstar handvaerkere og entreprengrer og ved hvordan de skal handteres, er mere
veerd end metoder, modeller og veerktgjer. Samtidig skaber dette imidlertid en stor afhangighed af
denne byggestyrers tilstedeveerelse.

Generelt understregede flere af undersggelsens kommuner og regioner, at styring og opfalgning er
en opgave, man eksplicit bgr prioritere ressourcer til og sikre god bemanding af. For uanset om op-
gaven lgses internt eller eksternt, vil der altid blive trukket meget pa interne ressourcer. Det er fx
vaesentlig at have abne gjne ift., hvad det rent faktisk koster at outsource en opgave: Ud over hono-
raret skal der séledes altid afsaettes ressourcer til at "holde den eksterne samarbejdspart i grerne”,
jf. ogsa kapitel 6 om budget.

| flere af caseundersggelsens projekter er der anvendt incitamentsaftaler — dog med varierende
succes. Et sted virkede incitamentsstrukturen efter hensigten. Her blev der indgaet en incitaments-
aftale med radgiver efter kontraktindgaelsen og efter byggeriet var sat i gang. Baggrunden herfor
var, at kommunen sa en risiko for, at projektet blev trukket i langdrag. Radgiveren fik en gkonomisk
gevinst ud af at holde tidsplanen og det lykkedes. Et andet sted lavede man en partneringpulje pa 8
mio. kr., som kunne anvendes til forbedringer, begge parter var enige om. Entreprengrerne ville fa
halvdelen af de uforbrugte midler. Puljen viste sig imidlertid for lille og blev hurtigt brugt. Dermed
var det udgiftsdeempende incitament ikke laengere til stede over for entreprengren. | en tredje case
fandt man sammen med leverandgren et hul til en incitamentspulje. Endvidere kunne leverandgren
fa tildelt puljen til de uforudsete udgifter, safremt entreprengren ville tage en reekke af de risici, der
var tilknyttet i projektet. Anvendelsen af incitamentsaftaler har saledes veeret draftet med kommu-
ner og regioner. Selv om man ikke var afvisende over for muligheden, var holdningen ogsa, at det
var en udfordring, der kreevede omtanke og meget professionalisme fra bygherrens side. Fx skal
man vaere meget opmeerksom pa, hvorledes incitamentsstrukturen skrues sammen, saledes at
man fx ikke utilsigtet belgnner folk for at bruge penge eller til at aflevere et anleeg med mange fejl.

7.41 Styring og opfolgning pa anlagsprojektets skonomi

De deltagende kommuner og regioner vurderer det som afggrende at have styr pa gkonomien un-
dervejs i projektforlabet. Det varierer imidlertid, hvor ofte opfelgningen pa gkonomien foregar —
nogle steder sker opfaglgningen Igbende i forbindelse med betaling af fakturaer, mens den andre
steder sker en gang om maneden, jf. tabel 15.
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Tabel 15. Opfelgning pa skonomien og anlagsprojekters succes

Hvem folger op Hvor ofte falges op Har der vaeret overskridelse Succes
Case 1 Ekstern radgiver og bygnings-
tienesten (bygherreradgiver) En gang om ugen - 3,9
Legbende (fast punkt pa Ingen gkonomiske overskridel-
bygge- og styregruppe- ser, 3 mdr. tidsforskydning pga.
Case 2 Projektleder og gkonomi mgder) vejrlig
Case 3 Bygnings-afdelingen Lgbende Ingen
Lgbende — min. en gang
Case 4 Projektafdeling/driftsafdelingen | pr. maned Ingen i udfgrelsesfasen
Ja, pa tidsplanen, men endt godt
Case 5 Bygningsafdelingen Lgbende i projektet
Case 6 Projektleder -
Byggeregnskab fares af eks- Lgbende
tern radgiver. Samlet gkonomi
Case 7 — af projektleder i kommunen Efter behov Nej, merforbrug ej afsluttet
Bygge-regnskab blev
ajourfort til samtlige byg-
Case 8 Ekstern radgiver herre-mader Nej
Projektkoordinator og ekstern Lgbende Ja men holdt inden for afsat
Case 9 radgiver ramme
Case 10 Radgiver Lgbende Ingen
Styregruppe:
Projektchef, ansvarlig bygher-
re, chef for byggefunktion, Projektleder: Dagligt, gvri- | Nej, ikke i gkonomien. Oprindeli-
Case 11 gkonomisk konsulent ge: Lgbende ge tidsplan forskudt
Ja, da den eksterne radgiver
Ekstern radgiver som ikke har veeret jobbet vok-
sent bl.a. pga. personudskiftnin-
Case 12 Efterhanden bygherre selv - ger
Bygherreradgiver godkendte Ja, primeert som fglge af vold-
udbetalinger med att. i Fritids- Der blev Igbende pa hvert | giftssag herunder sagsomkost-
og kulturforvaltningen projektledelses-made flugt | ninger. Tilleegsbevilling pa 3 mio.
Case 13 op pa gkonomien til nedvendige udgifter.
Case 14 Projektleder Ved betaling af fakturaer Ja —tid
Case 15 Projektleder og radgiver Ved betalinger Ja — budget pga. jordforhold
Case 16 Radgiver og TA Ugentligt Ja — bade tid og gkonomi
Dagligt
Case 17 Radgivere og TA Ingen
Bygherreradgiver
Disponeringsregnskab i gko- Manedligt og grundige
Case 18 nomisystem kvartalsregnskaber Afleveret meget for sent

Kilde: Oplysningsskema samt interview med ngglepersoner.

Opgaven med at folge op pa og styre gkonomien ligger i hgj grad hos kommunen/regionen selv. |
en del af projekterne er det dog en ekstern radgiver, som star for byggeregnskabet. En kommune
giver udtryk for, at de stedfundne overskridelser i hgj grad skyldes den eksterne radgivers mang-

lende kompetence og indsigt. Endelig er der flere projekter, hvor skonomiopfaglgningen deles mel-
lem den eksterne radgiver og den interne projektansvarlige.

Caseundersggelsen viser, at bade succesfulde (gregnne) og mindre succesfulde (rede) labende fal-
ger op pa gkonomien. Der er saledes ingen umiddelbar sammenhaeng mellem opfalgningsfrekven-
sen og projektets succes.

Jkonomistyringen i anlaegsprojekter bestar af en lang raekke delelementer, jf boks 33. En af de helt
store udfordringer med at styre gkonomien er, at de fleste ressourcer disponeres lang tid far deres
reelle forbrug."” Hovedparten af caseundersggelsens deltagere anvender derfor en form for dispo-
neringsregnskab (se bilag 5 for et eksempel). Det varierer, om det alene er kommunen/regionen,
der farer regnskabet eller om det ogsa gares af radgiver.

12 Slot- og Ejendomsstyrelsen: Den statslige bygherres overvejelser og beslutninger, 2003.
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Boks 33. En kommunes beskrivelse af "Opgaver og roller i gkonomistyringen”

Opgave:

@konomiressource pa projektet

Budgetleegningen

Oprettelse i finanssystemet

Anlzegsoversigten

Bevillinger (ansagning til politisk udvalg)

Kontering mv. i finanssystemet

Lgbende budgetovervagning (budgetoverholdelse)
Overordnede gkonomistyring (opdaterede skan over projektets gskonomi tre gange arligt)
Indberetning af starre anleegsprojekter til Velfeerdsministeriet
Projektets afslutning i finanssystemet

Evaluering.

For hver opgave var tilknyttet en:

e  Projektleder, der er den person, der har det samlede ansvar for savel projektets udfgrelse som gkono-
mien.

e  @konomiressource, der er den person fra gkonomiafdelingen, der supporterer projektlederen vedrgren-
de gkonomispgrgsmal. Det skal dog bemaerkes, at fagspecifikke beregninger, sasom afledt drift, ikke er
noget ressourcepersonen kan vaere behjaelpelig med.

e  Omréadecontroller, der er den person, der supporterer projektlederen i fagspecifikke beregninger sdsom
afledt drift.

En anden vaesentlig udfordring i skonomistyringen er, at reserver bliver benyttet pa til tilkgb under-
vejs, altsd ud over den planlagte projektering. Derfor blev det i undersggelsen foreslaet, at reser-
verne gremeerkes til uforudsete haendelser, jf. ogsa kapitel 6. | en region arbejder man desuden
med en tommelfingerregel, der siger, at der kun ma vaere anvendt 10 pct. af de uforudsete udgifter,
nar 30 pct. af budgettet er anvendt.

Derudover blev det understreget, at man skulle veere omhyggelig med at registrere, hvem der hav-
de "bestilt” og bestemt tilkgbet, s& nogen kan holdes til ansvar.

7.4.2 Byggefaglig opfelgning og styring

Caseundersggelsen viser, at den byggefaglige opfalgning i langt de fleste af de undersagte projek-
ter foregar lebende og typisk ugentligt - som hovedregel pa byggemgder og dokumenteret i byg-
gemgde referater. | starstedelen af projekterne har opgaven med den byggefaglige opfalgning lig-
get hos den eksterne radgiver, jf. tabel 16. Der henvises i gvrigt til Erhvervs- og Byggestyrelsens:
Bygherrevejledning, 2008 for naermere om byggemeader, bygherres opfglgning pa aftalen og byg-
herretilsyn.
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Tabel 16. Byggefaglig opfolgning og anlagsprojekters succes

Hvem folger op Hvor ofte felges op Succes
Case 1 Ekstern radgiver og bygningstjenesten En gang om ugen
(bygherre-radgiver) 3,9
Totalentreprengr. Enkelte gange eks- Manedligt/til tider ugentligt
Case 2 tern radgiver
Case 3 Bygningsafdeling og radgiver Hver 14. Dag
Case 4 Driftsafdelingen To-tre gange ugentligt
Case 5 Bygningsafdelingen, ekstern radgiver Tre-fire gange ugentligt, Igbende
Case 6 Ekstern radgiver Hyppigt
Case 7 Ekstern radgiver Lgbende
Case 8 Ekstern radgiver Dagligt
Ekstern radgiver, projektkoordinator Lobende
samt totalentreprengren og dennes
Case 9 radgivere
Case 10 Radgiver og projektleder 1 gang om ugen og nar der var problemer
Case 11 Projektchef Dagligt, lgbende
Case 12 Ekstern radgiver -
Totalradgiver, bygherreradgiver ind- -
Case 13 draget i sidste del af projektet
Case 14 Projektleder og radgiver Ca. en gang ugentlig
Case 15 Projektleder og radgiver En gang ugentligt
Case 16 Radgiver og TA (teknisk afd.) Ugentligt pa byggemgder
Case 17 Radgivere og TA Dagligt
Totalentreprengren, Dagligt
Case 18 Arbejdsgruppen Ugentligt

Kilde: Oplysningsskema samt interview med ngglepersoner.

Ogsa i relation til den byggefaglige opfalgning angiver savel projekter med en hgj succesvurdering
som med en lav succesvurdering, at de falger op ofte.

Det kan derfor som udgangspunkt konkluderes, at teet og regelmaessig skonomisk og byggefaglig
opfelgning er en ngdvendighed, men ikke en tilstraekkelig betingelse for at succesfuldt projekt.

7.4.3 Opfelgning og styring af eksterne samarbejdsparter

Bade kommuner og regioner har i forbindelse med undersggelsen understreget vigtigheden af at
udgve sin bygherrerolle aktivt. Selv om der var enighed om, at det var ngdvendigt med tillid til de
eksterne samarbejdspartnere, var der samtidig enighed om, at det ikke var anbefalelsesvaerdigt at
lzene sig tilbage og blot stole pa sin radgiver. Som det udtrykkes af en kommune: "Det er kraevende
for projektlederen, der skal have et gje pa hver finger”.

At udeve bygherrerollen aktivt fordrer bl.a., at projektledelsen

evt. er synlig pa byggepladsen.

kan give radgiveren fagligt modspil.

far en systematisk opfelgning pa gkonomi, tid og kvalitet af radgiveren.
labende bliver informeret om uafklarede punkter.

holder en god dialog karende og Isbende handler uafklarede punkter af.
bevidst varetager bygherrens interesser.

folger op pa kontrakten og bl.a. er meget opmaerksom pa tillaegsaftaler.

7.4.4 Evaluering af anlaagsprojekterne
| caseundersa@gelsen oplyser 11 ud af 18 projekter (61 pct.), at der er gennemfart evalueringer af
anlaegsprojekterne. Der foreligger imidlertid kun evalueringsrapporter for et fatal af anlaegsprojek-

terne, jf. tabel 17.
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Tabel 17. Afsluttende evaluering af caseundersggelsens anleegsprojekter

Evaluering Evaluerings-
gennemfort rapport Type af evaluering og feedback-mekanismer
Case 1 Ja Nej Uformel opsamling af enkelte leeringspunkter
Case 2 Ja Ja Hgjere grad af leeringsintensitet. Afrapportering i to evalueringsrapporter
Case 3 Nej Nej Uformel opsamling af enkelte lzeringspunkter, men ingen formaliseret evaluering
Case 4 Nej Nej Uformel opsamling af enkelte lzeringspunkter, men ingen formaliseret evaluering
Case 5 Nej Nej Enkelte lzeringspunkter, men ingen formaliseret evaluering
Ja Nej Opsamling af en reekke laeringspunkter, delvist formaliseret som fglge af projekt-
Case 6 guide
Case 7 Ja Nej Uformel opsamling af enkelte lzeringspunkter, men ingen formaliseret evaluering
Case 8 Ja Nej Opsamling af en reekke laeringspunkter
Case 9 Nej Nej Uformel opsamling af enkelte lzeringspunkter, men ingen formaliseret evaluering
Case 10 Nej Nej Uformel opsamling af enkelte lzeringspunkter, men ingen formaliseret evaluering
Ja Ja Evaluering gennemfgrt efter indledende tilpasning samt efter aflevering. Erfarings-
Case 11 opsamling/interviewrunder m. projektets byggefaglige parter
Case 12 Ja Nej Uformel opsamling af en reekke leeringspunkter
Ja Ja Opsamling i form af notat til Kultur— og Borgerservice udarbejdet i forbindelse med
Case 13 voldgiftssag
Case 14 Ja Nej Uformel opsamling af enkelte laeringspunkter, men ingen formaliseret evaluering
Case 16 Ja lkke oplyst Ikke oplyst
Case 17 Ja Ikke oplyst Ikke oplyst
Case 18 Nej Ikke oplyst Ikke oplyst

Kilde: Oplysningsskema samt interview med ngglepersoner.

Evalueringspraksis i de undersggte anlaegsprojekter er gennemgaende kendetegnet ved at forega
uformelt, fx i forbindelse med at projektansvarlige er i kontakt med interessenter eller afrapporterer
til gvrige forvaltningsgrene. Endvidere er der i ringe udstraekning specifikke krav i kommunerne og
regionerne til evaluering i forbindelse med anlaegsprojekter. Det skal dog i den forbindelse naevnes,
at der godt kan forega aktiviteter, der bidrager til vurdering af projekterne samt laeringsopsamling,

men at dette i ringe grad er formaliseret.

Den enkelte kommune/region kan med fordel hente inspiration i Byggeriets Evaluerings Centers
nggletal, nar den interne evaluering af anlaegsprojektet skal tilrettelaegges, jf. tabel 18.
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Tabel 18. Inspiration til fra Byggeriets Evaluerings Center til nggletal

Parametre Nggletal Evalueringens resultat
Tidsfrister Faktisk udfarelsestid i forhold til planlagt Tidsperiode fra byggeriets start til
udfgrelsestid overdragelse, i antal dage, som

andel af den planlagte periode
plus eventuelle godkendte for-

leengelser.
Faktisk udfgrelsestid indtil overstdet man- | Tidsperiode fra byggeriets start til
gelafhjaelpningsperiode i forhold til plan- dato hvor alle evt. mangler er af-
lagt udferelsestid hjulpet, i antal dage, som andel af

den planlagte periode plus even-
tuelle godkendte forleengelser.

Kvalitet” AO: Antal ikke-alvorlige mangler Antal pr. million kr. entreprisesum
A1: Antal mindre alvorlige mangler Antal pr. million kr. entreprisesum
A2: Antal ikke-alvorlige mangler Antal pr. million kr. entreprisesum
A3: Antal kritiske mangler Antal pr. million kr. entreprisesum

UN: Antal anmaerkninger som bgr under- | Antal pr. million kr. entreprisesum
sgges nagrmere

Bygherres tilfredshed Bygherres tilfredshed med processen Skala fra 1-5 (5 bedst)
Virksomheds vurdering af underentrepre- | Skala fra 1-5(5 bedst)
ngrer

Kilde: www.byggeevaluering.dk med egne tilpasninger

Noter:

A0 Kosmetiske mangler uden veesentlige gkonomiske konsekvenser for bygherre og entreprengr.

A1 Mindre alvorlige mangler uden indflydelse pa bygningsdelens eller bygningens konstruktion eller funktion, og som kun far mindre
gkonomisk betydning for bygherre og entreprengr.

A2 Alvorlige mangler, som medfgrer, at bygningsdelens funktion og/eller konstruktion svigter nu eller inden for overskuelig tid. De gko-
nomiske konsekvenser for bygherre/entreprengr er betydelige, og/eller svigt vil ikke pavirke andre bygningsdele.

A3 Kritiske mangler, hvor svigt vil medfgre skader pa andre bygningsdele, og/eller de gkonomiske konsekvenser for bygherre og entre-
prengr er betydelige.

Desuden kan Byggeriets Evaluerings Center ogsa anvendes til at benchmarke kommu-
nens/regionens staerke og svage sider som bygherre, jf. boks 34.

Boks 34. Evaluering af kommunens/regionens staerke og svage sider som bygherre

Byggeriets Evaluerings Center (BEC) rader over nggletal for byggeriet for knap 500 virksomheder, som med
fordel kan anvendes, nar kommuner og regioner veelger samarbejdsparter i anlaegsprocessen (se ogsa boks
11, kapitel 2).

Med en sékaldt "notesbog” fra BEC kan kommuner og regioner ogsa anvende nggletallene til at fokusere pa
egne steerke og svage sider som bygherre. Bygherrens notesbog bestar saledes af en sammenvagtning af
alle de projekter, som bygherren har faet evalueret. Notesbogen indeholder nggletal fordelt pa kategorierne:
Overholdelse af tidsfrister, Mangler, Arbejdsmiljg, Kundetilfredshed, Pris, Andel partneringsager.

Med notesbogen kan kommuner og regioner saledes benchmarke deres egen indsats som bygherre mod
andre bygherrers og mod, hvor man ligger i forhold til det samlede gennemsnit. Laes mere pa
www.byggeevaluering.dk

Kilde: www.byggeevaluering.dk.

7.4.5 Konklusion og anbefalinger om projektstyring og -opfelgning

En forudsaetning for god projektstyring og -opfalgning er et projektstyringsvaerktej, der matcher de
behov, man har. Samtidig skal det give mulighed for fremadrettet styring, fx ved at kunne prissaette
fremtidige risici mv.

En anden forudseetning for vellykket styring og opfalgning er, at den rette bemanding og de nad-
vendige interne ressourcer er til stede saledes, at bygherreansvaret kan udeves aktivt. Det geelder
ogsa selv om ansvaret for fx byggeledelsen er placeret eksternt. Derudover bar man i opfglgningen
anvende skabeloner for, hvilke punkter der Igbende skal falges op pa ved projektledelsens mader
(fx udestaender, skonomi og projektstatus).
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| undersggelsen er der skelnet mellem gkonomisk og byggefaglig opfalgning og styring samt den
afsluttende evaluering.

Ansvaret for gkonomistyringen og -opfalgningen er oftest placeret internt i kommunen/regionen.
Det varierer, hvor ofte opfglgningen pa gkonomien foregar — fra ved betaling af fakturaer til maned-
ligt. En af de vaesentligste opgaver i gkonomistyringen er at have styr pa, hvilke ressourcer der alle-
rede er disponeret (anvende disponeringsregnskab).

Den byggefaglige opfalgning sker Igbende og oftere end gkonomiopfalgningen, typisk ugentligt. |
starstedelen af undersggelsens projekter ligger denne opgave hos den eksterne radgiver. Generelt
viser undersggelsen, at en teet og regelmaessig gkonomisk og byggefaglig opfelgning er en nagd-
vendig, men ikke alene en tilstraekkelig betingelse for et succesfuldt projekt.

| 61 pct. af caseundersggelsens anleegsprojekter er det oplyst, at der er gennemfart evalueringer af
processen og projektet. Der ligger imidlertid kun et fatal af egentlige evalueringsrapporter, og eva-
lueringspraksis i de undersggte anlagsprojekter er oftest kendetegnet ved at forega uformelt. Det
er vurderingen, at en obligatorisk, skriftlig evaluering af anlaegsprojekterne vil forbedre opsamlingen
af den leering, der kan uddrages fra anlaegsprocessen. Laeringen kan derved mere systematisk ind-
ga i de fremadrettede processer og projekter. Der kan i den forbindelse fx hentes inspiration fra
Byggeriets Evaluerings Center.

Anbefalinger om projektstyring og -opfelgning samt evaluering

Projektstyring og -opfalgning
For at understgtte en god projektstyring og -opfalgning anbefales falgende:

o Et projektstyringsvaerktgj som giver mulighed for fremadrettet styring (fx gennem prissaetning af risici og
"early warning” ift. risikomomenter).

e En teet og regelmaessig opfelgning pa gkonomien gennem disponeringsregnskaber og faste skabeloner
(skonomisk feerdiggarelsesgrad) samt pa det byggefaglige gennem faste skabeloner (faglig faerdiggerel-
sesgrad).Aktivt at bruge den gkonomiske og byggefaglige opfalgning til at treeffe de n@gdvendige beslut-
ninger for anleegsprojektet. Gennem dialog med fx radgiveren at sikre, at uafklarede forhold synliggeres
og handteres lgbende.

e At bygherrerollen udaves aktivt (fx gennem fagligt modspil, aktiv varetagelse af bygherres interesse, lg-
bende opfelgning pa kontrakt, synlighed pa byggepladsen mv.).

Evaluering

Det anbefales at hvert anlaegsprojekt i afslutningsfasen er genstand for en obligatorisk, skriftlig evaluering
tilrettelagt efter et fast skabelon, fx med inspiration fra Byggeriets Evaluerings Center, saledes at laerings-
punkter fra processen kan indga i forberedelsen og gennemfgrslen af fremtidige projekter.
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8. Risikoanalyse og -styring i anlaegsprojekter

Risikostyring udger en vigtig del af planlaegning og gennemfgrelsen af et anleegsprojekt. Der er en
risiko ved alt — bade ved at foretage sig noget og ved at forholde sig passivt. Man kan derfor heller
ikke gennemfgre et anleegsprojekt uden at patage sig risici. Det er dog ikke ensbetydende med, at
man skal acceptere alle risici og blot habe pa det bedste. De konkrete risici ved et anleegsprojekt
bgr identificeres, og det skal vurderes, hvad man kan gere for at fierne eller reducere risikoen (se
boks 35).

Boks 35. Hvad er bygherrerisici?

Ved bygherrerisici forstas alle forhold, der kan give anledning til uforudsete eller ugnskede meromkostnin-
ger, ringere kvalitet eller forsinkelse, og hvor disse meromkostninger, kvalitetssvigt og forsinkelseskonse-
kvenser ikke erstattes af de involverede kontraktparter (radgivere, entreprengrer og leverandgrer) eller daek-
kes af forsikring eller 3. mand.

Kilde: Slots- og Ejendomsstyrelsen: Den statslige bygherres overvejelser og beslutninger, 2003.

Caseundersggelsen af de 18 anlaegsprojekter viser, at

e deriingen af casene har vaeret gennemfart deciderede risikoanalyser eller systematisk risiko-
styring.

e derialle cases er gennemfart enkeltstaende tiltag for at reducere risici i projekterne.

e deri mange kommuner og regioner arbejdes med at vurdere risici.

o flere kommuner og regioner pt. arbejder med fremadrettet at seette fokus pa risikoanalyser og
forbedre risikostyringen (se eksempler i boks 38).

Generelt kan det konkluderes, at mange kommuner og regioner er bevidste om og anvender vurde-
ringer af risici i deres anlaegsstyring (se ogsa boks 41 og 42 for konkrete eksempler fra caseunder-
sggelsen). Udfordringen er derfor ikke at pabegynde arbejdet med risikostyring, men naermere at
inddrage risikoanalyser og risikostyring mere systematisk og struktureret i anlaegsstyringen.

Tilsvarende erfaringer har man gjort sig i den private sektor. Dansk Byggeri har lanceret et veerktg;j
til forbedring af risikostyringen i den danske byggebranche.”. Det fremgar af vejledningen, at det er
klart den stgrste udfordring for den danske byggebranche at forbedre risikostyringen. Ligeledes
viser i en nyligt gennemfert undersggelse, at der i mange entreprengrvirksomheder er behov for en
bedre og mere systematisk risikostyring."*

Netop fordi man som bygherre altid udsaetter sig for risici, og der i mange tilfeelde kan vaere betyde-
lige udgifter forbundet hermed, er det vurderingen, at det er vigtigt at analysere risici og forsgge at
styre de risici, der er vaesentlige. En overordnet model for en enkel kvalitativ metode til risikostyring
er vist i figur 7.

13 Dansk Byggeri: Risikostyring for bygge— og anlaegsvirksomheder. Vejledning til projektjournal — vaerktgj til risikostyring.
14 Kilde: Frank Kruse Pedersen: Byggeriet skal laere at styre deres risici. (Speciale omtalt pa www.ign.dk).
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Figur 7.  Forslag til model til risikostyring

Risikostrateqi

{ Risikoanalyse |

Identificer
vaesentlige risici

A

Vurder
sandsynlighed og
konsekvens

Fastlaeg initiativer til
at imgdeqa risici

Implementer
initiativer

—>| Lebende opfalgning —> Evaluering

Figuren illustrerer de trin, der skal gennemfares for at styre risici i et anlaegsprojekt:

1. Farst gennemfgres en risikoanalyse. Den bestar af dels en identifikation af projektets vaesent-
lige risici, dels en vurdering af de identificerede risicis sandsynlighed og konsekvens. Det kan
foreslas at gennemfare risikoanalysen i samarbejde med relevante aktgrer i projektet, eksem-
pelvis styregruppe/projektgruppe og eventuelle radgivere.

2. Dernaest udarbejdes en risikostrategi. Den bestar af den udarbejdede risikoanalyse samt en
beskrivelse af de tiltag, der skal gennemfgres for at imgdega de identificerede risici.

3. Gennem anlaegsprocessen er det vigtigt, at der sker Isbende opfalgning pa analysen, sale-
des at aendringer i risici og tiltag, der ikke virker, opdages, og man kan reagere herpa.

4. Nar projektet er afsluttet, er det en god ide at evaluere risikostyringen, saledes at man kan
bruge sine erfaringer i kommende projekter. Det kan anbefales, at evalueringen foregar i sam-
arbejde med projektets aktarer, eksempelvis projektgruppe, styregruppe og eventuelle involve-
rede radgivere.

Risikostyring bgr forega i alle faser af et byggeprojekt. De overordnede aktiviteter, der er relateret til
hver fase, er gengivet nedenfor i boks 36.

Boks 36. Risikoanalyse og -opfglgning i de forskellige faser i et anlagsprojekt

Ideopleaegsfase
Identificere risici og vurdere sandsynlighed og konsekvens (risikoanalyse).

Program-, forslags-, og projekteringsfasen
Fastleeggelse af risikostrategi, herunder etablering af tiltag til at imadega risici.

Udforelsesfasen
Lgbende falge op pa risikoanalyse og evt. iveerksaette nye tiltag til at imadega risici.

Afslutningsfase
Evaluering af risikoanalyse og risikobegraensende tiltag.
Samle oversigt over leeringspunkter til kommende projekter.
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8.1 Identifikation af risici

Som det farste er det vigtigt at arbejde med at identificere, hvilke risici der er forbundet med det
konkrete projekt (hvad kan ga galt?). Dette ggres nemmest ved at gennemfare en brainstorming
om mulige risici i projektet. Brainstormingen kan gennemfgres af projektledelsen og med en even-
tuel brugergruppe, afhaengig af den konkrete organisering af projektet.

Til brainstormingen noteres alle teenkelige risici. For hver risici noteres det kort, hvordan risiciene
kan opsta, i hvilken fase de kan opsta samt evt. arsag.

Fokus i en risikoanalyse vil typisk veere pa alle de negative haendelser, der kan forekomme i et pro-
jekt. Imidlertid taler man ogsa om positive risici (hvad kan ga godt?), dvs. bedre end forventet og
planlagt. Dette bar ogsa indga i identifikationen af risici.

| boks 37 er angivet en raekke risici, som kan fremkomme i et anlaegsprojekt. Risici er forskellige fra
projekt til projekt, da hvert projekt er unikt. Man skal derfor altid vurdere risiciene i det konkrete pro-
jekt, herunder i alle projektets forskellige faser. Listen er ikke komplet, men kan anvendes som tjek-
liste eller inspiration for, om man har gennemtankt alle aspekter i sin risikoanalyse.

Boks 37. Oversigt over mulige risici i et anleegsprojekt

Bygherre:

e Behovsanalyse ikke grundig nok

AEndringer i politiske krav og gnsker

Forsinkede beslutninger hos bygherren

Manglende styring og indsats fra bygherre generelt
Darligt samarbejde generelt

For lav kompetence

Bygherrens egne fejl

Bygherresnskede projekteendringer.

Eksterne faktorer:

AEndringer i lovgivning (bygningsregulering, arbejdsmiljg, miljgbestemmelser)
@vrige myndighedsforhold (palaeg fra myndigheder eller krav i lokalplaner)
Uforudsigelige krav fra organisationer (fx handicap)

Forsinkede myndighedsgodkendelser

/AEndring i (arbejds-)funktioner fx som fglge af ny teknologi
Meromkostningsrisiko ved forsinkelser pga. vejrlig og force majeure
Ugunstig/gunstig eendring i konkjunkturer fgrende til hgje/lave licitationspriser.

Problemer med eksisterende bygninger og byggegrund:

e  Byggegrunden(jordbundsforhold, forurening, ledninger og fortidsminder)

e  Eksisterende bygninger (undervurdering af renoveringsbehov, uforudsigelige mangler, rad og svamp,
asbest, fejl og mangler ved tidligere reparationer).

Inddragelse af interessenter/brugere/medarbejdere:

e Uforudseelige krav fra interessenter

e  Bygherresvigt i relation til brugermedvirken/indflydelse
e Rabiate brugere/konkurrerende brugere.

Samarbejde med eksterne radgivere/entreprengrer:
Radgiverfejl og forglemmelser i budgettering og projektering
Radgiverstyring hvad angar overforsigtighed i valg af lasninger
Radgiverstyring ferende til overvaegt pa fx arkitektur
Manglende styring og indsats fra radgiver generelt

Darligt samarbejde generelt

For lav kompetence hos alle parter

Uklart aftalegrundlag

Entreprengrfejl i udfarelsen uden bygherreerstatning
Udviklingsrisici i projekt og udfgrelse

Svigt i ledelsen hos entreprengren

Konkursrisiko.

Kilde: Slots- og Ejendomsstyrelsen: Den statslige bygherres overvejelser og beslutninger, 2003, bilag 2 samt egne tilfgjelser.
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Nar risiciene er identificeret, er naeste skridt i analysen at vurdere risici.

8.2 Vurdering af sandsynlighed og konsekvens
Nar alle relevante risici er fundet, skal det vurderes:

1. Hvad er sandsynligheden for, at det sker?
2. Hvad er konsekvensen, hvis det sker?

Det vurderes for hver risiko, om sandsynligheden er hhv. usandsynlig, sjeelden, forekommende,
sandsynlig eller meget sandsynlig. Tilsvarende vurderes om konsekvensen af haendelsen er uvae-
sentlig, mindre vaesentlig, meerkbar, betydelig eller meget stor.

| tabel 19 er vist et skema, der kan anvendes til at strukturere de fundne risici.

Tabel 19. Skema til anvendelse ved risikoanalyse
5. meget stor

4. betydelig
3.maerkbar
g 2. mindre veesentlig
é 1. uvaesentlig
s 1. usandsynlig 2. sjeelden 3. forekommen- | 4. sandsynlig 5. meget sand-
x de synlig

Sandsynlighed

Kilde: Primo: Risikoledelse en kommunal opgave, 2007, side 30 (med egne tilpasninger).

Farverne i skemaet angiver graden af opmaerksomhed/agtpagivenhed gaende fra lav (gren) til hgj
agtpagivenhed (r@d) og kan dermed ogsa indikere, hvilken risikostrategi der skal anvendes. Bla in-
dikerer lav risiko og kan maske accepteres i og med, at konsekvensen er uvaesentlig eller mindre
vaesentlig.

Der skal herefter ske en prioritering af risici, saledes at man fokuserer pa de vaesentligste risici. Det
vil som udgangspunkt veere de risici, der er placeret i de rade og til dels gule felter.

Safremt det er muligt, bar der indga en prissaetning af risici samt en overfersel til budgettet ved at
indregne sandsynligheden for haendelsen. Hermed reserveres en del af det belgb, der er afsat til
uforudsete udgifter.

For risici i de rede og gule felter ma der desuden, hvis det er muligt og skonomisk forsvarligt,
iveerksaettes tiltag, der kan reducere risikoen eller fastlaegge en strategi for, hvad der skal ske, sa-
fremt haendelsen indtreeffer. Som en del af strategien bgr der vaere fastsat klare graenseveerdier for,
hvornar organisationen vil reagere pa en haendelse. Uden disse greenser er der risiko for, at kom-
munen eller regionen reagerer for sent og dermed gar glip af veerdiskabende muligheder eller ople-
ver ugnskede tab.

8.3 Fastlaeggelse af risikostrategi

Nar man har gennemfgrt sin risikoanalyse, har man grundlag for at formulere en risikostrategi. En
risikostrategi indeholder:

en beskrivelse af de vaesentlige risici.

e en plan med tiltag der kan forebygge, at de negative risici opstar, eller gger sandsynligheden.
for at positive haendelser/risici opstar.

e en plan for minimering af negative konsekvenser, hvis disse risici opstar."®

15 Slots— og Ejendomsstyrelsen: Den statslige bygherres overvejelser og beslutninger, 2003.
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| en af de kommuner, der har deltaget i undersagelsen arbejder man pt. med aget fokus pa risiko-
styring. Kommunes vigtigste (fremtidige) indsatsomrader er gengivet i boks 38.

Boks 38. Vigtigste indsatsomrader i en kommune i forbindelse med risikostyring

Overordnede planer og
budgetter

Krav om ekstern risikovurdering af forvaltningernes planer og budgetter far
overfgrsel af projekter til "bygningsafdelingen”.

Information og hgring ved
planer og indstillinger om

byggeri

Udvide forvaltningernes forpligtigelse til tidlig information om planer mv., der
kan fgre til fremtidige byggeprojekter i "bygningsafdelingen”, evt. via haring.

Obligatorisk ekstern risi-
kovurdering

Ekstern risikovurdering udfert af konsulenter med szerlig kompetence ved alle
projekter over vis starrelse (30 mio. kr.) eller med seerlig risiko. Forventet ud-
gift pa 1 pct. af byggesum samt forlaengelse af byggeproces med 1 méaned.

Nye udbuds- og entrepri-
seformer

Anvendelse af Offentlig-Private Partnerskaber (OPP), langvarige rammeafta-
ler, funktionsudbud og lignende organisationsformer, hvor en privat part over-
tager en del af det skonomiske ansvar og risiko

Ligeledes arbejder man i en anden kommune med retningslinjer for, at der i projektet ikke ma vaere
risikobehaeftede lgsninger. Dette er uddybet i boks 39.

Boks 39. En kommunes regler vedrgrende risikobehaftede forhold

"Det forudsaettes, at man i projektet ikke opererer med risikobehzeftede Igsninger. For en definition heraf kan
der henvises til "Risikobehaeftede forhold” pa byggeskadefondens hjemmeside
(www.byggeskadefonden.dk). Det forudszettes endvidere, at offentlige forskrifter som Bygningsreglementet,
DS-normer, SBl-anvisninger, BYG-ERFA blade mv. iagttages. Totalentreprengren skal ved afslutningen af
projektforslags- og hovedprojektfasen afgive erkleering til bygherre om risikobehaeftede forhold, saledes at
bygherre har sikkerhed for, at der ikke tages risikobehaeftede lgsninger i anvendelse. Erkleeringen skal om-

fatte samtlige projekterende.

Efter fastlaeggelse af en risikostrategi skal strategien implementeres og eventuelle tiltag ivaerkseet-
tes. Dette ber ske som en del af program-, forslags- og projekteringsfasen.

8.3.1

Ivaerksattelse af tiltag der reducerer eller fjerner risiko

Derneest ivaerksaettes de konkrete tiltag, man via sin strategi har besluttet, skal gennemfgres.

Der kan veere forskellige mader at handtere de identificerede risici pa. For de risici (haendelser),
som man ikke gnsker, skal forekomme, kan man iveerksaette tiltag, der hhv. undgar, reducerer,

overfgrer eller accepterer risikoen jf. boks 40.

Boks 40. Foranstaltningeri/tiltag der kan iveerksaettes for at reducere risikoen

Respons/foranstaltning

Eksempel

Undga
Risikoen fors@ges undgaet ved at fjerne eller prgve
at undga den grundlaeggende arsag til risikoen.

Veelge en anden leverandgr, da de ikke lever op til
kommunens eller regionen kvalitetskrav.

Reducer
Risikoen reduceres ved fx forebyggende arbejde og
kontroller.

Der gennemfares kontrolbesag pa byggeplads.

Overfor
Risikoen overfgres, fx gennem kontrakter og klausu-
ler mv.

Indbygge incitamenter og krav i kontrakten.

Accepter
Risikoen accepteres, da risikoen vurderes som pas-
sende i forhold til den skgnnede fordel.

Der geres intet. Risikoen overvages og nuvaerende
beredskab bibeholdes.

Udnyt
Risikoen udnyttes til udvikling og innovation.

Der omorganiseres i kommunen eller regionen for at
fa de rette kompetencer i spil.

Kilde: Primo: Risikoledelse en kommunal opgave, 2007, side 32 med eksempler tilpasset til anlaegsprojekter.
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Nar det fastlaegges, hvilke initiativer der iveerkseettes, skal man vaere opmaerksom pa, at initiativer-
ne til at eliminere risici pa et omrade ikke betyder, at der ikke samtidig flyttes risici til et andet omra-
de. Et eksempel en flytning af risici kunne veere, at der gennemfgres sa mange kontrolbesag pa
byggepladsen, at man utilsigtet forsinker byggeriet.

Ligeledes er det vigtigt, at der er et rimeligt forhold mellem den risiko, man udsaetter sig for, og de
ressourcer der anvendes til risikohandteringen. Eksempelvis kan daglige kontrolbesgg sandsynlig-
vis sikre byggeriets faglige kvalitet, men udgiften til besagene vil givetvis ikke sta mal med den risi-
ko, der er for fejl i byggeriet.

Tilsvarende skal man som tidligere naevnt ogsa have fokus pa de "positive risici”’. Eksempelvis er
der stgrre sandsynlighed for, at projektet gennemfares til tiden, hvis entreprengr og byggeleder har
en konstruktiv og lgbende dialog. Man ma da spgrge sig selv, hvilke tiltag der kan iveerksaettes, sa-
ledes at dette sker. Som med de @vrige risici er det dog vigtigt, at man prioriterer sine risici og kon-
centrerer sig om de vaesentligste.

| alle caseundersggelsens anleegsprojekter har man pa forskellig vis vurderet og forsegt at imade-
komme nogle af de risici, der er i forbindelse med anlaegsprojekter. Det sker eksempelvis i form af
forundersggelser, budgettering og opfelgning, jf. ogsa kapitel 6. Se eksempler pa konkrete tiltag fra
caseundersggelsen i boks 41.

Boks 41. Eksempel pa anvendte tiltag til reduktion/minimering af risici

Forundersggelser (i ideoplaegsfasen)
e Jordbundsundersggelser far der pabegyndes nybyggeri/tilbygning
e Gennemgang af eksisterende bygningsmasse inden renovering.

Kontraktudformning og planleegning (i program-, forslags- og projekteringsfasen)
e Krav om garantistillelse fra entreprengrer/leverandgrer

Incitamenter i kontrakt med leverandgr for at sikre kvalitet af byggeri

Valg af partnerskabsaftale for at dele risiko

Budgettering med et belgb til uforudsete udgifter

"Luft” i tidsplanen, sa der er plads til forsinkelser.

Opfelgning (i udferelsesfasen)

e Taet og Izbende opfalgning pa projektets tid, gkonomi og kvalitet
o  Kontrol af ekstern byggeleder

¢ Uanmeldte tilsynsbesag pa byggeplads.

Kontrol (i afslutningsfasen)
o Tilbageholdelse af betaling til entreprengar, indtil mangeludbedring er gennemfart
e Lgbende opfglgning pa fejl og mangler inden overtagelse af byggeri.

Nar alle ovenstaende trin er gennemfart, er risikoanalysen og -strategien udarbejdet, og man kan
pabegynde sin risikostyring.

8.4 Risikostyring og -opfelgning i udfgrelsesfasen

| udferelsesfasen skal der Igbende fglges op pa risikoanalysen og -strategien. Der skal saledes fol-
ges op pa fglgende:

Er der fremkommet nye risici eller er nogle risici ikke laengere relevante?
Er sandsynlighed og konsekvenser for identificerede risici aendrede?
Virker de tiltag der er gennemfgrt?

Skal der etableres yderligere tiltag?

Risikostyringen bgr ske som en del af den almindelige opfalgning pa et byggeprojekt. Det anbefa-
les, at projektlederen har opfalgning pa risikostyringen som et fast del af opfalgningen pa projektets
tidsplan, budget og kvalitet.
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Safremt man har prisfastsat sine risici i program-, forslags- og projekteringsfasen, skal projektlede-
ren ogsa fglge op pa dette som en del af risikostyringen. Der bar medtages en Igbende prisseetning
af tilbageveerende risici samt en overfarsel til forventet restforbrug ved indregning af en (eventuelt
ndret) s1aﬁndsynlighed for haendelsen. Metoden kan ogsa anvendes i relation til Isbende vurdering
af claims.

Et konkret eksempel pa, hvordan en kommune har arbejdet med at vurdere risiko i et anlaegspro-
jekt, er beskrevet i boks 42.

Boks 42. Vurderinger af risikopunkter i et anleegsprojekt i en kommune

Der var i den konkrete case ingen specifikke risikoanalyser. Kommunen har dog vaeret opmaerksom pa risici i
hele forlabet, specielt i forhold til de gkonomiske og tidsmeessige risici. Dette fremgar bl.a. af et statusnotat,
der blev fremlagt pa et styregruppemede. Pa styregruppemgder har kommunen dreftet projektets risikopunk-
ter. Her er oplistet nogle af de konkrete punkter, der kan udligse yderligere udgifter i projektet eller forsinke
projektet, men som pa daveerende tidspunkt ikke var mulig at fastlaegge, ex.

afgifter til vand, fjernvarme, supplerende byggesagsgebyr
evt. supplerende krav fra entreprengr

supplerende ngdvendige installationer

huslejerefusion som fglge af mangelfuldt lejemal
kunstprojekt.

8.5 Evaluering af risikostyringen

Nar anlaegsprojektet er afsluttet, er det vigtigt - som en del af evalueringen af anlaegsstyringen -
ogsa at evaluere projektets risikostyring, og notere sig de erfaringer man har gjort. Relevante
speorgsmal kunne i den forbindelse veere:

e Hvilke mangler var der i risikoanalysen, og hvilke vigtige risici blev (heldigvis) husket?
¢ Huvilke risikobegraensende tiltag virkede, og hvad virkede ikke?
e Huvilke laeringspunkter kan vi bruge i kommende projekter?

Der har i ingen af de gennemgéede cases vaeret evaluering af kommunens eller regionens risiko-
styring.

Ud over den her nzevnte metode til risikostyring, findes der en lang reekke andre kvalitative og
kvantitative metoder. For en del af metoderne geelder det, at disse kraever saerlig — ofte ekstern —
ekspertise, mens den ovenfor naevnte metode vil kunne anvendes af alle, der arbejder med an-
lzegsprojekter. Se eksempler pa andre metoder i boks 43.

Boks 43. Eksempler pa andre metoder til identifikation og analyse af risici

e Fejltrees-analyse: Analyse til systematisk at identificere arsager til risici og ugnskede haendelser.

e SWOT-analyse: Veerktgj til kortlaegning og evaluering af styrker, svagheder, muligheder og trusler i et
projekt.

e Balanced scorecard: Kan anvendes til at knytte risici og risikostyring til kommunens overordnede mal-
seetninger.

¢ ROS 60-model: Et anvendt veerktgj pa beredskabsomradet.

e  Kvantitativ risikohandtering via successivprincippet.

e Modellering af risici via modelleringsveerktg;.

Kilde: PRIMO: Kommunal risikoledelse i praksis, 2008, side 24, Slots- og Ejendomsstyrelsen: Den statslige bygherres overvejelser og
beslutninger, 2003, side 55.

Boks 44. Her kan du lzese mere om risikostyring i anleegsprojekter:

Slots- og Ejendomsstyrelsen: Den statslige bygherres overvejelser og beslutninger (2003)
PRIMO: Kommunal risikoledelse — i praksis, 2008.
PRIMO: Risikoledelse — en kommunal opgave, 2007

* En claimstrategi betyder, at leverandgren bevidst underbyder de gvrige bud med en uholdbar lav pris, for derefter at kompensere for

deres tab ad juridisk vej ved at undersgge kontrakten for eventuelle huller.
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8.6 Konklusion og anbefalinger

Risikostyring bgr udgere en central del af kommunens og regionens projektstyring. Caseundersg-
gelsen viser, at alle caseundersggelsens kommuner og regioner anvender elementer af risikosty-
ring, men at der jkke sker en systematisk gennemfarelse af risikoanalyser og risikostyring.

Udfordringen er derfor ikke at pabegynde arbejdet med risikostyring, men neermere at inddrage ri-
sikoanalyser og risikostyring mere systematisk og struktureret i anleegsstyringen. Det kan med for-
del gores efter model, der er praesenteret i kapitlet og i figur 7.

Anbefalinger om risikostyring

Det anbefales, at kommuner og regioner systematisk arbejder med at gennemfgre risikoanalyser og risiko-
styring i anlaegsprojekter med inspiration fra den enkle, kvalitative metode, der er praesenteret i figur 7 til at
styre risici i anlaegsprojekter.

Derudover anbefales det, at projektledelsen:

e prissezetter de identificerede, vaesentlige risici i risikoanalysen.

o folger op pa risikostyringen som en fast del af opfglgningen pa projektets tidsplan, budget og kvalitet.

e som del af opfglgningen revurderer prissaetningen af resterende og eventuelt nye risici. Den revurdere-
de prisseetning indkalkuleres i budgettet.

Det skal understreges, at der findes en raekke andre risikostyringsmodeller end den ovenfor skitse-
rede. Den skitserede model er imidlertid valgt pa grund af den store brugervenlighed.
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9. Inddragelse af interessenter

Caseundersggelsen viser, at inddragelse af interessenterne har afggrende betydning for anlaegs-
projektets resultat. Det vurderer ngglepersonerne i 14 af de 18 cases, der indgar i undersggelsen.
Dette geelder bade projekter, der er gennemfart med stor, middel og lille succes.

Handteringen af interessenterne kan bade pavirke resultatet positivt og negativt. Fx bliver det et
sted fremhaevet, at manglende opbakning til at gennemfare projektet fra interessenter har afgeren-
de betydning (case 4). En anden case vurderer, at bedre dialog med brugerne kunne have sikret, at
kompleksiteten blev afdaekket bedre (case 13). | den positive ende er det interviewpersonernes op-
fattelse pa tre cases, at det er afggrende for resultatet at have god kontakt til brugerne (case 2, ca-
se 14, case 15).

Afheengig af behovet for involvering og indflydelse kan interessenter spille forskellige roller i pro-
cess1e7n, fx som modtager af information, som hgringspart, til godkendelse og som forhandlings-
part.

Da der ofte er mange og forskelligartede interessenter kan de fx inddeles i fire grupper, baseret pa
to kriterier: Dels om medvirken er nadvendig eller ikke, dels om indflydelsen er stor eller lille, jf. ta-
bel 20.

Tabel 20. Kategorisering af interessenter

Kategorier af interessenter
Indflydelse | Lille indflydelse Stor indflydelse
Medvirken
Medvirken ngdvendig Gidsel Ressourceperson
Medyvirken ikke ngdvendig Ekstern Gré eminence

Kilde: Bygherreforeningen i Danmark: Bygherrerollen, 2005.

Caseundersggelsen viser, at man i syv af de 18 cases har gennemfgrt en interessentanalyse i pro-
jektets opstartsfase. Der synes imidlertid ikke at vaere nogen sammenhaeng mellem, om der er
gennemfegrt en sadan interessentanalyse og projektets udfald. | halvdelen af de projekter, der er
forlabet bedst, er der gennemfgrt en interessentanalyse, mens dette ogsa er tilfaeldet i tre af de
seks cases, der er forlgbet mindst succesfuldt. Se tabel 21 for eksempel pa, hvorledes en interes-
sentanalyse kan struktureres.

Tabel 21. Eksempel pa struktur for interessentanalyse

Interessentanalyse
Rolle Position Bemaerknin- Konklu-
ger sion

Interessent

Beslutte
Sponsorere
Radgive
Kontrollere
Vurdere
Udfare
Informere
Indflydelse
Indstilling
Aktivitet

Interessent X
Interessent Y
Interessent Z
Kilde: Slots- og Ejendomsstyrelsen: Den statslige bygherres overvejelser og beslutninger, 2003.

Omfanget af interessenter varierer bade mellem og inden for casene. | caseundersggelsen er der
skelnet mellem omfanget af brugergrupper, personalegrupper og andre. Omfanget er vurderet af
ngglepersonerne pa en skala fra 1-5, hvor 1 = f4 og 5 = mange), jf. tabel 22.

17 Slots— og Ejendomsstyrelsen: Den statslige bygherres overvejelser og beslutninger, 2003.



Ell ERNST & YOUNG Side 79 af 112

Tabel 22. Caseundersggelse af anleegsprojekternes interessenter
Omfang af interessenter pa skala fra 1-5
(1=fa, 5=mange) Succes
Vigtige bru- Personale- | Andre vigtige

interessenter

Case 9
Case 10

Case 12
Case 13
Case 14
Case 15

Case 17
Case 18
Kilde: Oplysningsskema punkt 1.2 og 2.5 samt interview.

Caseundersggelsen viser, at der er feerre interessenter i de projekter, der er forlgbet bedst. For de
seks bedste projekter er omfanget af brugergrupper og personalegrupper saledes vurderet til at
veere fra fa (1) til middel (3). Derimod er det to steder vurderet, at omfanget af andre vigtige inte-
ressenter er over middel (4-5). Heroverfor vurderer ngglepersonerne fra de mindst succesfulde pro-
jekter, at omfanget af brugergrupper ligger mellem "middel (3) til mange (5)”. Samtidig er omfanget
af personalegrupper og andre vigtige interessenter vurderet til at ligge mellem fa (1) og mange 5).

Formalet med at inddrage brugere er at indhente rad og ideer med henblik pa starst mulig tilfreds-

hed med det endelige produkt. Brugerne bgr derfor inddrages sa tidligt i processen som muligt. Ty-
pisk vil der veere tale om personale/medarbejdere, kunder/klienter, samarbejdspartnere eller bebo-
ere. Og brugerne vil typisk medvirke inden for felgende omrader: Funktion og brug, dimensionering
og indretning, vedligeholdelse og drift, sikkerhed og velfserd.®

Caseundersggelsen viser, at i 13 af de 18 projekter har interessenterne vaeret inddraget i opstarts-
fasen, mens der for 15 af de 18 projekterne har veeret lgbende inddragelse. Generelt vurderer in-
terviewpersonerne, at inddragelsen har stor betydning i starten. | caseundersggelsen blev der bl.a.
givet fglgende rad om interessentinddragelsen:

Inddrag interessenter i opstartsfasen.

Afklar internt spillereglerne for, hvornar og hvordan interessenterne inddrages.
Kommuniker spillereglerne til interessenter (se boks 45).

Undga skinindragelse, hvis der ikke reelt er villighed til at lytte.

Knyt eventuelt finansieringsspgrgsmal til inddragelsen.

18 Erhvervs— & Byggestyrelsen: Bygherrevejledningen, 2008.
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Boks 45. Eksempel pa klare spilleregler for interessentinddragelsen

| et par af de analyserede cases arbejder man med en standardmodel for inddragelse af interessenterne. In-
teressenterne er bl.a. repraesenteret i anleeggets byggeudvalg, og deres rolle er at holde de bagvedliggende
interessentgrupper orienteret om byggeprocessen.

Inden projektstart modtager medlemmerne af byggeudvalget en kareplan fra Teknisk Afdeling. Kareplanen
gennemgas med byggeudvalget far projektstarten. Af kgreplanen fremgar det,

hvad malet med interessentinddragelsen er.

hvilken rolle byggeudvalget har generelt og i de enkelte faser.

hvilke forpligtelser udvalgsmedlemmerne har.

hvad der forventes af dem.

hvilke faser projektet skal gennemlgbe, herunder tidsplan, gkonomi og rollefordelingen i faserne.

Erhvervs- og Byggestyrelsen giver i Bygherrevejledningen en raekke eksempler pa, hvordan man
kan inddrage brugerne i et anleegsprojekt "En reekke metoder til kommunikation mellem brugere,
bygherre og radgivere kan anvendes sasom almen orientering, sp@rgeskemaer, interviews,
orienterings- og spa@rgemader, konferencer, seerlige kurser, personaleblade, forsagsopstillin-
ger, studiebesag, opbygning af modeller og besag pa lignende byggerier. Det er vigtigt, at
sprogbrugen forstas af alle parter.” Caseundersggelsen har endvidere afdaekket en reekke ek-
sempler pa, hvordan interessentinddragelsen er gennemfart i casene, jf. boks 46.

Boks 46. Eksempler pa interessentinddragelse

| case 2, er erfaringen, at massiv brugerinddragelse er ngdvendig:

e Man kan ikke veere sikker pa, at entreprengren kender malgruppen tilstraekkeligt.

o Det er afgarende for resultatet, at der er god kontakt til alle involverede parter.

e  Brugere og medarbejdere har vaeret meget involverede, iszer i tilpasningen af byggeriet og har faet stor
indflydelse her.

| case 3, blev en mangfoldighed af interessenter inddraget ved forskellige metoder:

Brugerindflydelse i de enkelte faser i projektet er formaliseret i form af byggestyregrupper.

Der blev afholdt borgermade og omfattende indsamling af borgernes gnsker til det nye bibliotek.
Der blev gennemfgrt fokusgruppeinterviews med borgere/brugere.

Personalet blev involveret med ugentlig orientering og diskussion.

| case 8, komplicerede interessentinddragelsen projektet:

e Der var en mangfoldighed af bade eksterne interessenter og forvaltninger.

e De mange, forskelligartede eksterne interessenter blev i hgj grad involveret og havde stor betydning for
udformningen af projektet, fx blev borgere involveret i projektets udformning i forbindelse med udskrivel-
sen af arkitektkonkurrencen.

e P& trods af denne massive borgerinddragelse var der alligevel borgere, der fgrst ytrede deres utilfreds-
hed, da selve byggeprocessen skulle starte ("Hundetoilettet”).

e Placering af treeer blev en udfordring, der matte handteres ved forhandling med 50 grundejere om tilla-
delse.

o Disse erfaringer medfgrte, at borgerne i fremtiden ikke bliver involveret i samme grad i projektudform-
ningen.

Case 14 har gode erfaringer med aktiv inddragelse af en brugergruppe:

Gruppen bestar af ledelsen, personale og brugere i det omfang det lader sig gare.

Gruppen skal inddrages fra projektets start.

Gruppen er i dialog med projektets radgivere og projektleder og drgfter fx placering og indretning af rum
Gruppen gennemgar, sammen med radgiverne og projektleder, et degn i det pageeldende center for
derved at analysere funktioner og arbejdsgange.

Kilde: Oplysningsskema , indhentet materiale samt interview med naglepersoner.
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Se ogsa boks 47 nedenfor for eksempel pa retningslinjer for og organisering af interessentinddra-
gelse i to kommuner.

Boks 47. Eksempel pa to kommuners retningslinjer for og organisering af interessentinddragelsen

I en kommunes Manual for bygningsadministration er der fastlagt politikker for medarbejderinddragelse, ind-
dragelse af Aldreradet, Handicapradet og brugere og borgere i gvrigt. Ansvaret for inddragelsen pahviler
forvaltningen, men sker gennem byggestyregruppen der er ansvarlig for at hgre de inddragede brugere og
rad i overensstemmelse med forvaltningens gnsker. Interessentinddragelsen formaliseres i byggestyregrup-
pens organisering saledes:

’ Det stdende udvalg ‘
I
X |

Direktor . ;
fagforvaltningen ’Teknlskdlrektmr ‘

1 |

I
Omradechef
Bygningsafdelingen
[

’ Byggestyregruppen ‘
|

1
Interessentinddragelse

s [ |

Hering af £ldre og Radgivende

Handicapradet kunstpanel Ad hoc grupper

| en den anden kommune star projektledelsen for interessentinddragelsen. | projekteringen og udfarelsen er
interessentinddragelsen formaliseret i organisationen séledes:

Styregruppe
:| Naboer og avrige | _ Projektledelse Byggeudvalg i
interessenter | ,

: Bygherre Br-[JMeFre :

! Interessentinddragelse | 9 g
Totalentreprengr Basisorganisation
Projekteringsledelse

Ingenigr Arkitekt @vrige teknikere

9.1 Konklusion og anbefaling

Inddragelse af interessenter, fx brugere (beboere pa et plejehjem, skoleelever etc.), medarbejdere
mv. er vaesentligt for dels at sikre starst mulig tilfredshed med det endelige projekt, dels for at fa
belyst kravene til den efterfelgende drift af anlaegget. Caseundersggelsen viser, at handteringen af
interessentinddragelsen i langt hovedparten af projekterne vurderes som afgarende for projektets
resultat.
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Interessenterne bgr inddrages allerede fra opstartsfasen. Dette kan fx ske med udgangspunkt i en
interessentanalyse. Med en interessentanalyse kan det bl.a. afklares, hvilken betydning interessen-
terne har for projektet — er den stor eller lille, er deres medvirken ngdvendig for projektet eller e;.
Ligeledes kan man gennem en interessentanalyse afklare, hvilken rolle de skal have i processen, fx
om de skal godkende dele af projektet eller blot orienteres. Pa baggrund heraf bear der opstilles kla-
re spilleregler for inddragelsen, som bade bygherre og interessenter er indforstaet med (forvent-
ningsafstemning). Spillereglerne kan med fordel fglge en fast procedure og skabelon.

Anbefalinger om interessentinddragelse

o Identificer projektets vaesentligste interessenter i startfasen, fx gennem en interessentanalyse, hvor inte-
ressenternes betydning for projektet og deres rolle i processen afklares.

e Fastleeg og kommuniker spillereglerne for interessentinddragelsen, saledes at der sker en forventnings-
afstemning om inddragelsen med interessenterne.

e Afdaek med udgangspunkt i spillereglerne interessenternes behov og gnsker samt deres forslag til, hvor-
ledes den efterfglgende drift tilrettes mest hensigtsmaessigt.
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10. Samarbejde med eksterne og udbudsformer i anlagsprojektet

Kapitel 10 saetter fokus pa kommuners og regioners samarbejde med eksterne radgivere og leve-
randgrer i anlaegsprojekterne. Konkret behandles:

¢ Valg af og samarbejde med eksterne radgivere
e Udbudsform, valg af entreprengr og kontraktindgaelse.

10.1 Valg af og samarbejde med eksterne radgivere

Caseundersggelsen viser, at alle projekterne har gjort brug af ekstern radgivning i et eller andet
omfang, afheengig af projektets behov for ekstern ekspertise.

Valget af radgiver spiller generelt, ifelge de interviewede, en vaesentlig rolle for projektets succes.
Det er med andre ord vigtigt at fa en god radgiver. | et interview blev der sagt:

"Man skal have eksterne radgivere pa store projekter, det er umuligt uden. Man har ikke seedvan-
ligvis kompetencen in-house. Men man skal vaere enormt kritisk i forhold til valg af ekspertise.”

| andre tilfeelde kan det veere nadvendigt med ekstern radgivning simpelthen af ressourcemeessige
arsager. Enkelte respondenter har saledes givet udtryk for, at "Det ville have veeret en fordel med
en ekstern radgiver, der er blevet trukket meget pa interne ressourcer i kommunen.”

Begrundelserne for valg af radgiver kan opdeles i enten bygherres tidligere erfaring med den speci-
fikke radgiver, radgivers faglige ekspertise pa omradet eller prisen. Caseundersggelsen viser dog,
at radgiveren primeert veelges pa baggrund af tidligere erfaringer med den specifikke radgiver eller
pa baggrund af radgivers faglige kompetencer. | visse tilfeelde er det naermest blevet en vane at
bruge en bestemt radgiver: "Der var tilsyneladende en tradition for, at kommunen foretrak x arkitek-
ter A/S, hvilket ogsa gjaldt i dette tilfeelde.” Caseundersggelsen viser endvidere, at fem af de seks
mest succesfulde anlaegsprojekter har anvendt totalradgiver. Se boks 48 for yderligere om totalrad-
giver.

Boks 48. Brug af totalradgiver

Bygherren kan overdrage radgiveropgaverne til en totalradgiver, dvs. én radgiver eller en gruppe af radgive-
re, der patager sig lgsning af i princippet hele radgivningen vedrgrende en byggeopgave, i stedet for at indga
aftaler med hver af radgiverne.

Bygherren har saledes kun én kontraktspart, og bygherren far herved en klar ansvarsplacering og en enklere
udformning af aftalerne om radgivning. Men konsekvensen kan veaere, at bygherrens dialog med radgiverne
pa de forskellige specialer bliver mindre.

Normalt omfatter totalradgivning saledes hele byggeopgaven, men kan eventuelt begreenses til udvalgte fa-
ser af denne.

Bygherren skal konkret afgere, om der skal aftales totalradgivning eller delt radgivning, hvor bygherren indgar
aftale med hver enkelt radgiver (arkitekt, landskabsarkitekt, konstruktionsingenigr, vvs- og el-ingenigr).

Kilde: Erhvervs- & Byggestyrelsen: Bygherrevejledningen, 2008 (afsnit 2.12 Organisering af teknisk radgivning).

Udbudsstrategien er afggrende for, hvordan og hvornar radgiveren inddrages. Og dette har igen
stor betydning for, hvorledes projektet efterfalgende skal styres.

Stort set alle eksterne radgivere traeder til i ideoplaegsfasen og spiller en vaesentlig rolle i udform-
ningen af udbuddet (se boks 49 for en kommunes tilgang til at tiekke udbudsmaterialet).
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Boks 49. En kommunes tilgang til at tjekke udbudsmaterialet

I kommunen har bygherren forskellige metoder til overordnet at tjekke udbudsmaterialet: fx en tjekliste for
vaesentlige forhold i boligerne, der er en del af radgiveraftalen og som skal udfyldes og underskrives af rad-
giver. | radgiveraftalen er der ogsa krav til eksempelvis arbejdsmiljg og krav der skal sikre, at projektet opfyl-
der brugernes behov. Kontraktudformningen kerte efter standardiserede kriterier. Bygherre har i hgjere og
hgjere grad juridisk afdeling med inde over i forbindelse med stgrre udbud og oplever i stigende grad, at fir-
maerne har advokater med fra start.

Det er af kommuner og regioner blevet fremhaevet, at man — inden man hyrede radgiveren — som
bygherre selv skal have gjort sig tanker om projektet, fx i form af en kort ideskitse. Hvis dette ikke
sker, er der risiko for, at radgiveren beslutter for meget i projektet, og man derfor ikke far preecist
det projekt, man egentlig gnsker.

| enkelte tilfeelde er en ekstra radgiver hyret i planlaegningsfasen, enten som supplement til den ek-
sisterende for at bidrage med specifik ekspertise, eller som erstatning for en radgiver, hvis ved-
kommende ikke har udfgrt arbejdet tilfredsstillende. Ofte spiller radgivere ogsa en vaesentlig rolle
som byggeleder i udfgrelsesfasen. Totalt set er der sjeeldent mere end to radgivere pa. | enkelte
tilfeelde hyres ogsa eksterne radgivere til juridisk bistand, safremt bygherre eller projektorganisatio-
nen ikke selv besidder de pakraevede juridiske kompetencer.

De deltagende kommuner og regioner vurderer, at den eksterne radgivning har stor betydning,
specielt hvis projektet er omfangsrigt. Ekstern radgivning vurderes som en fordel i alle faser.

Bl.a. fremhaever flere af de interviewede, at det var vigtig at anvende radgivere (og entreprengrer),
der har erfaring med et seerligt fagomrade (eksempelvis sygehuse), ligesom det er en fordel, at
radgiver kender bygherrens organisering og made at arbejde pa. Et eksempel herpa er naermere
beskrevet i boks 50.

Boks 50. Erfaringer med brug af rddgivere med kendskab til omradet og til huset

Det er erfaringen, at det er godt at gennemfare projekter med radgivere og entreprengrer, der har erfaring
inden for omradet (fx sygehusbyggeri). Det er ydermere vigtigt, at rddgiverne har en klar relation til entrepre-
ngrerne og er til stede og fgrer tilsyn pa byggepladsen. Radgiverne skal endvidere "kende huset”, altsa have
erfaring med bygherres organisation. Ellers kraever det mange ressourcer at saette radgiveren ind i dette.
Endeligt fremhaeves det, at det er vigtigt, at bygherren har egen radgiver, som et modspil til entreprengrens
radgivere.

Tilsvarende har flere naevnt, at det er en fordel, at anvende lokale radgivere (og entreprengrer),
fordi de er nemmere at fa ud pa byggepladsen. Derudover er det erfaringen, at de lokale er mere
fleksible, fordi de ogsa efterfglgende skal drive forretning i omradet. Et eksempel herpa er beskre-
vet i boks 51.

Boks 51. Erfaringer med brug af lokale radgivere

| kommunen har man god erfaring med at veelge lokale radgivere og handveerkere, da dette skaber starre
tilkknytningsforhold, og ejerskab og gar det muligt for radgiverne i hgjere grad at veere til stede pa byggeplad-
sen. Fx kan man indskrive anmeldte og uanmeldte besag pa byggepladsen i kontrakten.

Samarbejdet med radgiveren skal veere praeget af dialog, tillid og fagligt modspil. Det er dog ikke
"sundt” med blind tillid til en radgiver, og kommunen/regionen ma i det enkelte projekt vurdere, om
det som bygherre er ngdvendigt at fare decideret opsyn med byggepladsen.

Vigtige elementer i samarbejdet med radgiver er ligeledes en klar rollefordeling mellem bygherre og
radgiver, en systematisk opfelgning af radgiveren pa gkonomi, tid og kvalitet og ikke mindst infor-
mation om uafklarede punkter (se ogsa afsnit 7.4).
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10.2 Udbudsform, valg af entreprengr og kontraktindgaelse

10.2.1 Udbudsform

Udbudsformen kan have vaesentlig betydning for eksempelvis, hvor meget ansvar der delegeres il
tredjeparter i forhold til bygherren selv. Ogsa i caseundersggelsen viste det sig at have haft betyd-
ning. Se ogsa boks 52 for eksempler pa overvejelser, bygherren bgr gere sig mht. udbuds- og
samarbejdsformer.

Boks 52. Erhvervs og Byggestyrelsens anbefalinger vedrgrende bygherrens valgmuligheder

Bygherren skal tage stilling til, hvor stor indflydelse han vil have pa byggeriets udformning. Jo laengere byg-
herren deltager i projekteringen med sine radgivere, jo st@rre indflydelse far bygherren pa detailudformnin-
gen. Bygherrens gnske om medvirken far derfor indflydelse pa valg af udbudsgrundlag.

Jo tidligere i byggeprocessen udbuddet af entreprengrarbejderne finder sted, jo mindre detaljeret vil udbuds-
grundlaget veere, og desto flere detaljer vil derfor vaere overladt til de bydende og udferende entreprengrer.

Bygherrens mulighed for indflydelse pa detailudformningen vil sdledes afhaenge af det grundlag, bygherren
veelger at udbyde pa, og af samarbejds- og entrepriseform. Det ma afhaenge af forudsaetningerne for den
konkrete byggeopgave, hvilket udbudsgrundlag og hvilken samarbejds- og entrepriseform bygherren bgr
veelge.

Bygherren kan overordnet set vaelge mellem fglgende udbuds-, samarbejds- og entrepriseformer:

¢ Udbud pa grundlag af hovedprojekt eller evt. et mindre detaljeret projektgrundlag, hvor udbud kan ske
enten i fagentrepriser, i storentrepriser eller i hovedentreprise

¢ Udbud i totalentreprise pa grundlag af byggeprogram eller eventuelt dispositionsforslag/projektforslag.

e Udbud ved anvendelse af partnering, hvor bygherre, radgivere og entreprengr arbejder taet sammen.
Denne samarbejdsform kan anvendes ved savel fag- og storentrepriser som ved hoved- og totalentrepri-
ser.

e Udbud ved anvendelse af samlet udbud, som inkluderer hele eller dele af driften af byggeriet.

e Udbud ved anvendelse af Offentlig-Privat partnerskab, som inkluderer savel finansiering som drift af byg-
geriet.

Bygherren kan saledes ved udbud vaelge mellem forskellige grader af detaljering i projektmaterialet — fra
program til hovedprojekt. Dette valg vil veere styrende for, hvilken entrepriseform der er mulig. Ved partnering
er bygherrens program eller projektmateriale grundlaget for en dialog, der fastlaegger det endelige projekt-
og udbudsmateriale.

Kilde: Erhvervs- & Byggestyrelsen: Bygherrevejledningen, 2008 (4.1 Bygherrens valgmuligheder).

Caseundersggelsen viser, at langt de fleste benytter sig af begraenset udbud/licitation. Ti af projek-
terne, hvor der foreligger oplysninger om dette, har benyttet denne form. Ofte er der tale om EU-
udbud. Et enkelt projekt har benyttet sig af et "underhandsbud”, jf. tabel 23.
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Tabel 23. Udbudsform, udbudsmaterialets detaljeringsgrad og anlagsprojektets succes

Kilde: Oplysningsskema samt interview med ngglepersoner.

Note: Detaljeringsgraden er angivet pa en skala fra 1-5, hvor 5 er mest detaljeret. l.0. = ikke oplyst

Detalje- Grundlag for valg
Oplyst udbudsform Udbudsopdeling ringsgrad | af udbudsform Succes
Begraenset udbud/licitation | Hovedentreprise 4-5 Mangfoldig-
Case 1 hed/konkurrence 3,9
Case 2 Partnering Totalentreprise 5 l.o. 3,3
Case 3 EU-udbud Totalentreprise 4 Storrelse 4,7
Case 4 Begraenset udbud/licitation | Totalentreprise 5 Erfaring 4.0
Partnering Hovedentreprise 5 Mangfoldig-
Case 5 hed/konkurrence
Begreenset udbud — Part- Arkitektkonkurren- 5 Mangfoldig-
Case 6 nering ce/Hovedentreprise hed/konkurrence
Case 7 Ikke oplyst Ikke oplyst i.o. l.o.
Case 8 Underhandsbud Fagentreprise 5 Sterrelse
Partnering Totalentreprise 5 Erfaring med for-
Case 9 men 4,0
Case 10 Begreenset udbud Fagentreprise 3 Starrelse 36
EU-udbud Totalentreprise 3 Stgrrelse og pris-
Case 11 sikkerhed 3,1
Udbud Fagentreprise 3-4 Mangfoldig-
Case 12 hed/konkurrence
Case 13 Begraenset udbud/licitation | Hovedentreprise 4 Storrelse
Case 14 l.o. Ikke oplyst l.o. l.o. 3,8
Case 15 l.o. Ikke oplyst l.o. l.o.
Case 16 l.o. Ikke oplyst l.o. l.o.
Case 17 Udbud Totalentreprise 5 lo.
Case 18 EU-udbud Totalentreprise 3 Sterrelse

De mest anfarte arsager til valg af udbudsform er starrelsen pa projektet (seks projekter) eller hen-
syn til konkurrence og mangfoldigheden i udvalget af tilbud (fire projekter), jf. tabel 23. Praekvalifika-
tionen er ofte nadvendig for at fa frasorteret de mest ukvalificerede leverandarer, seerligt pa store
projekter.

Hovedparten af caseundersggelsens interviewpersoner vurderer, at udbudsmaterialet pa deres
projekt har haft en hgj deltaljeringsgrad. Pa en skala fra 1-5, hvor 5 er mest detaljeret, ligger gen-
nemsnittet pa 4,2 (baseret pa 13 besvarelser). Ingen har vurderet detaljeringsgraden til under 3.
Caseundersggelsen viser, at der er en positiv sammenhaeng mellem udbudsmaterialets detalje-
ringsgrad og projektets succesrate. Projekter med et udbudsmateriale med en detaljeringsgrad pa
tre har en gennemsnitlig succesrate pa 3,0, detaljeringsgrad pa fire har 3,3 og detaljeringsgrad pa
fem har 3,7.

Tabel 23 viser, at entrepriseform, at syv af de deltagende projekter har anvendt totalentreprise,
mens fire har anvendt hovedentreprise og har anvendt tre fagentreprise (tre projekter har ikke op-
lyst entrepriseformen). Derimod anvender ingen af projekterne nyere kontraheringsformer som fx
samlet udbud eller Offentlig-Privat Partnerskab.® Fire af de seks mest succesfulde projekter har
anvendt totalentreprise. Det samme geelder for to af de relativt succesfulde og et af de mindst suc
cesfulde projekter. Heroverfor har halvdelen af de mindst succesfulde projekter anvendt hoveden-
treprise. Caseundersggelsen viser saledes ikke en klar sammenhaeng mellem entrepriseform og
projektets udfald, selv om det ikke kan udelukkes, at der en tendens til, at anvendelsen af totalen-
treprise styrker anleegsprojektets resultat.

10.2.2 Valg af leverandgr (entreprengr)

Caseundersggelsen viser, at grundlaget for valg af leverandgr primeert er prisen, erfaring med leve-
randgren eller leverandarens kompetencer. | modsaetning til valg af radgiver er grundlaget for valg
af leverandgr oftest pris. Tolv af de respondenter, der har besvaret dette spargsmal, har anfert pris
som et vaesentligt kriterium. Tre har anfgrt kompetencer og kvalitet, eksempelvis den arkitektoniske

9 Se evt. Erhvervs- og Byggestyrelsen: Fem modeller for offentligt-privat samspil, 2007 .
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lasning, som veerende et andet afgerende kriterium. Undertiden betyder forbehold i forhold til ud-
budsmaterialet og sikkerhedsstillelse ogsa en rolle.

| et enkelt tilfeelde mener en projektleder, at de blev udsat for en sakaldt "claimstrategi”. En
claimstrategi betyder, at leverandgren bevidst underbyder de gvrige bud med en uholdbar lav pris,
for derefter at kompensere for deres tab ad juridisk vej ved at undersgge kontrakten for eventuelle
huller. Derfor bgr man vaere varsom med udelukkende at benytte billigste pris som kriterium for
valg af leverander.

Med nggletal fra Byggeriets Evaluerings Center kan man i udveelgelsen seette bedre fokus pa leve-
randgrernes kompetencer, og dermed s@ge at imadega risikoen for en claimstrategi. Dette har en
reekke kommuner og regioner allerede benyttet sig af, fx Gentofte og Odder kommuner. Saledes
sammenfatter Gentofte Kommune sine erfaringer pa fglgende vis "Vi ser helt klart fordele ved at
anvende nggletal. Entreprengren er mere opmeerksom og ger sig umage — han far jo karakterer
efter sin indsats. Pa den made far vi et bedre produkt og en bedre proces”. Odder kommune frem-
haever endvidere, at karakterbogen fra Byggeriets Evaluerings Center giver et bedre beslutnings-
grundlag.? Se boks 53 om valg ved hjzelp af nagletal fra Byggeriets Evaluerings Center.

Boks 53. Valg af entreprengr med hjzelp fra nggletal fra Byggeriet Evaluerings Center

For at vurdere hvem der er bedst egnet til at udfere en byggeopgave, kan kommunen/regionen med fordel
bruge de sakaldte "nagletal” for byggeriet (entreprengrernes karakterbog). Nagletallene er let tilgeengelig in-
formation, der indeholder oplysninger om entreprengrens evne til at overholde tidsfrister, arbejdsmiljg, kunde-
tilfredshed og antallet af mangler ved afleveringen. Formalet er saledes konkurrence pa kompetencer frem for
pris.

Nggletallene udarbejdes af Byggeriets Evaluerings Center (BEC). BEC har i dag evalueringsaftaler med over
500 virksomheder. BEC har beregnet nggletal for entreprengrer siden 2004, og for 2008 er der ogsa udviklet
et system for radgivere.

Nagletallene kan fx indga som et udveelgelses- eller tildelingskriterium i udbudsmaterialet. Dette har seks
kommuner allerede benyttet sig af. Og kommunen/regionen vil kunne se en entreprengrs nggletal blot ved at
forlange, at byggevirksomheden viser tallene. Se mere pa www.byggeevaluering.dk

Kilde: Byggeriets Evaluerings Center: Stil skarpt pa din samarbejdspartner, nar du skal bygge, 2005. Erhvervs- og byggestyrelsen og
Velfeerdsministeriet: Nggletal for byggeriet, 2008.

10.2.3 Kontraktindgaelse

Flere af de interviewede indikerer, at de bestreeber sig pa at kvalitetssikre kontrakterne og/eller
tiekke leverandgrerne for at minimere risiciene ved projektet. De fleste undersager leverandgren
grundigt inden kontraktindgaelse, enten pa baggrund af tidligere erfaringer, udfarlige redeggrelser
fra virksomhed med hensyn til tidligere arbejde, ejerforhold, gkonomi, bedgmmelsesudvalg eller
ved krav om sikkerhedsstillelse eller tro og love-erkleeringer.

Fa forsgger ogsa at skabe gode incitamentssystemer ved hjaelp af partneringpuljer, jf. ogsa kapitel
7.

Nogle overlader det dog udelukkende til rAdgiver at kvalitetssikre materialet. Ofte aftheenger det af
projektets stgrrelse, hvor mange ressourcer der bliver brugt pa det.

| forhold til aftalegrundlag anbefaler Erhvervs- og Byggestyrelsen at anvende de aftalebestemmel-
ser, der er udarbejdet af PAR (Praktiserende Arkitekters Rad) og FRI (Foreningen af Radgivende
Ingenigrer), jf. gengivelse i boks 54. En deltagerkommune understreger, at disse aftalebestemmel-
ser bgr anvendes som udgangspunkt, og herefter suppleres sa de er skraeddersyet til det konkrete
projekt.

2 Byggeriets Evaluerings Center: NYT, april 2008.
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Boks 54. Erhvervs og Byggestyrelsens anbefalinger vedrgrende aftalegrundlag for entrepriser

Alle forhold i tilbuddet, herunder uoverensstemmelser i forhold til udbudsgrundlaget og eventuelle forbehold,
skal veere afklaret ved entrepriseaftalens indgaelse, saledes at senere fortolkningstvivl kan undgas.

Indgaelse af entrepriseaftaler er behandlet i AB 92 og ABT 93. Alle aftaler med entreprengrer skal vaere
skriftlige.

Entrepriseaftalens endelige juridiske indhold og udformning er bygherrens ansvar. Dette fremgar af ABR 89.
For den statslige og almene bygherre skal entrepriseaftalen indgas pa baggrund af AB 92.

Totalentrepriseaftaler skal indgas pa baggrund af ABT 93. Regionale og kommunale bygherrer anbefales
ogsa at indga entrepriseaftaler pa grundlag af AB 92 /ABT 93.

Kilde: Erhvervs- & Byggestyrelsen: Bygherrevejledningen, 2008.

10.3 Konklusion og anbefalinger

Bade valg af udbudsform og samarbejdet med eksterne har afgerende betydning for anlaegsprojek-
ternes proces og udfald.

Alle de undersagte anleegsprojekter anvender eksterne radgivere i starre eller mindre grad. Og
samarbejdet med de eksterne parter (primaert radgiver) vurderes af hovedparten som afggrende for
processen og projektets resultat. Derfor vaelges eksterne radgivere oftest pa baggrund af bygher-
rens erfaring med vedkommende, eller vedkommendes kompetencer (fx lokale radgivere eller rad-
givere med branchekendskab).

Ligeledes giver flere udtryk for, at det er afggrende at fa den nadvendige eksterne bistand med fra
starten (dvs. lige efter at bygherren har gjort sig de indledende tanker om projektet). Og de fleste
steder kommer den eksterne radgiver ogsa med allerede i ideopleegsfasen. Fem af de seks mest
succesfulde projekter har anvendt totalradgivning.

Hovedparten af undersggelsens anleegsprojekter benytter sig af begraenset udbud/licitation. Oftest
er starrelsen pa projektet og hensynet til konkurrence og mangfoldighed de vaesentligste kriterier
for valget af udbudsform. Og selve udbuddet sker pa baggrund af et udbudsmateriale med en hgj
detaljeringsgrad.

Syv af de deltagende projekter har anvendt totalentreprise, mens fire har anvendt hovedentreprise
og tre har anvendt fagentreprise (tre projekter har ikke oplyst entrepriseformen). Derimod anvender
ingen af projekterne nyere kontraheringsformer som fx samlet udbud eller Offentlig-Privat Partner-
skab. Fire af de seks mest succesfulde projekter har anvendt totalentreprise. Det samme geelder
for to af de relativt succesfulde og et af de mindst succesfulde projekter. Heroverfor har halvdelen
af de mindst succesfulde projekter anvendt hovedentreprise. Caseundersg@gelsen viser saledes ik-
ke en klar sammenhaeng mellem entrepriseform og projektets udfald, selv om det ikke kan udeluk-
kes, at der en tendens til, at anvendelsen af totalentreprise styrker anlaegsprojektets resultat.

Pris er i undersggelsen det vaesentligste kriterium for valg af leverandgrer. Med pris som vaesent-
ligste kriterium risikerer man imidlertid at blive udsat for en sakaldt claimstrategi. Denne risiko kan
sgges imgdegaet ved at lade nggletal fra Byggeriets Evaluerings Center om leverandgrens kompe-
tencer indga som et udvaelgelses- eller tildelingskriterium.

| forbindelse med selve kontraktindgéelsen anbefaler Erhvervs- og Byggestyrelsen, at man anven-
der de aftalebestemmelser, der er udarbejdet af PAR (Praktiserende Arkitekters Rad) og FRI (For-
eningen af Radgivende Ingenigrer). En deltagerkommune understreger, at disse aftalebestemmel-
ser bgr anvendes som udgangspunkt, og herefter suppleres sa de er skraeddersyet til det konkrete
projekt.
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Anbefalinger vedrgrende samarbejde med eksterne i anlaegsprojekter

Afklar behov for udbud (pba. reglerne i Tilbudsloven og EU’s udbudsdirektiver, herunder om taerskel-
veerdier). Udarbejd pa den baggrund en udbudsstrategi og veelg entreprise- og udbudsform.

Inddrag den ngdvendige eksterne ekspertise i ideoplaegsfasen, efter at kommunen/regionen har gjort
sig de farste tanker om projektet.

Serg for, at samarbejdspartneren besidder den rette ekspertise (fx ved at formulere tildelingskriterierne
saledes at det er eksplicit, hvilke krav der stilles til fx branchekendskab, kompetencer mv.)

Benyt totalradgiver

Benyt evt. nggletal fra Byggeriets Evaluerings Center i tildelingskriterierne.

Sorg for, at udbudsmaterialet er preecist, deltaljeret og daekkende for kommunens/regionens gnsker og
behov, samt at det er kvalitetssikret.

Brug de relevante vejledninger pd omradet, fx Erhvervs- og Byggestyrelsens Bygherrevejledning og
KL’s Handbog for den kommunale bygherre, Foreningen for Radgivende Ingenigrers ydelsesbeskrivel-
ser.
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11. Feellestraek for de bedste anlaagsprojekter og kereplan for anlaegs-
projekter

11.1 Feellestraek for de mest succesfulde anlagsprojekter

Seks af caseundersggelsens projekter er kategoriseret som mest succesfulde. | dette afsnit stilles
der skarpt pa, om der kan identificeres faellestraek, der gar igen hos disse seks. Faellestreekkene
skal ikke ses som en garanti for, at projekter i fremtiden forleber succesfuldt, hvis bare man fglger
det, de mest succesfulde har gjort. Treekkene skal alene ses som punkter, der bar gives opmaerk-
somhed, nar fremtidige projekter gennemfares.

De seks mest succesfulde anlagsprojekter er kendetegnet ved, at de har klaret sig godt pa de tre
succesdimensioner, gkonomi, tid og kvalitet. Men der er stor variation i, hvilke typer af projekter det
har drejet sig om. Der er bade nybyggeri, renoveringer og kombinationer af de to. Og der er projek-
ter fra bade to regioner og tre kommuner. Sektormaessigt fordeler de sig ogsa bredt pa administra-
tionen, kultur- og idraet, infrastruktur og serviceomrader.

Nar det er sagt, er der visse elementer, der er feelles for projekterne. Séledes kan der fremhaeves
folgende feellestreek for de af caseundersggelsens projekter, der er forlgbet bedst:

God tid til grundige forundersggelser og planleegning.

Hgj detaljeringsgrad i planlaegning og udbud.

Styret interessentinddragelse.

Klar ansvarsplacering.

Kontinuitet i projektets hovedaktgrer.

Brug af totalradgivning (dvs. brug af én radgiver frem for aftaler med en raekke radgiverne)

Samtidig skal det fremhaeves, at de seks mest succesfulde projekter alle har overholdt den endeli-
ge bevilling og fem af de seks ogsa har overholdt den oprindelige bevilling (dvs. overholdt budgettet
uden tillzegsbevilling). Der er imidlertid forskel mellem de seks pa, hvor ofte og hvem der fglger op
pa gkonomi og byggeledelse.

God tid til forundersggelser og planlagning
| fem ud af de seks mest succesfulde projekter understreges vigtigheden af at afseette tilstraskkelig
tid til at planlaegge og lave forundersggelser. Saledes har alle de seks lavet behovsundersggelser.

Hoj detaljeringsgrad i planleegning og udbud

Grundig planlaegning i detaljen samt afklaring af, hvilket anlaeg man gnsker, skal sta feerdigt, er af-
gerende i de mest succesfulde projekter. Saledes har man i de seks mest succesfulde projekter
valgt en detaljeringsgrad i udbuddet, som er meget hgj, og som ligger over deltaljeringsgraden i de
gvrige projekter.

Styret interessentinddragelse

Samtlige succesfulde projekter har gjort interessentinddragelse til en vaesentlig del af projektets
styring. Interessentinddragelsen omfatter forskellige aktgrer, men brugerinddragelse er central. In-
teressenterne bliver inddraget pa forskellige mader, men som oftest er der tale om enten bruger-
grupper/falgegrupper (eksempelvis ved styregruppemeader), borgermgader eller haringer. En enkelt
har brugt spergeskemaundersggelser. Kun tre ud af seks har derimod lavet deciderede interes-
sentanalyser.

Flere understreger vigtigheden af at styre interessentinddragelsen, blandt andet af faglige hensyn.
Interessenterne har sjeeldent den store erfaring med anlaegsprojekter og deres indflydelse bgr be-

greenses til de steder, hvor den er relevant. Et enkelt projekt har ogsa lagt stor veegt pa kommuni-

kation af processen til interessenterne, og flere har veeret opmaerksomme pa at dele informationen
om projektets forlab og skonomi med borgerne, eksempelvis via elektroniske portaler.
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Klar ansvarsplacering

De seks mest succesfulde anlaegsprojekter har alle haft en klar og entydig placering af, hvilken af-
deling der har haft ansvaret i anleegsprocessen — i forhold til det politiske niveau, det byggefaglige,
det gkonomiske og det styringsmaessige.

| fem af de seks projekter har en faglig forvaltning haft det administrative ansvar ift. at betjene det
politiske niveau. Samtidig har byggeledelsen i fem ud af seks veeret varetaget af ekstern radgiver,
enten totalradgiver eller underradgiver.

Endelig har fem af de seks har understreget vigtigheden af at have klare ansvarsforhold og organi-
sering, som er fastlagt tidligt i processen. Det geelder bade mellem det politiske og det administrati-
ve niveau, inden for det administrative niveau og internt i projektorganisationen. Flere understreger
ogsa fordelen ved at have én indgang til projektet, fx gennem en enkelt ansvarlig projektleder.

Kontinuitet i projektets hovedaktarer

Ingen af de seks mest succesfulde projekter har haft projektlederskift undervejs — i modsaetning til
mange af de mindre succesfulde. Mest mulig kontinuitet i organisationen er saledes et kritisk mal
for projektorganisation.

Brug af totalradgivning
Fem ud af seks har benyttet en form for totalradgivning i anlaegsprocessen, enten gennem totalen-
treprise eller ved anden entrepriseform (se boks 48 i kapitel 10 for yderligere om totalradgivning).

11.2 Feallestrak for de mindre succesfulde projekter

De mindre succesfulde udger ogsa forskellige typer af projekter, fordelt pa bade nybyggeri og re-
novering inden for forskellige sektorer i forvaltningen. De seks mindst succesfulde har pa et eller
flere af de punkter, der ovenfor er fremhaevet som feellestraek for de bedste, haft mangler eller har
fort en anden strategi end de bedste. Kun et af de seks har anvendt totalentreprise eller totalrad-
givning, ligesom der flere steder er uklarheder om projektets mal i idéoplaegsfasen uklare ansvars-
fordelinger, utilstreekkelig detaljeringsgrad og praecision i udbudsmaterialet, flere projektlederskift
undervejs eller udskiftninger af naglepersoner i projektorganisationen og for fa afsatte midler til
daekning af uforudsete udgifter.

Der er dog et vaesentligt sammenfald mellem de faktorer, respondenterne hhv. de mest og de
mindst succesfulde fremhaever som afggrende for et succesfuldt projekt. Repraesentanterne for de
mindst succesfulde har imidlertid tilkendegivet, at de ikke har fulgt egne anbefalinger.

11.3 Koareplan for anlaegsprojekter

Pa baggrund af undersggelsen er nedenfor i forslag til standardkareplan for anlaegsprojekter skitse-
ret forslag til de skridt, et anlaegsprojekt gennemigber, jf., boks 55. Standardkareplanen er bl.a. ble-
vet til ved at tage udgangspunkt i de projekter, som har veeret en succes.

Standardkareplan for anleegsprojekter kan ikke sta alene, men som supplement til eksisterende
materiale.”’

% se fx Erhvervs- og Byggestyrelsens Bygherrevejledning, 2008 — forskriften og generelle retningslinjer for offentligt byggeri, Handbog
for kommunale bygherrer mv.
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1

. Idéoplaegsfasen

2. Program-, Forslags- og Projekterings-
fasen

3. Udferelsesfasen

4. Afslutningsfasen

Politisk niveau

Udarbejd plan for politisk proces.
Fastlaeg politisk udvalgstilknytning
entydigt.

Principvedtag projektet.

e  Godkend projektet politisk.

e  Godkend/frigiv anlaegsbevillingen.

e  Kommuniker klart om indhold, tidsplan
og gkonomi og risici (forventningsaf-
stemning).

e  Orienter evt. om fremdrift og evt. zen-
dringer i projektet.

e  Orienter evt. om fremdrift og
evt. aendringer i projektet.

Godkend anleegsregnskab.
Orientér om evalueringen af
projektet og draeft konse-
kvenserne heraf

der angivelse af kritiske tidspunkter.

@konomi e Afklar eksisterende, interne retnings- | ¢  Udarbejd deltaljeret budget. e Ajourfer periodiseret an- Afslut og aflaeg anleegsregn-
linjer for gkonomi og tidsplan. e Udarbejd skan til anleegsbevilling base- lzegsbudget. skab.
e Udarbejd fgrste budgetskan, herun- ret herpa. e Ajourfer disponeringsregn- Ajourfer driftsbudget.
der overslag pa afledte driftsomkost- e Udarbejd budget for drift, inventar og skab. Frigiv garanti efter 1-ars ef-
ninger (teenk totalgkonomi). udstyr. tersyn.
e Tildel formelt ressourcer til den inter- | ¢  Vurder sammenhaeng til overordnet
ne projektledelse. investeringsplan.
e Tildel ressourcer til uforudsete udgif- e Foretag kvalitetssikring af budgettet,
ter pba. en kvalificeret vurdering af evt. gennem ekstern review (typisk ved
disses starrelse. starre projekter).
o Kvantificér projektets risici og indregn | ¢  Opret og ajourfer disponeringsregn-
disse som budgetusikkerheder. skab.
e Tag aktiv stilling til brugen af incitamen-
ter over for radgiver og entreprengr i
kontrakten.
Tidsplan e Udarbejd overordnet tidsplan, herun- | ¢  Udarbejd detaljeret tidsplan. o Ajourfer detaljeret tidsplan.

Kvalitet og indhold

Definer behov og gnsker.

Udarbejd ideopleeg for projektet.
Afklar om projektets indhold er i over-
ensstemmelse med kommu-
nens/regionens eksisterende politik-
ker og planer, fx lokalplaner.

e Udarbejd byggeprogram (evt. radgiver)
og disponeringsforslag, jf. ogsa neden-
for.

e Godkend byggeprogram og dispone-
ringsforslag.

Gennemga anleeg for mang-
ler.

Intern organisation
og styring

Afklar eksisterende, interne retnings-
linjer for organisering af anlaegspro-
jekter.

Fastleeg organisationsplan for anleeg-
get, herunder entydig placering af
projektets ansvar, ledelse og referen-
ceforhold.

Nedsaet byggestyregruppe med ad-
gang til ngdvendige kompetencer.

e Afklar kommunikations- og samarbejds-
linjer mellem projektets parter.

e  Godkend tilsynsplan.

e  Sikr byggetilladelser og andre myndig-
hedsgodkendelser.

e Afhold Igbende opfalgningsmeader i
byggestyregruppen.

e Udarbejd referater fra mgder i bygge-
styringsgruppen.

e Afhold Igbende opfalg-
ningsmgder i byggestyre-
gruppen.

e Udarbejd referater fra mgder
i byggestyringsgruppen og
byggemader.

e Udgv bygherreansvaret ak-
tivt (tilsyn og kontrol med
radgiver og entreprengr).

Gennemga anlaeg for mang-
ler.

Udarbejd plan for udbedring
af mangler.

Udarbejd vejledning for an-
leeggets fremtidige drift.
Evaluer projekt og sgrg for at
leeringspunkter anvendes
fremadrettet.
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—

. Idéoplaegsfasen

2. Program-, Forslags- og Projekterings-

fasen

3. Udferelsesfasen

4. Afslutningsfasen

Udpeg projektleder med de ngdven-
dige faglige og projektlederkompe-
tencer.

Opret projektdokument for projektet.
Registrer stamdata (ejerforhold, BBR,
evt. bygningers beskaffenhed, servi-
tutter, planforhold mv.) i projektpla-
nen.

Gennemfar ngdvendige foranalyser
(behov, funktion, risiko).

Godkend afslutning af fase I.

Ajourfer projektdokument for projekt.
Godkend afslutning af fase II.

e Treef de ngdvendige beslut-
ninger pa baggrund af op-
felgning.

o Koordiner sikkerhedsarbej-
det pa byggepladsen.

e  Ajourfer projektdokument for
projekt.

e Godkend afslutning af fase
M.

Arkiver, journaliser mv.
Afslut projektdokument for
projekt.

Gennemfer 1-arseftersyn.
Gennemfer 5-ars-eftersyn.
Godkend afslutning af fase
.

Risikostyring

Gennemfear risikoanalyse og vurder
sandsynlighed og konsekvens.

Fastleeg risikostrategi og tiltag til at
imgdega risici.

¢ Folg Izbende op pa risiko-
analysen og iveerkseet evt.
nye tiltag.

Evaluer risikoanalysen og
risikobegraensende tiltag.

Udbudsproces og
samarbejde med eks-
terne

Afklar behov for udbud.
Udarbejd udbudsstrategi.
Veelg entrepriseform og udbudsform.

Udbyd evt. radgiveropgaven.

Indga kvalitetssikret kontrakt med radgi-

ver.

Kontroller radgivers forsikringer og sik-

kerhedsstillelse.

Udarbejd byggeprogram (radgiver).

Udbyd evt. projekteringsopgaven.

Udarbejd dispositionsforslag og projekt-

forslag pba. godkendt byggeprogram

(radgiver).

Udbyd leverandgropgaven.

Kontroller entreprenars forsikringer og
sikkerhedsstillelse.

Indga kvalitetssikret leverandgraftale.

e  Afhold projektgennem-
gangsmgde med entrepre-
ngren.

e Tjek entreprengrs plan for
styringen af logistikken.

¢ Klarger anleeg til aflevering.

Aflever anleegget.
Gennemga mangler.
Udbedr mangler.

Inddragelse af inte-
ressenter

Identificer interessenter og gennem-
for en interessentanalyse.

Udarbejd strategi for "styret "interes-
sentinddragelse (kommissorium).
Gennemfar indledende inddragelse af
interessenter (til fx idegenerering og
information).

Gennemfar (formel) hgring (af interne
og eksterne interessenter, herunder evt.
parter).

Forelaeg evt. projektforslag for borgere.

e  Orienter Igbende bergrte
interessenter om evt. vae-
sentlige eendringer.

Gennemga og evaluer an-
leegget med interessen-
ter/brugere.
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Bilag 1. Caseundersggelsens design, udvalgelse og dataindsamling

Kortlaegningen af kommuners og regioners anlaegsstyring er gennemfert som en komparativ ca-
seundersggelse. Baggrunden herfor er bl.a., at der med undersggelsen bade skal afdaekkes nye
indsigter og udledes sammenhange, der kan anvendes i fremtidige modeller for god styring. Un-
dersggelsens problemstilling fordrer derfor pa én gang en dybdegaende indsigt i de enkelte sagers
unikke problematikker og betingelser, kombineret med et blik for mere generelle arsags-
sammenhaenge. Derfor er den komparative casemetode relevant (se boks 56 for yderligere metodi-
ske overvejelser om casestudier).

Boks 56. Metodiske overvejelser om casestudier

Det dybe indblik og forstaelsen for sagens mere komplekse kvalitative aspekter opnas typisk ved brug af
casestudier, der har den fordel, at de i reglen giver mulighed for et mere abent, induktivt og udforskende
design end de store tveersnitsundersggelser.

Casestudiets mest afgarende svaghed er dog, at den eksterne validitet neesten altid er lav. Det bliver der-
for sveert at udlede noget generelt alene ved brug af et casestudie. Casestudier er saledes staerkere til at
generere teorier end at afpreve dem. Ved at benytte flere cases og dermed abne for muligheden for at
sammenligne pa tveers, styrkes den eksterne validitet markant og resultaterne bliver mere robuste.

Validiteten i caseundersggelser vil dog stadig vaere mindre end en mere metodisk rigid tveersnitsundersg-
gelse kan producere. Ligeledes vil man ikke vil kunne anvende statiske metoder pa caseundersagelser,
herunder pa det foreliggende datamateriale.

Til trods for dette praesenterer det komparative casedesign et fordelagtigt kompromis i forhold til undersg-
gelsens problemstilling.

Bilag et redeggr for den overordnede metodiske tilgang, der ligger bag caseundersggelsen i kom-
muner og regioner. Sammenfattende er tilgangen illustreret i figur 8.

Figur 8. Overordnet metodisk tilgang til undersegelsen

Pilottest af materialeplan
0g spgrgeguide

Udarbejde
Identificere Operationalisere materialeplan/ Udarbejde
variable variable oplysnings- spgrgeguide
skema

Undersegel-
sesdesign

Forelgbigt
vurdere Case
repreesen- udveelgelse
tativt

Indhente cases
til bruttoliste

Caseud-
veelgelse

Indhente
materiale
om cases

Dataind-
samling

Planleegge Interview Validere
interview om cases datamateriale

Nedenstaende afsnit uddyber hovedlinjerne i figurens tre dele: undersagelsesdesignet, caseud-
veelgelsen og dataindsamlingen.
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Undersggelsesdesign og metodetilgang

En forudsaetning for, at casestudier kan anvendes til at udlede generelle sammenhange, er, at der
i de enkelte casestudier anvendes en systematik og stringens i tiigangen. En sadan er ogsa an-
vendt i anlaegsstyringsundersggelsen, jf. figur 9, som illustrerer designet af caseundersggelsen.

Figur 9. Undersggelsesdesign

Pilottest af materialeplan
0g spgrgeguide

Udarbejde
Identificere Operationalisere materialeplan/ Udarbejde
variable variable oplysningsskema spergeguide

Forud for at gennemfgrslen af de enkelte caseundersagelser, er indledningsvist identificeret de va-
riable, som forventes at have betydning for anlaegsprojekternes resultat. Variablene er dels givet i
undersggelsens udbudsmateriale, som var baseret pa en indledende screening hos kommuner og
regioner samt pa hidtidige erfaringer og undersggelser, dels baseret pa tidligere erfaringer med
kommuners og regioners anleegsprojekter.

Anlaegsprojektets resultat forventes saledes at veere pavirket af falgende interne faktorer, som
kommunen og regionen selv kan kontrollere:

Kommuners og regioners overordnede styringsmodel for anlaegsprojekter.
Relation til det politiske niveau.

Budget og tidsplan.

Organisering og styring.

Risikostyring.

Inddragelse af interessenter.

Samarbejde med eksterne og udbudsformer i anlaegsprojektet.

Endvidere forventes det, at anleegsprojektets resultat kan vaere pavirket af en raekke eksterne fak-
torer, som er givet udefra. Det drejer om kommunalreformen og faktorer som fx nye lovgivnings-
krav, markedssituationen mv.

Endelig er det vurderingen, at det ikke kan udelukkes, at ogsa anleegsprojektets karakteristika (sek-
toromrade, starrelse og kompleksitet) kan have betydning for anlaegsprojektets resultat.

De identificerede variable er herefter operationaliseret. Det er saledes gjort klart, hvad der skulle
forstas ved begrebet (teoretisk definition), og hvordan man malte det (operationel definition) og
med hvilke variabelvaerdier. Endelig er det gjort klart, hvorledes datamateriale til at male variablen
skulle tilvejebringes.

Operationaliseringen og overvejelserne om datakilder dannede grundlag for dels den materiale-
plan, der blev anvendt til at indhente materiale om undersggelsens cases, dels den spggeguide,
som dannede udgangspunkt for de gennemfgrte interviews (se nedenfor).

Bade materialeplan og spargeguide blev "pilottestet” i en af de deltagende kommuner forud for, at
undersggelsen blev gennemfart for alle cases. Endvidere har referencegruppen for Samarbejds-
projektet for den decentrale offentlige sektor afgivet bemaerkninger til spgrgeguiden, som er indar-
bejdet for interviewene.

| udbudsmaterialet var der beskrevet fire faser i et anlaegsprojekt. Savel materialeplan som spgrge-
guide er struktureret efter disse fire faser.
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Boks 57. De fire faser i anlaegsprojekterne

e Ideoplaegsfasen (ide- og tilblivelsesfasen). |deoplaegsfasen gar fra ideen til projektet bliver fadt til pro-
jektet er principvedtaget. Fasen stopper inden den egentlige projektering gar i gang. Indholdet er pri-
meert idegenerering og projektafklaring.

e  Program-, forslags- og projekteringsfasen (planleegnings- og budgetteringsfasen). Fasen gar fra, pro
jektet er principgodkendt, til det er klar til gennemfarelse. Fasen indeholder séledes den konkrete ud
formning af projektet (projektering, evt. udbud og kontraktindgaelse, endelig politisk godkendelse og
bevilling).

e  Udfgrelsesfasen (Gennemfarelsesfasen). Udferelsesfasen starter, nar aftale med leverandgr er ind-
gaet, og anlaegsbevilling er givet, og slutter nar anlaegsprojektet er afleveret.

« Afslutningsfasen. Afslutningsfasen starter, nar anlaegsprojektet afsluttes og slutter med anlaegsregn-
skabet og en evt. evalueringsrapport.

Caseudvalgelse

For at kunne uddrage anbefalinger fra undersggelsen er det afggrende, at der med de udvalgte ca-
ses er sikret en vis repraesentativitet i relation til fx kommunestarrelse og sektoromrade. Undersga-
gelsens caseudveelgelse er illustreret i figur 10.

Figur 10. Caseudvalgelse

Forelgbigt
vurdere Case
repreesen udveelgelse
tativt

Indhente cases

til bruttoliste

Som farste skridt i caseudveelgelsen indhentede KL og Danske Regioner en raekke cases til en
bruttoliste, hvorfra der kunne udveelges cases. Hver af de kommuner og regioner, der har takkede
ja til at deltage i analysen, har hver peget pa fire cases, herunder mindst en case, som ikke er for-
labet succesfuldt. For at casen kunne indga i undersagelsen, skulle falgende forudsaetninger vaere
opfyldt:

Projektet har karakter af et egentligt projekt.

Dokumentationen skal foreligge.

Interviewpersoner skal findes i kommunen/regionen.

Projektet skal vaere afsluttet inden for de seneste ar (nyere projekter).
Projektet ma dog ikke veere karakteriseret som "ramt” af kommunalreformen.

To regioner og fem kommuner gav tilsagn om at deltage i caseundersggelsen. Det drejer sig om
Region Midtjylland og Region Nordjylland samt i Kebenhavn, Kolding, Arhus, Gribskov og Morsg
kommuner. De syv meldte hver cases ind til en bruttoliste. For hver case havde kommu-
nen/regionen i en kort beskrivelse bergrt falgende temaer:

Type, omrade og forlab.

Overensstemmelse mellem forudsat og realiseret projekt i relation til gkonomi, tid og kvalitet.
Vurdering af, hvad gik godt og hvad gik mindre godt.

Yderligere saerlige karakteristika.
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Pa baggrund af casebeskrivelsen fra hhv. kommuner og regioner, blev de indmeldte cases syste-
matiseret i et skema pa dimensionerne:

Sektoromrade.

Projektets starrelse.

Kommunens/regionens starrelse.

Kompleksitet.

Grad af succes.

Renovering, nybyggeri eller kombination af begge.

| relation til kompleksitet og grad af succes blev anlaegsprojekterne i casesystematiseringen indpla-
ceret pa baggrund af kommunens/regionens indledende beskrivelse af projektet. | den indledende
fase blev casesystematiseringen alene brugt til at sikre en vis repraesentativitet.

Det bemaerkes, at der i caseudvaelgelsen ikke har vaeret fokus pa repraesentativitet i forhold til for-
skellige organisationsformer (udbudsformer). Saledes er nyere former, som fx OPP ikke repraesen-
teret i undersggelsen.

Pa baggrund af casesystematiseringen udvalgte referencegruppen for Samarbejdsprojektet for den
decentrale offentlige sektor og Ernst & Young i faellesskab de 18 cases, som var genstand for den
farste del af kortlaegningen. De valgte cases er ikke repreesentative i en statistisk forstand, men er i
stedet repraesentanter for forskellige typer i de forskellige kategorier.

Nedenstaende tabel 24 illustrerer, hvorledes de udvalgte cases placerer sig pa de ovenfor naevnte
dimensioner, dog eksklusiv kommune-/regionsstarrelse (fglg casenummereringen gennem skema-
et, fx i alle kolonner for oplysninger om casens indplacering).

Tabel 24. Systematisering af cases udvalgt til undersegelse af anlaegsstyring
, red = renovering, bla = kombination af renovering og nybyg

Storrelse af pro-
Sektoromrade jekt Kompleksitet Grad af succes
1. Administration 2-25 mio.kr 4.3, Lille Lav
, 3,4 34
25-75 mio. kr. Mellem 3.4 Mellem:
over 75 mio.kr Stort: Hgj 3.4,
2. Udfgrende enheder 2-25 mio.kr: 1.3, Lille Lav 3.3,5.3,7.1
,1.3,3.3,41,5.3, , 6.1, 71,
6.1, 71,7.2, 7.2
25-75 mio. kr.: , Mellem , 1.3, Mellem ,1.36.1,
4.1, 4.1
over 75 mio.kr 5.3 Stor, 6.1, 71, Hegj4.1,7.2,
7.2
3. Kultur og idraet 2-25 mio.kr Lille Lav 5.4
,2.4,51,54 25-75 mio. kr. Mellem Mellem 5.1
over 75 mio.kr: , | Stort2.4,5.1,5.4 Haj ,2.4
2.4,51,54
4. Vej og infrastruktur | 2-25 mio.kr Lille 2.2, Lav
2.2,3.2 25-75 mio. kr. 3.2 Mellem Mellem 3.2
over 75 mio.kr Stort 3.2 Hgj 2.2
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Dataindsamling

Der er indhentet data til caseundersggelsen ad to veje. Dels gennem en materialeplan, dels via in-
terviews. Figur 11 viser dataindsamlingsprocessen.

Figur 11. Undersogelsens dataindsamlingsproces

Indhente
materiale
om cases

Interview Validere
om cases datamateriale

Planleegge
interview

Gennem en materialeplan blev for det farste indhentet relevant, eksisterende materiale om an-
lzegsprojektet, fx politiske beslutningsgrundlag, budget, tidsplan, opfelgning, evaluering mv. For det
andet blev raekke stamoplysninger om anlaegsprojektet, fx om tidsforlgb, organisering, eksterne
radgivere og leverandgrer mv. indhentet. Materialeplanen var, jf. ovenfor, struktureret efter de fire
faser i et anlaegsprojekt. Indhentningen af materiale om anleegsprojekterne er stort set forlgbet efter
planen og undersggelsens deltagere har ageret som konstruktive medspillere.

Det indhentede materiale dannede bl.a. grundlag for at forberede interview om det enkelte anlaegs-
projekt. For hvert anlaegsprojekt blev den feelles spargeguide saledes tilpasset og suppleret med
oplysninger fra det indhentede materiale.

Som del af stamoplysningerne i det indhentede materiale oplyste kommunen/regionen, hvem der
vurderedes at veere ngglepersoner pa anlaegsprojektet. Interviewet med de udpegede nagleperso-
ner blev som udgangspunkt planlagt af den kontaktperson, som kommunen/regionen havde udpe-
get til at veere tovholder pa anlaegsstyringsundersggelsen.

Interviewene blev — efter gnske fra de deltagende — primeert gennemfgrt som gruppeinterviews
med to-tre ngglepersoner. Dette gav en dynamik, der ikke kunne vaere opnaet med individuelle in-
terviews. Samtidig er det vurderingen, at gruppeinterviewet ikke lagde en deemper pa, hvad der
blev sagt. Stemningen var saledes praeget af abenhed om anlaegsforlgbet.

Interviewene blev skrevet ind i spgrgeguiden undervejs. Den udfyldte spargeguide er herefter sendt
til validering hos interviewpersonerne. De udfyldte spargeguides er tilrettet de steder, hvor der har
veeret bemaerkninger.

Basis for caseundersggelsen er séledes dels indhentede materialer og stamdata om anleegsprojek-
tet, dels validerede referater af interviews om anlaegsprojekterne.



Ell ERNST & YOUNG Side 99 af 112

Bilag 2. Metodeovervejelser om maling af anlaegsprojekters succes

Bilaget behandler de metodiske overvejelser, der ligger til grund for kapitel 3's maling af anlaegs-
projekternes succes.

Vurderingen af de enkelte anlaegsprojekters succesrate indeholder en raekke komplekse problem-
stillinger, da begrebet i hgj grad er afheengigt af konteksten eller den enkelte observatgrs subjektive
opfattelse. For at kunne sammenligne pa tveers af cases og for at kunne sikre stgrre metodisk klar-
hed om arsagssammenhaenge, er det imidlertid nadvendigt at anvende objektive kriterier for suc-
ces.

Derfor er en farste udfordring at fremstille en raekke kriterier, der er bade gyldige og relevante for
samtlige cases, og samtidig deekkende nok til at kunne udgere et meningsfuldt grundlag for vurde-
ring (se afsnit nedenfor). Ved udviklingen af kriterierne har det veeret tilstreebt at basere dem pa sa
objektive og entydige mal som muligt og dermed minimere usikkerheden forbundet med kvalitative
vurderinger.

Konstruktion af succesindikatorer

De konkrete succesindikatorer males pa ved hjzelp ordinale, diskrete variable? med vaerdier fra og
med 1 til og med 5, altsa [1;5]. Tabel 25 opsummerer beregningsgrundlaget for succesraten.

Tabel 25. Metode for beregningsgrundlaget for succesraten

Begreb/Dimension/Indikator | Score Vaegt
Succes =3sv;, i={1,..., ny,j={1,..., n} YVi=2qi=3z=>x=1
1. @konomi sy =ypa, p={1,..., n}, q={1,..., n} v =10;1]
a. Indikator 1 p1 =[1;5] qs =10;1]
b. Indikator n P =[1;5] Gn =10;1]
2. Tid s;=yuz, u={1,..., ny,z={1,..., n} vz =10;1]
a. Indikator 1 us = [1;5] z1=]0;1]
b. Indikator n un = [1;5] z,=10;1]
3. Kvalitet sz = ywix, w={1,..., n}, x={1,..., n} v; =]0;1]
a. Indikator 1 wq =[1;5] X4 =]0;1]
b. Indikator n wy = [1;5] Xn =]0;1]

Hver dimension gkonomi, tid og kvalitet, males som et vaegtet gennemsnit af de enkelte indikatorer,
hvor vaegtene fastsaettes efter en prioritering af indikatorernes vigtighed. Projektets overordnede
succes males derpa ved en aggregeret score bestaende af et vaegtet gennemsnit af dimensioner-
ne.

Veegtene for de enkelte dimensioner — gkonomi, tid og kvalitet — er ens, ud fra den betragtning, at
det pa et overordnet plan er vanskeligt at afggre, hvad der er vaesentligst for succes.

De enkelte indikatorer inden for hver dimension vaegter derimod forskelligt. Vaegtene er blevet fast-
lagt ud fra betragtninger om vaesentlighed og relevans.?® Tabel 26 beskriver de konkrete anvendte
indikatorer.

22 Ordinal betyder, at variablens vaerdier kan rangordnes, mens diskrete er adskillelige (modsat kontinuerlige).

23 Man kunne eventuelt have valgt praecision som kriterium, hvor lavere praecision medfarer lavere vaegt. Som analogi kan henvises til
metoder til handtering af den statistiske problematik "heteroskedasticitet”, altsa at variationen (og dermed estimatets praecision) i re-
sponsvariablen er betinget af veerdien af den forklarende variabel. Problemet kan eksempelvis Igses ved at vaegte de mere praecise
estimater hgjere. Det er blevet fravalgt ud fra den betragtning, at lav preecision ikke betyder mindre veesentlighed og af frygt for at
diskriminere imod projekter, hvor de mere upraecise mal sdsom kvalitet har vaeret i hgjsaedet.
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Tabel 26. Dimensioner, indikatorer, variabelvaerdier og vaegte til maling af anlaegsprojekters succes

Dimension Indikator Variabel/veaerdi Vaegt
Gkonomi Anlaegsregnskabets resultat i forhold til oprindeligt budgetestimat x>25% =1 0,2
10% <x<25% =2
5% <x<10% =3
5% <x<5%=5
x<(-5%)=4
Anlaegsregnskabets resultat i forhold til oprindelig bevilling x>25% =1 0,5
10% <x<25% =2
5% <x<10% =3
5% <x<5%=5
X< (-5%) =4
Anlaegsregnskabets resultat i forhold til revideret bevilling X >25% =1 0,3
10% <x<25% =2
5% <x<10% =3
5% <x<5%=5

x<(-5%) =4
Tid Procentoverskridelse af afleveringsdeadline i forhold til oprindeligt plan- x> 25% =1 0,5
lagt projektperiode 10% <x<25% =2

5% <x<10% =3
5% <x<5%=4

x<(-5%)=5
Procentoverskridelse af afleveringsdeadline i forhold til revideret planlagt | x > 25% =1 0,5
projektperiode 10% <x<25% =2

5% <x<10% =3
5% <x<5%=4
X< (-5%)=5
Kvalitet Er bygherre tilfreds med det faerdige resultat? Nej =1 0,2
I nogen grad = 3
Ja, til fulde = 5
Er brugerne tilfredse med det faerdige resultat? Nej =1 0,2
I nogen grad = 3
Ja, til fulde = 5
Er medarbejderne tilfredse med det feerdige resultat? Nej =1 0,2
I nogen grad = 3
Ja, til fulde = 5
Omfang af mangelliste x>50=1 0,2
10<x<50=3
x<10=5

Er eventuelle gvrige succeskriterier opfyldt? Nej =1 0,2
I nogen grad = 3
Ja, til fulde = 5

Under dimensionen "tid” indgar en variabel, der indikerer, hvorvidt politikerne er orienteret om den
reviderede tidsplan. Variablen er ikke en indikator i sig selv, men har den effekt, at den pavirker
veegten af indikatoren "I hvilken grad er den reviderede tidsplan overholdt?”. Et "nej” medfarer sa-
ledes en reduktion af veegten. Dermed spiller overholdelsen af den reviderede tidsplan en relativt
mindre rolle i tidsdimensionens samlede score.

Det har veeret tilstraebt systematisk at anvende 5-trins-variable i alle kriterier med henblik pa at
kunne udlede gennemsnitlige scorer. Ordinale variable med fem trin er valgt ud fra en betragtning
om, at de udger et sundt kompromis imellem praecision og operationaliserbarhed. For de mere
kvantificerbare indikatorer kunne mere praecise skalaer have veaeret benyttet, men det er vanskeligt
ved mere kvalitative indikatorer. Ved at aggregere indikatorscorerne i gennemsnit opnar man desu-
den en kontinuer variabel pa det overordnede plan, og dermed en mere ren kvantitativ score. Vari-
ablene benyttet for kvalitetsdimensionen afviger dog ved, at der kun er tre trin, men vaerdierne Ig-
ber stadig fra et til fem.
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Intervallerne benyttet i 5-points-variablene for gkonomi og tid er baseret pa de af Bent Flyvbjerg
anvendte skalaer i rapporten "Budgetafvigelser pa kulturbyggerier i Danmark” (Byggeriets Evalue-
rings Center, 2007). Intervallerne er lettere modificerede. Pointene for de enkelte intervaller er til-
delt ud fra en betragtning om, at det mest optimale er at lande med en rimelig praecision inden for
budgettets rammer. At ga veesentligt under budgettet far en lavere score (4) end at ramme "spot
on” (5), da bade over- og underforbrug fordrer en politisk behandling af anleegsprojektets budget.
Dette medfarer ogsa, at projekter, der opnar besparelser som fglge af effektivitet ogsa bliver straf-
fet marginalt, men hensynet til korrekt budgettering er blevet vurderet til at have hgjere prioritet. For
variablene, der maler tidsdimensionen forholder det sig ikke pa samme made, primaert fordi en kor-
tere udferelsesperiode alt andet lige opfattes som at foretrackke frem for en lzengere.

Variablene for indikatorerne, der méaler kvalitetsdimensionen, er reduceret til kun at have tre trin, for
at gare det nemmere at vurdere et mindre kvantificerbart omrade. Udfaldet kan derfor kun veere
enten negativt, positivt eller imellem de to poler. Oplysningerne er hentet fra interviews med byg-
herrer og vurderet pa baggrund af oplysninger herfra. Vurderingerne henviser til resultatet ved
overdragelsestidspunktet. Dette medfarer, at eventuelle mangler ved overdragelsestidspunktet au-
tomatisk vil treekke ned.

Gyldighed og palidelighed for maling af anlaegsprojekternes succes

Indikatorerne er konstrueret saledes, at de opnar den hgjest mulige gyldighed og palidelighed.
Overholdelse af budget- og tidsramme udger séledes rimeligt generelle kriterier for succes i ethvert
anlaegsprojekt. En svaghed ved denne operationalisering kan veere, at overskridelse af budget- og
tidsrammerne ikke ngdvendigvis er tegn pa ringe styring, men eksempelvis kan fores tilbage til
endringer undervejs i de politiske krav til projektet (eksempelvis nye eller flere krav, ledsaget af
revideret budget og tidsplan). Dette er en komplikation, der ma holdes for gje ved vurderingen af de
enkelte cases. Det imgdekommes delvist ved en opsplitning i oprindelige og reviderede budgetter
og tidsrammer.

Endvidere skal man ved denne form for maling vaere opmeerksom pa, at en overskridelse af bud-
get- og tidsrammerne kan skyldes urealistisk begraensede rammer fra udgangspunktet. Men da
realistisk planleegning i sig selv er gnskeligt for et anlaegsprojekt, vil en overskridelse af budget- og
tidsrammerne traekke ned i succesvurderingen, ogsa selvom at den egentlig skyldes urealistisk
planlaegning.

Malingen af kvalitet rejser primaert problemer vedragrende gyldighed. Da det er et subjektivt begreb,
skal malingen heraf tages med visse forbehold. Kvalitetsindikatorerne vil formentlig ogsa vaere
nemmere pavirkeligt af tilfaeldige psykologiske faktorer, sasom at det kan vaere vanskeligere at hu-
ske praecist, hvor hgj kvalitet man egentlig vurderede det faerdige anlaeg til ved overdragelsen. Men
sa leenge disse malefejl i vurderingerne fordeler sig tilfeeldigt omkring de enkelte indikatorer og pro-
jekter, og ikke er associeret med eventuelle gvrige variable, spiller det dog ikke ngdvendigvis den
store rolle i forhold til analysen. Det ville eksempelvis veere problematisk i forhold til analysen, sa-
fremt respondenternes maling af en indikator systematisk var mere positiv, end det er tilfeeldet for
de @vrige, eller hvis folk i en kommune eller inden for en bestemt kategori af byggerier systematisk
vurderede mere negativt. Malet er medtaget, fordi kvalitet er en vaesentlig parameter for naesten
alle projekter, og en vag indikation er blevet vurderet til at vaere bedre end ingenting.

Ogsa her kan der dog vaere problemer med gyldighed, da kvaliteten eksempelvis kan veere afhaen-
gig af faktorer i de andre dimensioner (tid og gkonomi). Eksempelvis kan et projekt ende med at
blive af relativt ringe kvalitet, simpelthen fordi tidsplanen har vaeret urealistisk eller for presset.
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Fordelingen af anlaegsprojekterne pa successcoren

Anleegsprojektets succes er pa baggrund af det tilsendte materiale og de gennemfarte interviews
blevet vurderet af Ernst & Young ud fra en de praesenterede indikatorer inden for hver dimension
tid, kvalitet og gkonomi. Figur 12 viser fordelingen af anlaegsprojekternes successcore.

Som det fremgar af figuren fordeler anlaegsprojekterne sig ud over hele skalaen, hvilket betyder, at
der i undersggelsen bade indgar projekter med hhv. hgj og lav succes. Men fordelingen er venstre-
skaev. Dette medfgrer, at de mindre succesfulde projekter er underrepraesenteret i forhold til de
succesfulde.

Figur 12. Fordelingen af anlzegsprojekternes pa successcore
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Den gennemsnitlige score er 3,5, hvilket dog ikke er langt fra skalaens midtpunkt, 3. Det samme
kan i nogen grad siges om de enkelte dimensioner i succesmalingen. Tabel 27 nedenfor opsumme-
rer de enkelte projekters succes pa totalen og de enkelte dimensioner. Bade gennemsnit, stan-
dardafvigelse og fordelingens skaevhed er beskrevet i tabellen. Standardafvigelsen er et almindeligt
mal for fordelingens spredning. Skaevhed viser, hvor skaev fordelingen er, hvor negative vaerdier
paviser en venstreskaev fordeling og positive en hgjreskaev. Som det fremgar af skeevhedstallet er
den totale fordeling marginalt venstreskaev.

@konomidimensionen har sammen med kvalitet den hgjeste gennemsnitsscore, jf. figuren og tabel
27 nedenfor. @konomi har ogsa den mindste spredning med den laveste standardafvigelse og de
fleste af observationerne koncentreret i intervallet ]3-4]. De tre dimensioner fordeler sig ogsa no-
genlunde som den samlede score, omend fordelingen er mindre paen i forhold til normalfordelings-
kriterier. Kvalitet er den mest venstreskaeve (som det fremgar af skaevhedstallet pa -1,0, tabel 27).
Dette indikerer, at denne kategori har flest observationer med hgje succesgrader. Dette kan tilskri-
ves, at den skala, som kvalitet er blevet vurderet pa, er mere simpel, med kun tre punkter (1, 3 og
5), hvilket medfgrer starre risiko for, at resultatet treekker i en bestemt retning. Det gor det vanske-
ligere at sammenligne de tre dimensioner.
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kvalitet

Tabel 27. Anlaegsprojekternes successcore fordelt pa total, skonomi, tid og |
Total @konomi Tid Kvalitet

Gennemsnit 3,5 3,8 3,1 3,8

Standardafvigelse 0,9 1,1 1,2 1,4

Skaevhed -0,5 0,0 -0,3 -1,0

Case 1 3,9 (0,4) 3,0 (-0,7) 4,0(0,8) 4,6 (0,7)
Case 2 3,3 (-0,3) 3,6 (-0,2) 2,5 (-0,5) 3,8 (0,0)
Case 3 4,7 (1,3) 5,0 (1,1) 4,0(0,8) 5,0 (1,0)
Case 4 4,0 (0,6) 4,0(0,2) 4,0(0,8) 4,0(0,2)
Case 5 2,9(-0,7) 2,2(-1,4) 2,5 (-0,5) 4,0(0,2)
Case 6 1,8 (-2,0) 3,4 (-0,3) 1,0 (-1,7) 1,0 (-2,2)
Case 7 3,9 (0,5) 5,0 (1,1) 1,8 (-1,1) 5,0 (1,0)
Case 8 45(1,1) 5,0 (1,1) 4,0(0,8) 4,5(0,6)
Case 9 4,0 (0,6) 5,0 (1,1) 2,5 (-0,5) 4,5 (0,6)
Case 10 3,6 (0,1) 2,9 (-0,8) 5,0 (1,6) 3,0 (-0,6)
Case 11 3,1(-0,5) 2,9 (-0,8) 1,5 (-1,3) 5,0 (1,0)
Case 12 2,7 (-1,0) 2,9(-0,8) 3,5(0,4) 1,7 (-1,7)
Case 13 2,9(-0,7) 2,9 (-0,8) 4,0(0,8) 2,0 (-1,4)
Case 14 3,8 (0,4) 5,0 (1,1) 2,0(0,9) 4,5(0,6)
Case 15 4,2 (0,8) 5,0 (1,1) 3,0 (0,0 4,5(0,6)
Case 16 1,9 (-1,9) 1,8 (-1,8) 1,0 (-1,7) 3,0 (-0,6)
Case 17 4,7 (1,3) 5,0 (1,1) 4,0 (0,8) 5,0 (1,0)
Case 18 2,9(-0,7) 2,9 (-0,8) 3,5(0,4) 2,5(-1,0)

Kilde: Maling pba. indhentet materiale og interview med ngglepersoner.

Note. Tallene i parentes angiver den standardiserede standardafvigelse eller “Z-score”.

Side 103 af 112

Det angiver det antal standardafvigelser, resulta-
tet ligger fra gennemsnittet og beregnes som z = (xi-y)/o o (x; er den enkelte observation, p er gennemsnittet og o er standardafvigel-

sen). Groft sagt er der blot tale om en made at standardisere scorerne pa, saledes at de er lettere at sammenligne pa tveers af forskellige

enheder.
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Bilag 3. Metodeovervejelser om maling af anlaegsprojekternes komplek-
sitet

De ansvarshavende bag de individuelle projekter er alle blevet bedt om at vurdere projektets kom-
pleksitet pa en skala fra 1-5 for seks dimensioner (se boks 58). Graden af kompleksitet er herefter
blevet beregnet som et gennemsnit af de seks scorer. De enkelte dimensioner er vaegtet ens.

At kompleksitetsgraden til dels baseres pa neglepersonernes subjektive vurdering rejser naturligvis
problemstillinger vedrerende konsistensen i malingen. Det er imidlertid vurderingen, at metoden —
dette til trods — er den mest hensigtsmaessige.

Boks 58. Dimensioner i kompleksitet

Kategori Dimension Beskrivelse
Processiden Omfang af vigtige brugergrupper Eksistensen af mange interessenter gor det
Omfang af personalegrupper vanskeligere at levere et produkt, der lever
Omfang af andre vigtige interessenter op til alles krav, eller stille stgrre krav til bdde
organisation og planlaegning i projekteringen.
Omfang af saerlige myndighedskrav Saerlige myndighedskrav eller juridiske kom-

plikationer, eksempelvis miljgkrav. Forskelli-
ge udbudsformer og entrepriseformer kan
have forskellige grader af kompleksitet.

Den tekniske side Omfang af tekniske krav Projektets form: En koncertsal vil alt andet
lige vaere mere kompliceret at bygge end en
blok med plejeboliger.

Projektets omrade: Anleeg er ofte mere kom-
pliceret end byggeri, eksempelvis som fglge
af at der arbejdes under terreenforhold. Lige-
ledes er renovering mere kompliceret end
nybyggeri, dels pga. skjulte byggeforhold, fx
skimmelsvamp, dels fordi der ofte renoveres
samtidig med at bygningen er i brug.
Omfang af delelementer i projektet Eksistensen af flere delelementer i et projekt
forventes at age kompleksiteten, eksempel-
vis hvis de er afhaengige af hinanden.

Unders@gelsen viser, at kompleksiteten overordnet set spaender fra det simpleste byggeri (med en
gennemsnitlig score pa 1), til det mest komplekse projekt, der bade involverer renovering og ny-
byggeri med adskillige interessenter og avancerede tekniske udfordringer (med en gennemsnitlig
kompleksitetsscore pa 4,8). De fleste af undersggelsens projekter klumper sig sammen omkring
gennemsnittet pa 3,2, jf. figur 13. Som det fremgar af figur 13 er projekterne nogenlunde paent for-
delt, dog med en mindre koncentration af projekter i den mere komplekse ende.
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Figur 13. Fordelingen af anleegsprojekter pa graden af kompleksitet

Antal

[1-1,5 [1,5-2[ [2-25] [2,5-3[ [3-3,5] [3,5-4[ [4-4,5] [4,5-5]
Kompleksitet

Kilde: Egne beregninger pba. oplysningsskemaer.

Koncentrationen af projekter i den mere komplicerede ende, kan betyde, at projekterne er mere
komplicerede end normen, eller det kan vidne om, at projektmedarbejderne har en tilbgjelighed til
altid at vurdere projektets kompleksitet som vaerende over gennemsnittet.



Ell ERNST & YOUNG Side 106 af 112

Bilag 4. Eksempel pa konkret og praksisrelateret styringsmodel

En kommune har igennem mange ar udarbejdet, tilpasset og forfinet en model for, hvorledes man i
kommunen styrer kommunale byggeopgaver.

Centralt i modellen er dels en klar og veldefineret kompetencefordeling og ansvarsfordeling dels
en udbygget fasemodel for projektets gennemlgb.

Bygningsafdelingens rolle og ansvar

Kommunen har etableret en bygningsafdeling, som i alle byggeprojekter varetager bygherrefunkti-
onen internt og eksternt og kan engagere radgivere og entreprengrer i overensstemmelse med de
administrative retningslinjer. Ansvaret omfatter bl.a.:

v' Byggeriets kvalitet, projektering, udferelse og aflevering.

v' At der nedsaettes en byggestyregruppe (se nedenfor).

v' At byggeopgaven organiseres — herunder evt. antagelse af bygherreradgiver, radgivere, leve-
randgrer og entreprengrer (kontrakt og aftaleindgaelse).

v' At projektering og udferelse er i overensstemmelse med Byradets beslutning, herunder at tids-
plan og gkonomiske rammer overholdes.

v" At projektet foreleegges byggestyregruppen til godkendelse ved afslutningen af hver projektfa-
se.

Byggestyregruppens rolle

| alle projekter etableres en byggestyregruppe, som koordinerer arbejdet mellem Bygningsafdelin-
gen, forvaltningsgrenen og de bergrte institutioner og falger byggeriet gennemprojektering, udfarel-
se af aflevering. Byggestyregruppen sikrer, at byggeriets interessenter inddrages.

Byggestyregruppen er bl.a. ansvarlig for:

v" At holde forvaltningsgrenen orienteret.

v' At nedsaette relevante ad hoc grupper.

v' At projektet opfylder brugermeessige krav og gnsker (inden for rammerne af Byradets beslut-
ning).

v' At godkende afslutningen af de enkelte projektfaser.

Forvaltningsgrenens ansvar
Forvaltningsgrenen er ansvarlige for

At udarbejde idéoplaeg til politisk beslutning.

At byggeriets funktion i hele projektforlgbet er som gnsket.

At vurdere om projektets forudsaetninger aendres og for evt. handtering af disse.

At deltage i byggestyregruppen, og for at der udpeges repraesentanter fra institutionen.
At inddrage relevante interessenter.

ANANENENEN

Forvaltningsgrenen overtager byggeriet og ansvaret for driften efter afleveringen.

Kommunens fasemodel indeholder 10 faser — fra ideopleegsfasen til 5-ars eftersyn. For hver fase
er fastlagt:

Indhold.

Opgaver der pahviler Bygningsafdelingen.
Opgaver der pahviler byggestyregruppen.
Opgaver der pahviler forvaltningsgrenen.
Resultat.

ANANENENEN
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Beskrivelsen er endvidere understgttet af en ansvarsmatrice, som for de enkelte delopgaver angi-
ver, hvem der er ansvarlige, medvirker, godkender, kan medvirke osv.

| den fglgende figur er angivet de fagrste otte faser — frem til aflevering — og de tilhgrende resultat-

krav.

Resultater

Resultater

Idéopleeg og
Byradsbeslutning

* |déopleeg inkl.
behovs- og
funktionsanalyse

* Periodiseret
anleegsbudget

* Driftsbudget
* Rammetidsplan

* Belysning af evt.
alternativer

* Indstillinger til politisk

behandling
* Byradsbeslutning

inkl. anleegsbevilling

Forprojekt

* Forprojekt som kan
danne grundlag for
en myndigheds-
behandling

» Byggetilladelse og
andre myndigheds-
godkendelser som
grundlag for
udfgrelsen

* Orienteringer til det
politiske udvalg

* Byggestyregruppens
godkendelse af
faseresultatet

Byggeprogram

» Byggeprogram med
bilag

* Ajourfgrt periodiseret
anleegsbudget

* Ajourfert driftsbudget

» Hovedtidsplan for
projektering og
udfgrelse

* Orienteringer til det
stdende udvalg

» Byggestyregruppens
godkendelse af
faseresultat

Hovedprojekt

» Hovedprojekt som
fastleegger
byggeopgaven
entydigt og detaljeret
if. FRI's
ydelsesbeskrivelser

* Ajourfgrt periodiseret
anleegsbudget

* Ajourfgrt driftsbudget

* Ajourfart
hovedtidsplan for
projektering og
udfgrelse

* Orienteringer til det
politiske udvalg

» Byggestyregruppens
godkendelse af
faseresultat

Dispositions-
forslag

* Ajourfart
byggeprogram

« Dispositionsforslag

« Ajourfart
anlaegsbudget

« Ajourfgrt hovedtidsplan
for projektering og
udfgrelse

« Orienteringer til det
politiske udvalg

» Byggestyregruppens
godkendelse af
faseresultat

Udfarelse

* Ajourfert periodiseret
anlaegsbudget (alle
regninger registreres
straks i
Bygningsafdelingen)

« Orienteringer til det
politiske udvalg

* Realiseret byggeri

Projektforslag

* Projektforslag

« Ajourfgrt periodiseret
anlaegsbudget

* Ajourfgrt driftsbudget

* Ajourfart
hovedtidsplan for
projektering og
udfgrelse

« Orienteringer til det
politiske udvalg

« Byggestyregruppens
godkendelse af
faseresultatet

Aflevering

* Afleveret byggeri
« Afleveringsprotokol

*"Som udfert”
dokumentation og
ajourfert
tegningsmateriale

« Drifts- og
vedligeholdelsesvejle
dninger

« Kvalitetsstyrings-
dokumentation

» Byggeregnskab
* Ajourfert driftsbudget
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Bilag 5. Eksempel pa disponeringsregneark fra kommune samt forslag
til skema til overordnet projektstyring
(Disponeringsregnearket anvendes ligeledes til anlaegsregnskabet)

Projekt nr.:

Caretakerprojekt: Dok. navn: XXX

Anlaegsbevilling:

Byggeléan/moms m.v. Ar x: Ar: x | alt
Réadighedsbelgb Réadighedsbelgb:
Rest t. uforudselige udg.: Forbrug:
Rest:
Tilbud Tilleeg Udbetalt Rest

Projektering mv.

Radgiverhonorar, projektering

Radgiverhonorar, tilsyn

Udleeg, tryk, porto mv.

Udleeg rejseomkostn.

Geoteknik,

Fagdommer

Landinspektar

Elo-konsulent, energimaerkning

Teknikerlgn

Projektering i alt

OMKOSTNINGER

Byggetilladelse

Forsikring

Udregningsvederlag

Byggestrgm

Acontovarme/el/vand

KR

Diverse afgifter og omk.

Lokalplan

Arkaeologi

Grundkgb

OMKOSTNINGERi alt

INVENTAR & APPARATUR

Lgst inventar

Renggringsudstyr

Udsmykning

INVENTAR & APPARATUR i alt

HANDVARKERUDGIFTER

ENTREPRISER

Totalentreprise (1)

Firmanavn

XXxx-entreprise (2)

Firmanavn

xxxx-entreprise (3)

Firmanavn

Vinterforanstaltninger

CTS-anlaeg

Adgangskontrol

EDB-kabling

Telefonanleeg

Sikringsanleeg

ENTREPRISER IALT

Rekvisitionsarbejder

Arbejder uden rekv./aftalesedler

Grundudgifter

Tilslutningsafgifter

—el

—\varme
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— vand

— antenne

Dagbod

HANDVARKERUDGIFTER | ALT

UFORUDSELIGE UDGIFTER

Disponeret pa denne post

Rest til yderligere disposition

AFTALESEDLER:

Nr. 1

Nr. 2

Nr. 3

Nr. 4

Entreprise

Aftale 1

Aftale 2

Aftale 3

REKVISITIONSARBEJDER:

Rekv. nr.:

Firma

Vedr.

Belgb

Betalt dato

Rekvisitionsarbejde | alt

ARBEJDER UDEN REKV./AFTALESEDLER:

Firma

Vedr.

Belgb

Betalt dato

UDBETALINGER ar x2

Firma:/vedr.: Udb

. dato:

Handv. udg.

Projek. udg.

Omkostn.

Inv. + app.

UDBETALINGER ar x2

Firma:/vedr.: Udb

. dato:

Handv. udg.

Projek. udg.

Omkostn.

Inv. + app.

Nedenfor er vist et eksempel pa en skabelon for Igbende projektovervagning (rapportering til admi-

nistrativ og politisk ledelse).

Disponerede Modtagne reg- | Disponeret Bevilling Rest til di- Faktisk faer- | Risiko-
ikke modtagne | ninger forbrug sponering diggarelse vurdering
regninger

Projekt 1

Projekt 2

Projekt 3

Projekt 4




