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@konomisk styring af stgrre anleegsprojekter / sygehusbyggerier

| de kommende ar forventes der igangsat og gennemfart en reekke
stgrre hospitalsanleegsprojekter, enten i form af omfattende modernise-
ringer eller egentlige nybygningsprojekter.

| forbindelse med gennemfarelse og finansiering heraf forventes der at
veere betydelig interesse for, hvordan gkonomistyringen af byggepro-
jekterne tilrettelaegges.

De enkelte regioner har i dag etableret byggeorganisationer, som
varetager den Igbende vedligeholde af regionernes bygningsmasse
samt mindre og mellemstore anlaegsprojekter. Der er udarbejdet
byggeregulativer, som bl.a. indeholder retningslinjer for den
administrative og politiske behandling af anleegsprojekter samt for
gkonomistyring.

| erkendelse af, at de kommende projekters starrelse og kompleksitet
samt forventet fokus pa, hvordan gkonomistyringen gribes an, har
regionerne bedt KPMG om at udarbejde et katalog, der kan anvendes
ved regionens valg af principper for gkonomistyring af starre
sygehusbyggerier.

Arbejdet med udformning af principperne har taget udgangspunkt i de
principper m.v. for gkonomistyring af anlaegsprojekter, som allerede er
udarbejdet i regionerne og skal ses som et supplement hertil. Bygge-
og wkonomiafdelingerne i regionerne har veeret inddraget i arbejdet
hermed.

De vaesentligste konklusioner og anbefalinger til faelles principper for
god gkonomistyring af starre sygehusbyggerier er opsamlet i
efterfglgende resume (afsnit 1). Den gvrige del af rapporten er teenkt
som baggrundsmateriale for konklusionerne i resuméet.

Rapporten er struktureret saledes, at;

Afsnit 1: Indeholder et resumé af rapporten og de vigtigste
konklusioner.

Afsnit 2: Gengiver rapportens baggrund samt formal/mal, som anfart i
opdrag fra Danske Regioner.

Afsnit 3: Beskriver KPMG's tilgang til opgaven, herunder hvordan
interviews er gennemfgrt, og hvordan principperne er blevet til.

Afsnit 4. Udover rapportens afgraensninger beskrives de veesentligste
definitioner, herunder de organisatoriske enheder, som omtales i
rapporten.

Afsnit 5-10: Udggr rapportens hovedafsnit.

Rapporten er dernaest suppleret med en raekke bilag.

© 2008 KPMG Statsautoriseret Revisionspartnerselskab, a Danish limited liability company and a member firm of the KPMG network of independent

ICPMG,

International.

member firms affiliated with KPMG International, a Swiss cooperative. All rights reserved. KPMG and the KPMG logo are registered trademarks of KPMG 2/81




@dkonomisk styring af starre anleegsprojekter / sygehusbyggerier

De emner, der er behandlet i rapportens hovedafsnit, er valgt i samar-
bejde med regionerne og er gennemgaende temaer, som direkte eller
indirekte har indflydelse pa gkonomistyringen af store sygehusbyg-
gerier. De behandlede emner er fglgende:

= Byggeorganisation

= Samarbejds- og entrepriseformer
= Totalgkonomisk perspektiv

= gkonomistyring

= Risici

= Rapportering.

Behandlingen af ovenstaende emner i afsnit 5-10 indledes med en kort
introduktion, hvor vi kort praesenterer emnet og giver vores vurdering
af, hvorfor det er relevant og interessant i sammenhaeng med store
sygehusbyggerier.

Dernaest redeggares for regionernes nuveerende situation inden for
hvert af de seks emner, det vil sige resultatet af vores kortlaegning.

De seks delafsnit rundes af med en redeggrelse for mulige principper
og i flere tilfeelde suppleres med konkrete eksempler.

Anvendelse af rapporten

Neerveerende rapport er udarbejde i overensstemmelse med aftale
indgaet mellem KPMG og Danske Regioner af 26. februar 2008 og
med det formal, som fremgar heraf. Rapportens indhold kan ikke
udstraekkes til at geelde i andre sammenheaenge end det, der falger af
formalet med rapporten.

Rapporten er alene udarbejdet som et beslutningsoplaeg til brug for
Danske Regioner, herunder de fem regioner. Rapporten er ikke
udarbejdet til brug for andre, og KPMG patager sig derfor ikke noget
ansvar for dispositioner, som andre treeffer pa baggrund af rapportens
indhold.

Arhus, den 2. oktober 2008
KPMG

Claus Hammer-Pedersen
Partner

Charlotte Skovgaard
Senior manager
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@konomisk styring af stgrre anleegsprojekter / sygehusbyggerier

Resume

Vi har i naerveerende resume sammenfattet anbefalinger og principper
fra vores rapportering. De veesentligste anbefalinger er fglgende:

Politisk involvering i projekternes kritiske faser

Regionsradet (forretningsudvalget) har som bygherrer det overordnede
politiske og administrative ansvar for den gkonomiske styring af
sygehusprojekterne.

Men henblik pa at sikre entydige rammer for projektgennemfarsel er
det vigtigt, at Regionsradet involveres i de overordnede strategiske
beslutninger, herunder sikre, at projektets vision, strategiske
malsaetninger og succeskriterier defineres.

Regionsradet bgr endvidere fare tilsyn med byggeprojekterne gennem
hele byggeforlgbet. Til at understgtte arbejdet anbefales det, at
Regionsradet sikrer, at der udarbejdes en projektspecifik styrings-
manual, der blandt andet indeholder krav til beslutningsgrundlaget.

Robust projektorganisation

Det er en veesentlig forudseetning for et succesfyldt anlaegsprojekt, at
der etableres en robust, velfungerende, kompetent og ikke mindst
beslutningsdygtig organisation, som til en hver tid matcher eksterne
samarbejdspartnere. For hvert projekt bar der etableres en separat
byggeorganisation.

Systematisk risikostyring

Det anbefales, at der ved opstart af et projekt formuleres en klar
risikopolitik, hvis indhold er i overensstemmelse med projektets strategi
og malseetning. Risikopolitikken skal blandt andet indeholde en klar
prioritering mellem centrale styringsparametre som tid, kvalitet og
gkonomi samt en entydig proces for lgbende risikovurdering, -rappor-
tering, -styring og -opfalgning.

Lgbende systematisk rapportering, herunder uvildig vurdering
heraf

Det er afggrende, at der til hver en tid er gkonomisk overblik over,
hvordan byggegkonomien udvikler sig. Der skal vaere nedfeeldet
entydige regler for gkonomistyringen, herunder opfalgning og
rapportering. Der skal vaere en teet sammenhaeng til risikostyringen.

Endelig anbefales det, at der implementeres en uvildig controlling af
projektets gkonomistyring og risikovurdering.

Ovenstaende vaesentligste anbefalinger er uddybet pa de efterfal-
gende sider. Baggrunden for rapportens konklusioner, herunder
anbefalede principper, kan ikke alene udledes af dette resume, men
skal udledes af den samlede rapport.
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@konomisk styring af stgrre anleegsprojekter / sygehusbyggerier

Resume

Regionernes nuveerende principper

Regionernes byggestab besidder i dag stor erfaring i gkonomisk
styring af mindre og mellemstore anlsegsprojekter. Denne erfaring
udger i dag fundamentet for styring af regionernes anlaegsprojekter.

Vores kortlaegning afdaekker dog, at styringsprincipperne endnu kun i
mindre omfang er dokumenteret og udtrykt i egentlige vejledninger,
manualer, forretningsgange e.l., hvilket blandt andet kan henfares til
regionernes korte levetid. Der arbejdes lgbende med udarbejdelse af
vejledninger og manualer.

De forventede kommende sygehusombygninger, -moderniseringer og
ikke mindst nybygninger er, foruden deres stgrrelse og deres lange
tidshorisont, kendetegnet ved at veere savel teknisk som organisatorisk
komplicerede.

Flere regioner giver i den forbindelse udtryk for, at de kommende store
sygehusbyggerier vil fordre, at den nuvaerende praksis i hgjere grad
konceptualiseres og udbygges til ogsa at kunne handtere helt store
byggeprojekter.

Byggeorganisation

Erfaringen viser, at effektiv ledelse og styring vil fa meget stor
betydning for, at de kommende sygehusprojekter gennemfgres inden
for fastsatte tidsrammer og gkonomiske rammebevillinger. Det er

derfor relevant i forbindelse med opstilling af principper for
gkonomistyring af st@grre anleegsprojekter/sygehusbyggerier at
fokusere herpa.

Regionsradene har som bygherre det overordnede politiske og
administrative ansvar for den gkonomiske styring af de kommende
sygehusprojekter dog saledes, at den umiddelbare gkonomiske
forvaltning, som udgangspunkt, varetages af forretningsudvalgene.

Med det overordnede politiske og administrative ansvar fglger bade en
beslutningskompetence og et beslutningsansvar, herunder ansvaret for
at sikre, at der via forretningsudvalget fagres tilsyn med de kommende
sygehusbyggerier.

Regionsradets involvering i beslutningsprocessen

Det er vores anbefaling, at Regionsradene, set i lyset af starrelsen af
de kommende byggeprojekter, i hgjere grad, end hvad der er tilfeeldet i
dag, bar involvere sig i byggeprojektets overordnede strategiske
beslutninger. Regionerne bgr bl.a. sikre sig, at ngdvendige overord-
nede retningslinjer udformes, samt at disse kommunikeres og fglges af
byggeorganisationen.

Blandt de vigtigste strategiske beslutninger hgrer formulering og
kommunikering af projektets vision, strategiske malszetninger og
succeskriterier, herunder prioriteringen mellem styringsparametre som
f.eks. tid, kvalitet/indhold og gkonomi. Dette skal bl.a. ske i erkendelse
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@konomisk styring af stgrre anleegsprojekter / sygehusbyggerier

Resume

af, at alle stgrre projekter undergar forandringer i projektforlgbet, og i
forbindelse hermed er det vigtigt, at den operationelle ledelse og
projektorganisationen har pejlemeerker for, hvad der skal prioriteres.

Med henblik pa at sikre, at Regionsradet involveres i kritiske
beslutninger, anbefales det, at der gennemfgres en identifikation og
risikovurdering af, hvilke faser og beslutninger, der er afggrende for
projektets udfald og gkonomi. Seerlige milepaele og kritiske
beslutninger kan foruden vision, strategi og malsaetninger f.eks. veere:

* Programopleeg inkl. udbudsstrategi, tidsplan, anlaegsbudget og
projektorganisation.

* Byggeprogram inkl. revurderet tidsplan, anlaegsbudget,
driftsbudget og projektorganisation inkl. oplaeg til samarbejds- og
entrepriseform.

e Valg af radgivere.

* Projektforslag, herunder bl.a. revurderet anleegs- og driftsbudget
samt risikoanalyse.

» Detaljeringsgraden i hovedprojektet og de deraf afledte
konsekvenser (risici/fglsomhed).

* Valg af entreprengr, herunder konsekvens for risikovurdering.

Tilsyn

Det er vores opfattelse, at Regionsradene, set i lyset af stgrrelsen af de
kommende byggeprojekter, i hgjere grad, end hvad der er tilfeeldet i
dag, bar involveres i tilsynet med byggeprojekterne gennem hele
byggeforlgbet, eksempelvis via forretningsudvalget. Tilsynet omfatter
bl.a. sikring af:

» At byggeorganisationen gennem hele projektforlgbet har de rigtige
kompetencer til at gennemfare byggeriet pa betryggende vis.

e At organisering og ansvarsfordeling tilsikrer en effektiv og troveerdig
byggestyring.
« At gkonomistyringsprocessen er tilrettelagt med fokus pa rettidig og

trovaerdig rapportering, herunder fokus pa relevante afstemninger,
kontroller m.v.

» Atrisikopolitikken er defineret, og at procedurer for risikovurdering,
risikostyring og opfalgning pa risici er udarbejdet og implementeret.

e At arbejdsinstrukser for byggestyring er udarbejdet, falges og om
ngdvendigt revurderes lgbende.
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@konomisk styring af stgrre anleegsprojekter / sygehusbyggerier

Resume

Styringsmanual

Det anbefales, at Regionsradet sikrer, at der udarbejdes en styrings-
manual. Styringsmanualen skal opfattes som regionsledelsens middel
til at kommunikere bygherrers krav til byggeorganisationen og krauv til
styring af byggeriet, herunder anvise retningslinjer for, hvordan
centrale aspekter af byggeprocessen skal tilretteleegges.

Emner og principper omtalt i neervaerende rapport bgr fungere som
inspiration til udformning af styringsmanualen for hvert enkelt
byggeprojekt. Der henvises dernaest til bilag 6, der indeholder
eksempel pa, hvilke overskrifter en styringsmanual kan indeholde.

Det anbefales, at Regionsradet periodisk far foretaget en uafhaengig
vurdering af, hvorvidt byggeorganisationen efterlever styringsmanua-
len.

Robust byggeorganisation

Al erfaring viser, at en vaesentlig forudsaetning for et succesfuld
anlaegsprojekt er, at der etableres en robust, velfungerende, kompetent
og ikke mindst beslutningsdygtig organisation.

Det er derfor afggrende, at der implementeres en beslutningsproces
som sikrer, at Regionsradets og forretningsudvalgets involvering ikke
forsinker projektets fremdrift.

De enkelte regioner organiserer sig forskelligt, og vi anbefaler ikke den
ene organisering frem for den anden bortset fra, at der bgr etableres
en separat byggeorganisation omkring hver enkelt projekt, som til en
hver tid matcher eksterne samarbejdspartnere.

Samarbejds- og entrepriseformer

De kommende sygehusbyggeriers kompleksitet, stagrrelse og
karakteristik vil formentlig indebeere, at projekterne inddeles i etaper og
segmenter, og at disse udbydes og gennemfgres i forskellige
samarbejds- og entrepriseformer.

Der er forskellige samarbejds- og entrepriseformer med forskellig
ansvarsfordeling, krav til udbudsmateriale, risici og styringsmeaessige
behov. Disse samarbejds- og entrepriseformer omfatter blandt andet:

* Totalentreprise * Fagentreprise

« Hovedentreprise * OPP

* Storentreprise * Partnering
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@konomisk styring af stgrre anleegsprojekter / sygehusbyggerier

Resume

Forud for valg af samarbejds- og entrepriseformer skal Regionsradet
have forelagt kvalificeret beslutningsgrundlag, der indeholder
byggeorganisationens argumentation for indstilling til valg af konkret
samarbejds- og entrepriseform.

@konomistyring og projektorganisation bgr indrettes under hensyn-
tagen til valg af samarbejds- og entrepriseformer. Der er redegjort for
de enkelte samarbejds- og entrepriseformers karakteristika i vedlagte
bilag 7 og 9.

Total gkonomisk perspektiv

Set i lyset af stgrrelsen af de kommende byggeprojekter anbefales det,
at der i hgjere grad, end det er tilfeeldet i dag, udarbejdes malrettede
og stringente totalgkonomiske betragtninger ved kalkulation af de
kommende sygehusprojekter. Ved en total gkonomisk betragtning
fokuseres der pa den samlede gkonomi i hele byggeriets levetid,
hvilket foruden anlsegsudgifter tillige omfatter bygningsdrift.

De farste kalkulationer for et projekt ligger ofte flere ar forud for opstart
af byggeprojektet og nuanceres og preeciseres typisk i takt med, at
byggeprojektet bliver mere og mere konkret.

Ud over den gkonomiske beregning anbefales det, at risikofaktorer og
falsomhedsberegninger fremgar af investeringskalkulationen.

Omhyggelig udarbejdede og ajourfarte investeringskalkulationer er et

vaesentligt element i forbindelse med politisk godkendelse af bygge-
program, endelig anleegsbevilling samt budgetopfalgning.

Det anbefales, at der foretages uafhaengig kvalitetssikring inden, at
investeringskalkulationer foreleegges Regionsradet. Kvalitetssikring
skal omfatte vurdering af modeller, forudsaetninger samt gennemgang
af falsomhedsberegninger.

| forhold til gkonomistyring gennem projektets Igbetid er aktiv
budgetopfalgning mod savel ajourfarte budgetter som mod projektets
styrende budget afggrende ved bedgmmelse af eventuelle
budgetafvigelser.

@konomistyring

Ved udformning af procedure for byggeprojektets gkonomistyring er
det afggrende, at der til hver en tid er gkonomisk overblik over,
hvordan byggeakonomien udvikler sig, sa der hurtig kan reageres pa
afvigelser i forhold til det forventede. Nggleordene er rettighed og
troveerdighed.

Det anbefales, at regionerne i forbindelse med de starre
sygehushyggerier:

* Nedfeelder entydige regler for projektopfalgninger, afstemninger,
interne kontroller og uafheengighed mellem relevante funktioner.
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@konomisk styring af stgrre anleegsprojekter / sygehusbyggerier

Resume

*  Sikre sammenhaeng mellem dispostionsregnskab og regionens
bogfaring.

* Implementere en lgbende uvildig controlling af projektets
gkonomistyring og risikovurdering. Uvildig kontrol kan under
forudseetning af forngden kompetence f.eks. udfgres af intern
revision.

Risici
De kommende sygehusbyggeriers kompleksitet og tidsmaessige
dimension stiller krav om gget fokus pa risikostyring.

Risikostyring handler om Igbende at vurdere projektets risici og
usikkerheder, skabe overblik over risikoscenarierne og pa den
baggrund iveerkseette ngdvendige handlinger pa baggrund af en pa
forhand defineret risikopolitik.

Det anbefales, at regionerne ved opstart af hvert enkelt byggeprojekt
formulerer en klar risikopolitik, hvis indhold er i overensstemmelse med
projektets malsaetninger og politikker, herunder ikke mindst, hvordan
Regionsradet prioriterer centrale styringsparametre som tid, kvalitet/
indhold og gkonomi.

Ofte ses det, at et projekts starste risiko er, at der ikke falges op pa de
identificerede risici og afledte handlingsplaner. Derfor skal risikopolitik-
ken have fokus pa at beskrive, hvem der er ansvarlig for udformning og

gennemfgrelse af handlingsplaner til minimering af risici samt
opfalgningen herpa.

Risici vil variere pa tveers af byggerier og over projektets forlgb, men
der eksisterer en raekke seerlige risikoelementer, som byggeorganisa-
tionen bgr vaere opmaerksomme pa. Det drejer sig om: Kvalitet i
udbudsmaterialet, greensefladeforhold, herunder byggeriets etape-
opdeling og segmentering, manglende identificering af og fokus pa
point of no return, manglende udarbejdelse og/eller implementering af
styringsprincipper og brugerinvolvering samt manglende organisatorisk
robusthed.

Ved valg af risikostyringsvaerktgjer bar der veere gget fokus pa, at
modellen kan nuanceres over tid og pa tveers af byggeriet samt bl.a.
handtere korrelationen pa tveers af risikoelementerne. Endvidere bgr
der veere fokus p4, at organisationen har den fornadne kompetence og
indsigt i de valgte veerktgjer.

Rapportering

Forsinket, upalidelig og mangelfuld rapportering kan have store
konsekvenser for Regionsradets evne til at fgre tilsyn med store
sygehusbyggerier.

Regionsradet skal derfor udstikke klare retningslinjer for krav til
rapporteringens indhold, form, malgruppe og hyppighed.
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@dkonomisk styring af starre anleegsprojekter / sygehusbyggerier

Resume

Fokusomraderne i rapporteringen kan variere, afheengig af det enkelte
byggeris karakteristika og stade, men der eksisterer en raekke
generiske forhold, som med fordel kan rapporteres for alle typer af
byggerier. Det drejer sig bl.a. om:

» Opfelgning pa seneste periodes iveerksatte handlingsplaner
e Tid
Kvalitet/indhold

* @konomi
 Risikovurdering
e Samarbejde

* Kommunikation.

Der skal veere en teet sammenhaeng mellem risikovurdering og
rapportering for at sikre, at forhold og heendelser, der pa forskellig vis
kan forhindre opfyldelsen af projektets mal, hurtigt bliver identificeret
og kommer til bygherres kendskab med henblik p& at minimere
konsekvensen for tid, indhold/kvalitet og gkonomi.

Rapporteringen bgr tilretteleegges saledes, at den bidrager til overblik
og sikrer, at der — pa tveers af organisationen — er fokus pa de
veesentligste problemstillinger, saledes at kun veesentlige problem-
stillinger rapporteres til det overliggende niveau. Vi fremhaever

"trafiklys”-rapportering som en form, der kan bidrage til at sikre, at der
fokuseres pa og prioriteres ressourcer til de veesentligste
problemstillinger.

Forudseetningen for, at Regionsradet kan fare tilsyn er, at rapporterin-
gen er rettidig, palidelig og fyldestgarende.
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2: Baggrund og (for)mal

Baggrund og formal med opgaven Mal for opgaven

Finansiering af de kommende sygehusbyggerier forventes at skabe
en betydelig interesse for, hvordan regionerne griber gkonomi-
styringen af byggeprojekterne an.

Staten og Rigsrevisionen forventes ogsa at have seerlig fokus pa
emnet, ligesom gkonomistyring af byggeprojekterne formodes at
blive et tema i forbindelse med de arlige skonomiforhandlinger og
medfinansiering fra regeringens Kvalitetsfond.

Regionerne gnsker at veere pa forkant med den formodede
interesse og signalere, at spgrgsmalet om gkonomistyring tages
alvorligt.

Det er anerkendt, at de enkelte regioner arbejder med at udarbejde
individuelle byggeregulativer inklusive regler for gkonomistyring,
men det vil vaere veerdifuldt, hvis regionerne kan blive enige om de
overordnede principper for gkonomistyring af starre byggerier.

Formalet med opgaven er derfor i samarbejde med regionerne at
udarbejde et katalog med feelles principper for gkonomi-styring af
stgrre anleegsprojekter med seerlig fokus pa sterre byggerier.

Kataloget skal udarbejdes pa baggrund af en kortleegning af
regionernes nuveerende principper. Desuden skal der indhentes
inspiration fra radgivende ingenigrer og fra udlandet.

Kataloget skal ikke veere udtemmende, men indeholde de
veesentligste principper inden for hvert hovedomrade.

Kataloget skal indeholde generelle principper inden for fglgende
hovedomrader:

1. Byggeorganisation

Samarbejds- og entrepriseformer
Total gkonomisk perspektiv
@konomistyring

Risici

6. Rapportering

o s~ WD

Principperne skal udformes som overordnede generelle
betragtninger og udspringe af behovet for troveerdig
gkonomistyring.

For hvert hovedomrade skal de veesentligste principper kort
beskrives, herunder fordele og ulemper.

Principperne skal, i den udstraekning det er muligt, uddybes med
forslag til veerktgjer, modeller m.v., og kan understgttes af
eksempler.
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3: Metode 1 af 4

Interviews, 3. mands input m.v. Erfaring og praksis pa omradet

Interviews = KPMG har undervejs bidrgget med aktuel'erfaring og praksis pa
= Kortlaegning af regionernes nuveaerende principper er sket pa omradet, bl.a. som led i dialogen med regionerne og ved
baggrund af interview med de fem regioners byggechefer samt evt. udformning af rapportens principper.
gkonomiansvarlige og/eller gvrige relevante medarbejdere. = Seerlig aktuel er "Revisionsundersggelsen af DR-Byen”, der er
= Interview er gennemfart med udgangspunkt i struktureret udarbejdet af KPMG og Grant Thornton, og som er offentliggjort
interviewguide. I juni 2008.
= Efter bearbejdning af input fra fgrste interviewrunde, er der =  De kommende sygehusbyggerier kan pa flere omrader
gennemfart yderligere interviews med 2 byggechefer med henblik p& sidestilles med opfarelsen af DR-Byen, bl.a. i kraft af
en uddybning af centrale emner. kompleksitet, tidshorisont og politisk bevagenhed.
= Af bilag 1 fremgér en oversigt over det materiale vi har hatt til *  Med nzerveerende rapports fokus pa skonomisk styring er det
radighed i forbindelse med kortlaegning af regionernes nuveerende derfor relevant at lade sig inspirere af DR-rapportens

konklusioner om arsagen til fordyrelsen — og ikke mindst
) ) imadega, at problemstillingerne fra opfarelse af DR-Byen
Inddragelse af viden fra byggesagkyndig gentager sig ved de kommende sygehusbyggerier.
= Som led i kvalitetssikring af rapporten er emcon a/s inddraget som

uvildig reviewer af rapporten.

principper.

= emcon er en uafhaengig bygherreradgivervirksomhed, der leverer
uvildig radgivning til bygherrer, lejere og investorer i alle bygge- og
anlaegsfaser.
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3: Metode 2 af 4

Hvordan er principperne blevet til? Hvordan er principperne blevet til?

= Pa baggrund af kortlaegning af regionernes nuveerende principper = Malsaetningen har ikke veeret at udarbejde "one size fits all”
og bidrag fra den uvildige rewiever/byggesagkyndige samt principper, men at udarbejde et katalog med konkret inspiration
inddragelse af erfaring og praksis pa omradet er der udarbejdet til, hvilke forhold regionerne generelt kan overveje i forbindelse
anbefalinger til principper for troveerdig gkonomistyring. med stgrre anlsegsbyggerier.

Figur 1: lllustration af, hvordan principperne er blevet til = Efter aftale med Danske Regioner er malsaetningen som

udgangspunkt ikke, at alle regioner kan tilslutte sig
principperne, men i hgjere grad, at principperne er af generel
karakter og repreesenterer god praksis pa omradet.

" Ved princippernes tilblivelse har vi veeret bevidste om, at
anvendeligheden og veerdien af de enkelte principper vil
divergere pa tveers af regionerne, bl.a. aftheengig af den enkelte
regions erfaring, organisering, ansvarsfordeling m.v. Vi har
derfor prioriteret at tillaegge beskrivelsen af regionernes
nuvaerende principper stgrre veegt end farst antaget. Dette for i

Regioner- Principper for hgjere grad at synligggre udgangspunktet pa tvaers af

_ regionerne.
nes gkonomisk ’
nuveerende styring af

principper/ starre

materiale anlaegsprojekter
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3: Metode 3 af 4

Hvordan er principperne blevet til? Seks hovedomrader pa tveers af byggeprojektets
' faser

. Principperne er praesenteret og draftet pa en workshop
den 26. august 2008 med deltagelse af bygge- og
gkonomiansvarlige fra regionerne.

" Formalet med workshoppen var at praesentere og drgfte de
veesentligste principper inden for de seks hovedomrader.

" Synspunkter, holdninger m.v., der kom til udtryk pa
workshoppen, har inspireret os ved udarbejdelse af rapporten,
men har ikke sendret ved vores grundlaeggende antagelser om,
hvad der er gode principper for gkonomistyring.

® Kortleegning af regionernes nuvaerende principper samt den
efterfglgende analyse og udarbejdelse af principper for
troveerdig gkonomistyring er tilrettelagt med fokus pa seks
hovedomrader, der gar pa tvaers af et anleegsbyggeris faser og
tidsmeessige dimension. De seks hovedomrader stemmer
overens med de fokusomrader, som er beskrevet i opgavens
overordnede formal og er:

1.

6.

ok wn

Byggeorganisation

Samarbejds- og entrepriseformer
Total gkonomisk perspektiv
@konomistyring

Risici

Rapportering

« Det tveergaende fokus giver et godt fundament for at arbejde
med principper for hvert af hovedomraderne, som kan finde
anvendelse i hele anleegsprojektets |gbetid.

Sammenhaeng mellem hovedprincipper samt faser og den
tidsmaessige dimension er illustreret pa den fglgende side.
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3: Metode 4 af 4

Seks hovedomrader pa tveers af byggeprojektets faser, figur 2

Fase
Byggeorganisation
o Samarbejds- og entrepriseformer >
3 — — I I
§ Totalgkonomisk perspektiv
2 @konomistyring
o

Risicli

Rapportering
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4.0: Afgreensning og definitioner 1 af 3

Afgreensning af opgaven Definition af stgrre anleegsprojekt

. Principperne har sit primaere fokus pa at skabe trovaerdig Ved udarbejdelse af neerveerende feelles principper for gkonomistyring
gkonomistyring. Det betyder bl.a., at gvrige holdninger og af starre sygehusbyggerier har fokus veeret rettet mod de stgrre
visioner pa sundhedsomradet ikke er direkte adresseret i strukturelle anlaegsprojekter, som regionerne har preesenteret over for
rapporten. Ligeledes indgar f.eks. juridiske forhold, projektledelse et af regeringen nedsat ekspertudvalg. Det der kendetegner disse

0g byggestyring, finansielle forhold som udgangspunkt alene i det
omfang, det har veesentlig indflydelse pa selve gkonomistyringen.
Det anbefales, at der indhentes saerskilt juridisk og finansiel

nybyggeri- og ombygningsprojekter er bl.a.:

radgivning i tilknytning til opstart og gennemfgrelse af konkrete * Betydelig gkonomi, niveau 1-10 mia. kr. pr. projekt
projekter. « Tid: Flerarig anleegsperiode (op til 10 &r)
. Ved opstart af opgaven karakteriserede vi som udgangspunkt « Kompleksitet:

forhold vedrgrende organisering og ansvar som "gvrige . , .
aspekter”. Kortlaegningen og den efterfalgende analyse har dog * Opforelse sidelsbende med drift af eksisterende sygehus
afdeekket, at netop disse to aspekter kan have endog stor * Implementering af nye processer, arbejdsgange og koncepter
indflydelse pa kravene til trovaerdig gkonomistyring af et stort « Organisation:

anleegsbyggeri. Emnerne "organisering og ansvar” er derfor

behandlet i hgjere grad end farst antaget. » Kompleks byggeorganisation

= Kataloget vil primeert deekke forhold, som geelder et flertal af * Mange interessenter

regionerne og skal saledes ikke opfattes som en udtemmende + Politisk bevagenhed/interesse
liste over mulige principper.
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4.0: Afgreensning og definitioner 2 af 3

Definition af organisatoriske enheder

| neerveerende rapport vil vi lgbende anvende betegnelser som Byggeorganisation: Byggeriets samlede projektorganisation med
"bygherre”, "bygherreradgiver”, "byggestab” m.v. Indledningsvist vil vi deltagelse af bade interne og eksterne parter.

derfor kort preecisere, hvad betegnelserne daekke over. Sygehus: Vi benytter fremadrettet betegnelsen "sygehuset” om den

Bygherre: Opdragsgiver til det konkrete anlsegsprojekt. Ved enkelte sygehusorganisation eller "driftsenheden”.
sygehusbyggerier vil Regionsradet, typisk repraesenteret ved
Regionsradsformanden, veere bygherre.

Bygherreradgiver: Bygherres "hgjre hand”, der kan falge byggeriet fra
start til slut og entydigt varetage bygherres interesse. Vi vil alene
anvende betegnelsen "bygherreradgiver” om den eksterne
bygherreradgiver.

Byggestaben: Regionerne anvender forskellige betegnelser for de
centrale stabe, f.eks. "Bygningsafdelingen”, "Projektorganisationen”,
"Byggeafdelingen” og "Anlaeg og Bygning”, ligesom disse interne
afdelinger karakteriseres som "intern bygherreradgiver” eller
"bygherrefunktion”. Vi vil i det efterfalgende benaevne den centrale
enhed med ansvar for anlaegsbyggerier for "byggestaben”.

Vi er bevidste om, at der udover "byggestaben” er gvrige
stabsfunktioner med teet relation til de kommende bygge-projekter,
eksempelvis gkonomifunktioner, sundhedsstaben eller egentlige
projektorganisationer med reference til sygehusdirektgren, som
fremadrettet vil arbejde malrettet med sygehusbyggerier. Hvor intet
andet er anfart, vil disse enheder indga i betegnelsen "byggestaben”.
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4.0: Afgreensning og definitioner 3 af 3

Definition af typiske faser i et projektforlgb

Ved gennemgang af regionernes nuvaerende byggeregulativer kan vi
konstatere, at regionerne i overvejende grad arbejder med en feelles
faseopdeling.

Med inspiration fra de respektive byggeregulativer og med skelen til
ydelsesbeskrivelsen fra Foreningen af Radgivende Ingenigrer har vi
derfor udarbejdet en generisk beskrivelse af et typisk projektforlgbs
faser, herunder hvilke opgaver, der typisk indgar i de enkelte faser.

Faserne er illustreret nedenfor, mens faserne/opgaverne er uddybet i
bilag 2

Figur 3: Generiske faser i et projektforlgb

. Bygge- Dispositions-
Ideopleeg Program program og  Radgivervalg Iprojekt- Fortsaetter
opleeg
anlaegsbev. forslag

Projektering  Licitation og  Entreprise- Udferelse/Pro  Regnskab og

og udbud godkendelse kontrakter Jekt'. efterfﬂlggnde
opfelgning opfelgning

Fortsat

Til inspiration har vi i bilag 3 gengivet faseopdelingen fra en region der
har valgt at illustrere faserne afhaengig af, om der er tale om en fag-,
stor- og hovedentreprise eller en totalentreprise.
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5.0: Byggeorganisation

Indledning

Regionerne er en politisk, administrativ enhed, der varetager tre Al erfaring viser, at et veesentligt succeskriterium ved starre anlaegs-
hovedopgaver, sundhed og sygehuse, specialiserede tilbud pa projekter er, at der etableres en robust, velfungerende, kompetent og
socialomradet og koordinering af regionale udviklingstiltag. beslutningsdygtig byggeorganisation.

Aktiviteterne omkring sundhed og sygehuse udggr ca. 80 % af Det er derfor relevant at se pd, hvorledes regionernes nuveerende
regionernes aktivitet, hvoraf den starste opgave er at tage sig af organisationer, opgave og ansvarsfordeling er tilrettelagt. Dette
sygehusene. beskrives pa de fglgende sider.

De kommende sygehusprojekter ma med deres starrelse og Efterfalgende gennemgas byggeorganisationens parters roller og
kompleksitet forventes i en periode at udggre en ikke uvaesentlig del ansvar efterfulgt af et par korte afsnit om de processer/faktorer, som
af regionernes fremtidige arbejdsopgave. binder byggeorganisationen sammen.

Erfaringen viser, at effektiv ledelse og styring har meget stor betydning
for, at store og komplekse byggeprojekter gennemfgres inden for
fastsat tidsramme og de gkonomiske rammebevillinger. Det er derfor
relevant, i forbindelse med opstilling af principper for gkonomistyring
af starre anleegsprojekter, at fokusere pa organisatoriske forhold,
herunder seerligt ansvar og roller.

De kommende sygehusbyggerier/-ombygninger vil involvere en bred
vifte af interne og eksterne kompetencer og ressourcer. Det drejer sig
primeaert om Regionsrad, forretningsudvalg, direktion og
byggeorganisation.

Samspillet mellem disse i form af roller, ansvar, kompetencer,
systemer og forretningsgange m.v. har erfaringsmaessigt meget stor
betydning for projekternes succesrate.
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5.1: Byggeorganisation: Hvordan er de nuvaerende organisationer? 1 af 7

Hvordan er den politiske og administrative struktur i regionerne

Regionernes ledelsesstruktur kan eksempelvis illustreres saledes:

Figur 4: lllustration af regionernes ledelsesstruktur

Regionsradet

Forretningsudvalget

Direktionen

Stabsfunktioner

Sundhed Psykiatri og Social

Regional Udvikling

Regionsrad

Regionernes anliggender styres af Regionsradet, og de neermere
regler for regionernes styrelse fastseettes i en styrelsesvedteegt.

Regionsradene bestar af 41 folkevalgte medlemmer, der veelges for en
4-arig periode.

Idet de kommende store sygehusprojekter forventes at streekke sig
over en laengere arreekke, vil det formentlig ikke veere det samme
Regionsrad, der tager principbeslutning om et byggeri, som det
Regionsrad, der i sidste ende skal godkende regnskabet for det
faerdige anleegsprojekt. Tilsvarende vil det formentlig ogsa veere en
anden kreds af politikere, der skal foresta finansiering af den fremtidige
drift. Disse fakta skal iagttages, nar regionerne tilretteleegger rammerne
om de kommende sygehusbyggerier.

Forretningsudvalg

Regionsradet nedsaetter et forretningsudvalg, som skal varetage de
funktioner, der efter den kommunale styrelseslov er henlagt til en
kommunes gkonomiudvalg.

Forretningsudvalget er det eneste faste udvalg under Regionsradet, og
forretningsudvalgets erkleering skal indhentes om enhver sag, der
foreleegges Regionsradets beslutning.
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5.1: Byggeorganisation: Hvordan er de nuvaerende organisationer? 2 af 7

Hvordan er den politiske og administrative struktur i regionerne

Forretningsudvalg (fortsat)

Forretningsudvalget varetager den umiddelbare forvaltning af forhold,
der vedrgrer regionens kasse- og regnskabsveesen og skal have
indsigt i de gkonomiske og almindelige administrative forhold inden for
alle regionens administrative omrader.

I henhold til de vedtagne styrelsesvedteegter er det almindeligt at
henleegge kgb og salg og andre forhold vedrgrende regionernes
ejendomme til forretningsudvalgets tilsvarende bygge- og
anlaegsprojekter.

Det fremgar implicit heraf, at regionsradene har det overordnede
politiske og administrative ansvar for den gkonomiske styring af de
kommende stgrre sygehusbyggerier, dog saledes at den umiddelbare
gkonomiske forvaltning af starre sygehusbyggerier, som
udgangspunkt, varetages af forretningsudvalgene.

Med det overordnede politiske og administrative ansvar, herunder
ansvar for den umiddelbare forvaltning af de kommende sygehusbyg-
gerier, bgr Regionsradet sikre, at der via forretningsudvalget feres
tilsyn med de kommende sygehusbyggerier. | det efterfalgende
anvendes begrebet "Regionsradet” som en feelles betegnelse for
Regionsradet og forretningsudvalget.

Seerlige udvalg

Ud over forretningsudvalget har Regionsradet mulighed for at nedsaette
seerlige udvalg. De seerlige udvalg kan forberede og radgive
forretningsudvalget og Regionsradet om konkrete sager.

Regionsradet kan ikke tillaegge de seerlige udvalg en selvsteendig
kompetence eller ansvar uafhaengigt af Regionsradet, og der kan ikke
ved nedseettelse af seerlige udvalg geres indskraenkning i den
kompetence, som efter loven eller styrelsesvedtaegterne er tillagt
forretningsudvalget.

Det er saledes ikke muligt inden for gaeldende regler at nedseette og
delegere ansvaret for gennemfgrelse af sygehusbyggerierne til et
permanent byggeudvalg.
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5.1: Byggeorganisation: Hvordan er de nuvaerende organisationer? 3 af 7

Hvordan er den politiske og administrative struktur i regionerne

Direktion

Direktionen er regionens administrative ledelse og har ansvaret for
tilvejebringelse af beslutningsgrundlag, herunder strategiske mal til det
politiske niveau, og har efterfglgende ansvaret for, at de politiske
beslutninger gennemfgres i overensstemmelse med de meddelte
forudseaetninger herfor.

Byggestaben, herunder sammenhang med den gvrige
byggeorganisation

Seedvanligvis handteres lidt stgrre ombygnings-/nybygnings-projekter i
et teet (trekant-) samarbejde mellem byggestab, sygehusene (ledere,
medarbejdere og patientrepraesentanter) og eksterne radgivere f.eks.
bygherreradgiver.

Figur 5: Byggeorganisationens samarbejdsparter

/" AW

Kortlaegningen af regionernes nuvaerende principper for organisering af
byggerier har dog afdaekket en raekke forskelle og ligheder pa tvaers af
regionerne.

Et af de omrader der giver anledning til de starste forskelligheder er
ansvarsfordelingen mellem byggeorganisationens forskellige parter.
Seerlig interessant er byggestabens rolle sammenholdt med
involveringen af bygherreradgiver og/eller det enkelte sygehus.

Ansvarsfordelingen mellem de respektive enheder heaenger teet
sammen med opfattelsen af rollen som bygherre. Formelt set vil
Regionsradsformanden veere bygherre i alle regioner, men i praksis
opfatter flere af interviewpersonerne det enkelte sygehus som bygherre
0g ser ingen problemer i delegering af ansvaret.

I en mere decentral byggeorganisation vil sygehusdirektgren typisk
veere formand for styregruppen, mens f.eks. byggechefen vil varetage
rollen ved en mere centraliseret arbejdsdeling.

Forskellighederne pa tveers af regionerne vil afspejle sig pa de
efterfglgende sider, hvor vi redeggr for, hvordan regionerne
organiserer sig i forhold til de respektive enheders roller og ansvar,
herunder centraliseret og decentraliseret ansvar, involvering af
bygherreradgiver m.v.
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5.1: Byggeorganisation: Hvordan er de nuvaerende organisationer? 4 af 7

Regionsradets rolle og ansvar

Regionsradets rolle og ansvar er i stgrsteparten af regionerne
beskrevet i byggeregulativernes skematiske fremstilling af
ansvarsfordelingen mellem byggeprojektets parter. Se eksempel i bilag
4. En enkelt region har faet udarbejdet et samlet notat med
overordnede anbefalinger til projektorganisering.

Regionsradet godkender i enkelte regioner alene projektforslag og
regnskab, mens man andre steder godkender bade ideoplaeg,
program, projektforslag/licitation og regnskab.

Starsteparten af regionerne har tilrettelagt ansvarsfordelingen, sa
involveringen af Regionsradet er begreenset. Argumenterne er bl.a., at
det enkelte sygehus eller byggestaben ofte er overordnet ansvarlig for
byggeriet, og Regionsradets involvering derfor ikke er pakraevet.

Et andet argument er, at bygherreradgiveren ofte varetager opgaver
som eksempelvis strategisk radgivning, radgiver- og entrepriseudbud,
overordnet tilsyn (kontrol) med projekteringsradgivere, projektstyring
m.v., mens projektradgiveren (i praksis projekteringslederen) har
ansvaret for projekteringsfasen.

Generelt er Regionsradets beslutninger koncentreret om de
gkonomiske konsekvenser (bevillinger, budgetter, regnskaber m.v.).
Udover godkendelse af de generelle byggeregulativer har vi kun set
enkelte eksempler pa. at Regionsradet, for de specifikke projekter, har
godkendt organisationsform, ansvarsfordelinger, procedure og
arbejdsgange m.v.

At bedgmme ud fra de gennemfgrte interviews, gar regionerne sig ikke
umiddelbart overvejelser om, i hvilken udstreekning Regionsradet kan
delegere ansvaret for byggeriet til den gvrige del af
byggeorganisationen. Dette emne vil vi i afsnit 5.2 belyse i forhold til
pligt til at fare tilsyn.
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Byggestabens rolle og ansvar

Et af de omrader, hvor regionernes forskelligheder tydeligst kommer til
udtryk er i forhold til, hvilke opgaver og ansvar byggestaben patager
sig, herunder i hvilken udstreekning opgaver og ansvar er
centraliseret/decentraliseret.

Nar vi i det efterfglgende omtaler centraliseret og decentraliseret
ansvar, vedrgrer det alene i hvor hgj grad ansvaret for centrale
opgaver i byggeriet er placeret i eller uden for den centrale byggestab.
Et centralt ansvar andrer saledes ikke ved, at den daglige
projektledelse kan foretages i en separat projektorganisation.

Centraliseret ansvar

Som det ene yderpunkt ses en hgj grad af centralisering af, hvor
byggestaben har det primaere ansvar for byggeriet og saledes aktivt
varetager centrale projektopgaver som f.eks. valg af radgivere,
deltagelse pa bygherremader, udarbejdelse af regnskaber,
godkendelse af ekstraregninger, rapportering m.v.

Det primeere argument for valg af denne Igsningsmodel er gnsket om
at sikre kontinuitet hen over projektforlgbet og undga unadige
ansvarsoverdragelser.

Decentraliseret ansvar

Modsat ses en meget decentral organisering, hvor staben f.eks. alene
har ansvaret for honoraraftaler og garantistillelse, og hvor det enkelte
sygehus har det fulde ansvar for byggeriet, evt. via en separat
projektorganisation. Enkelte steder betegnes sygehuset
"bygherrefunktionen”.

Argumentet for valg af denne Igsning er typisk, at nar det enkelte
sygehus er ansvarlig for anleegsbudgettet, er motivationen ogsa starre
for at efterleve budgettet, ligesom ansvaret for opfgrelse, indretning
m.v. skaber stgrre incitament til at efterleve de efterfglgende
driftsbudgetter.

En mere decentral organisering medvirker ogsa til at sikre en teet
brugerinvolvering.

Regioner der har valgt den mere decentrale lgsning ser typisk ogsa det
enkelte sygehus som den egentlige bygherre.

Et flertal af regionerne har i overvejende grad decentraliseret
opgaverne, men med den nuance, at byggestaben har ansvaret for
enkelte centrale opgaver, eksempelvis kontraktindgaelse,
garantistillelse, indstilling til Regionsradet m.v.

Byggestabens varetagelse af centrale opgaver er begrundet i gnsket
om stordriftsfordele pa fagligt tunge omrader.
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Bygherreradgivers rolle og ansvar

Flere af regionerne giver udtryk for, at bygherreradgiver typisk Modsat vil andre regioner veelge at lade eksterne radgivere patage sig
involveres tidligt i processen og bl.a. har en central rolle i de et stgrre ansvar for de store og komplekse opgaver, hvis der er
indledende faser, ligesom bygherreradgiver ofte ogsa deltager i knaphed pa ressourcer. Et sadant valg er typisk begrundet i, at de
radgiver- og entrepriseudbud, bygherretilsyn, projektledelse, eksterne radgivere har denne type opgave som sit primzaere
projektopfalgning m.v. arbejdsomrade, og derfor er bedre kvalificeret til at lgse opgaven.

Pa tveers af regionerne ses der en variation i, hvilke konkrete Regionerne veelger erfaringsmaessigt bygherreradgiver efter

opgaver/ansvarsomrader bygherreradgiveren tildeles. | starsteparten af tildelingskriteriet "gkonomisk mest fordelagtigt”.
regionerne har bygherreradgiveren typisk en vaesentlig rolle og
fungerer reelt som bygherrens hgjre hand. F.eks. ved etablering af en
egentlig projektorganisation, opbygning af procedurer,
forretningsgange m.v., hvor bygherreradgiveren forventes at bidrage
med veerktgjer, metoder m.v. Enkelte steder er bygherreradgiverens
rolle dog relativt begreenset med klare afgraensninger, f.eks. i forhold til
at kunne anvise udgifter, ekstraregninger m.v.

Forskelligheden pa tveers af regionerne kommer bl.a. til udtryk i
situationer, hvor byggestaben, pa tveers af alle byggeprojekter, har
knaphed pa ressourcer.

| en sadan situation vil enkelte regioner vaelge at delegere ansvaret for
de mindst komplekse opgaver til bygherreradgivere og saledes selv
patage sig ansvaret for de store sygehus-byggerier. Argumentet for
dette valg er gnsket om at falge de stagrste byggerier meget teet.
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Pa tveers af regionerne er der enighed om, at kompetence-niveauet
blandt de medarbejdere, der skal drive de kommende
sygehusbyggerier, er forskelligartede. Det gaelder bade i forhold til
ressourcer i selve byggestaben, men ogsa de enkelte syge-
huskompetencer til at drive et komplekst byggeri.

Seerligt blandt de regioner, der fremadrettet i hgjere grad vil
decentralisere opgaver til de enkelte sygehuse fremhaever flere, at der
blandt sygehusene internt i regionen er stor forskel pa
erfaringsgrundlaget i forhold til at fungere som bygherre pa et stort
byggeri. Nogle sygehuse har gennem flere ar haft egentlige
byggeafdelinger, mens det for andre sygehuse bliver en helt ny
opgave.

Holdningen er derfor, at der generelt udestar en rekrutterings- og
uddannelsesopgave.

Flere byggechefer fremhaever vaerdien af samarbejdet pa tvaers af
regionerne som meget veerdifuldt og medvirkende til at gge det
samlede kompetenceniveau. F.eks. i kraft af sparringen pa tveers samt
muligheden for, at en enkelt region kan patag sig at lgse en given
opgave eller kommentere et opleeg pa vegne af alle regioner.

Interviewrunden efterlod ikke umiddelbart et indtryk af, at regionerne i
dag har implementeret egentlige projektspecifikke forretningsgange,
styringsmanualer, ledelseshandbgger eller lignende til ledelse og
styring af arbejdet i projektorganisationen.

Flere regioner gav dog udtryk for, at de nuveerende byggeregulativer
skal bearbejdes forud for de store sygehusbyggerier.

En overvejende del af regionerne papeger, at det ofte overlades/
delegeres til bygherreradgivererne at definere og implementere
sadanne procedurer.

En enkelt region har dog malrettet og detaljeret udarbejdet en samlet
handbog med vejledninger/paradigmaer for hver enkelt fase i
byggerier, herunder en intern projektaftale, hvor arbejds- og
ansvarsfordelingen mellem det enkelte sektoromrade, det aktuelle
sygehus og projektstaben er beskrevet.
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5.2: Byggeorganisation: Hvilke principper kan anbefales?

Introduktion

| det efterfglgende er der, set i lyset af regionernes nuveerende
byggeorganisering, givet en raekke betragtninger og anbefalinger i
relation til de forestdende store sygehusbyggerier.

Efter at der gives nogle indledende betragtninger og anbefalinger,
fokuseres der pa henholdsvis:

« Regionsradets inkl. forretningsudvalgets rolle, ansvar og opgaver.
* Byggestaben, herunder centraliseret og decentraliseret ansvar
« Eksterne radgivere.

Efter at have beskrevet byggeorganisationens parter, runder vi af med
afsnit omkring de processer/faktorer, som binder bygge-organisationen
sammen.
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Regionerne besidder i dag stor erfaring med organisering og styring af Nedenfor er naevnt en raekke af de organisatoriske forhold, der efter
mindre og mellemstore anlaegsprojekter. Denne erfaring udgar i dag vores opfattelse er veesentlige succeskriterier for overholdelse af
fundamentet for styring af regionernes kommende store tidsplaner og gkonomiske rammer for de kommende store
sygehusanlaegsprojekter. sygehusprojekter:

« Klar vision, strategi, malseetninger og succeskriterier ved det

Det er dog flere regioners og vores opfattelse, at de kommende store enkelte projekt,

sygehusbyggerier vil fordre, at den nuvaerende praksis i hgjere grad
konceptualiseres og udbygges til ogsa at kunne handtere helt store « Etablering af en robust og faglig kompetent byggeorganisation,
byggeprojekter. der til enhver tid kan matche eksterne samarbejdspartnere og
projektets udfordringer.

Starrelsen, kompleksiteten og projekternes lange tidsforlgb, herunder
ikke mindst involvering af flere interne organisatoriske enheder og
eksterne samarbejdspartnere, stiller seerlige krav og udfordringer til
projekternes organisering.

 Entydig opgave og ansvarsfordeling samt kommunikation - ikke
alene interne mellem de forskellige organisatoriske enheder,
men ogsa med og mellem eksterne samarbejdspartnere.

« Behov for en handlekraftig og beslutningsdygtig ledelse — bade
Uanset valg af byggeorganisationsmodel er det afggrende for en overordnet og pa projektniveau.

effektiv ledelse og styring, herunder gkonomisk styring, at roller og
ansvar, systemer og forretningsgange m.v. fastleegges og beskrives
operationelt og derefter implementeres i overensstemmelse med
ledelsens malsaetninger og instrukser.

« Fastholdelse af fokus pa projektet igennem hele forlgbet — og
veere indstillet pa, at der kan veere behov for eendringer og
justeringer af malsaetninger undervejs. Projektorganisationen
skal derfor Igbende evalueres, videreudvikles og tilpasses.

Ansvarsomrader, systemer og forretningsgange m.v. skal lgbende
overvages og vurderes for at sikre, at disse fungerer effektivt, og
Ilobende tilpasses aendringer i byggeprojektet.
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Betragtninger vedrgrende Regionsradet

Regionsradet har som naevnt i afsnit 5.1 det overordnede politiske og
administrative ansvar for den gkonomiske styring af de kommende
store sygehusbyggerier, dog saledes at den umiddelbare gkonomiske
forvaltning varetages af forretningsudvalget.

Efter vores opfattelse vil stgrrelsen og kompleksiteten af de kommende
store byggeprojekter kraeve en starre grad af Regionsradets
involvering. Det er vores vurdering, at ansvar i mindre udstraekning end
tilfeeldet er i dag kan delegeres til eksempelvis byggeorganisationen.

Dette understgttes bl.a. af revisorundersggelsen af DR-Byen, DR-
rapporten. Blandt rapportens veesentligste konklusioner er
Kammeradvokatens vurdering af "Bestyrelsens byggeudvalg”,
herunder det ansvar som bestyrelsen har delegeret til udvalget. | den
sammenhaeng fremgar det, at "DR’s ledelse og DR’s
byggeorganisation ikke har formaet at gennemfare en effektiv styring af
byggeriet. Endvidere er det vores opfattelse, at DR’s ledelse ikke har
fart et tilstreekkeligt ledelsesmaessigt tilsyn med byggestyringen i
projektorganisationen” . Et ansvar som det i sidste ende pahviler
bestyrelsen at tilsikre qua bestyrelsens tilsynspligt.

Ovenstdende overvejelser kan foranledige en hgjere grad af
involvering af Regionsradet i veesentlige beslutninger.

Bl.a. beleert af konklusionerne fra revisionsunder-sggelsen af DR-Byen
er det vores anbefaling, at Regionsradene

» forholder sig til og definerer deres egen rolle og ansvar i forhold til
de enkelte projekter,

e overvejer i hvor hgj grad opgaver og ansvar kan delegeres til
gvrige dele af organisationen,

» godkender en klar og preecis afgreensning af ansvar og
beslutningskompetence igennem hele projektet.
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Betragtninger vedrgrende Regionsradet

En mulighed er, at Regionsradet er "godkender” af starsteparten af
byggeprojektets faser, for derigennem at opna teettere faling med
fremdriften i projektet. Der henvises til bilag 5 for eksempler pd, hvilken
faser/opgaver Regionsradet bgr godkende og dermed indirekte
involveres i.

Erfaringen viser dog, at et afggrende succeskriterium for organisering
af starre byggeprojekter er, at der ikke opstar beslutningsmaessige
flaskehalse, det vil sige:

« Undga kortsigtede beslutningstomrum, som vil pavirke fremdriften
0og gkonomien i projektet negativt.

» Sikre, at det politiske niveau involveres i tide og ikke i utide.

| den sammenhaeng er det relevant, at seerlige milestones og kritiske
beslutninger identificeres, saledes at Regionsradet kan forholde sig til,
hvilke beslutninger de skal involveres i, herunder hvilke krav der skal
veere til beslutningsgrundlaget.

Med henblik pa at sikre Regionsradets involvering i kritiske be-
slutninger, anbefales det at gennemfgre en identifikation og
risikovurdering af, hvilke faser og beslutninger, der er afggrende for
projektets udfald og gkonomi. Seerlige milepaele og kritiske
beslutninger kan f.eks. veere godkendelse af:

« Vision, malsaetninger og succeskriterier for byggeriet, herunder
iseer forhold vedrgrende tid, gkonomi og kvalitet.

e Programopleeg inkl. udbudsstrateqi, tidsplan, anleegsbudget og
projektorganisation.

e Byggeprogram inkl. revurderet tidsplan, anlsegsbudget,
driftsbudget og projektorganisation inkl. oplaeg til samarbejds- og
entrepriseform.

» Valg af radgiver.

»  Projektforslag, herunder bl.a. revurderet anleegs- og driftsbudget
samt risikoanalyse.

» Detaljeringsgraden i hovedprojektet og de deraf afledte
konsekvenser (risici/fglsomhed).

* Valg af entreprengr, herunder konsekvens for risikovurdering.

e Farlgbende forelagt og godkender risikoanalyser, herunder evt.
revurderede projekt- og tidsplaner, samt evt. eendring af
indhold/kvalitet.
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Betragtninger vedrgrende Regionsradet

Alle starre byggeprojekter undergar forandringer i projektforlgbet, og i
den forbindelse er det vigtigt, at den operationelle ledelse og
projektorganisation har pejlemeerker for, hvad der skal fokuseres pa og
prioriteres.

Der vil ogsa kunne opsta starre meget principielle konflikter i projektet
eller gkonomiske problemer ol., hvis lgsning kreever gjeblik
beslutningstagen, og hvor projektorganisationen ikke har
beslutningskompetencen.

Til imgdegaelse af beslutningsvakum, bar der i kritiske situationer
aftales klare spilleregler for lgsning heraf, bl.a. via klare beslutnings- og
kommandoveje.

Der skal i den forbindelse henvises til Regionslovens § 16, hvor
Regionsformanden, med reference til den kommunale styrelseslov, pa
Regionsradets vegne kan afggre sager, der ikke taler opszettelse.

Det anbefales, at Regionsradet tidligt i processen sikrer;

 at projektets vision, strategiske malsaetninger, rammer og
succeskriterier defineres, og

» atder til brug for den operationelle ledelse prioriteres mellem
styringsparametre, som f.eks. tid, kvalitet/indhold, gkonomi,
overskuelighed, baeredygtighed m.v.

Figur 6: lllustration af et projekts styringsparametre

Indhold
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Betragtninger vedrgrende Regionsradet

Som tidligere naevnt var en af DR-rapportens konklusioner, at "DR’s
ledelse og DR’s byggeorganisation ikke har formaet at gennemfgre en
effektiv styring af byggeriet og fort et tilstraekkeligt ledelsesmeessigt
tilsyn med byggestyringen i projektorganisationen” .

Det er vores opfattelse, at netop det at fare tilsyn med
sygehusbyggerierne bliver en afggrende og central opgave for
Regionsradet/forretningsudvalget.

Regionsradet kan derfor med fordel ngje vurdere, hvad tilsynet reelt
bar omfatte, herunder i hvilken udstreekning opgaver og ansvar kan
uddelegeres.

Tilsyn omfatter bl.a. en sikring af:

» At byggeorganisationen gennem hele projektforlgbet har de
rigtige kompetencer til at gennemfare byggeriet pa
betryggende vis.

e At organisering og ansvarsfordeling tilsikrer en effektiv og
troveerdig byggestyring.

» At gkonomistyringsprocessen er tilrettelagt med fokus pa
rettidig og troveerdig rapportering, herunder fokus pa relevante
afstemninger, kontroller m.v.
« At risikopolitikken er defineret, og at procedurer for risikovurdering,
risikostyring og opfalgning pa risici er udarbejdet og implementeret.
e At arbejdsinstrukser for byggestyring er udarbejdet, falges og
om ngdvendigt revurderes Igbende.
Det er vores anbefaling, at Regionsradet sikrer, at der udarbejdes en
"projektspecifik styringsmanual”.
Styringsmanualen skal opfattes som regionsledelsens middel til at
kommunikere bygherres krav til byggeorganisationens styring af
byggeriet, herunder anvise retningslinjer for, hvordan centrale aspekter
af byggeprocessen skal tilretteleegges.
Eksempel pa indhold af styringsmanualen er gengivet i bilag 6.

© 2008 KPMG Statsautoriseret Revisionspartnerselskab, a Danish limited liability company and a member firm of the KPMG network of independent

International.

member firms affiliated with KPMG International, a Swiss cooperative. All rights reserved. KPMG and the KPMG logo are registered trademarks of KPMG 32/81



5.2: Byggeorganisation: Hvilke principper kan anbefales? 6 af 12

Betragtninger vedrgrende centraliseret ansvar

Hvis regionen veelger, at byggestaben er omdrejningspunkt for en

overvejende del af beslutningerne omkring byggeriet, f.eks. i kraft af, at

byggechefen er formand for projektstyregruppen, bgr regionen veere
opmeerksom pa falgende:

Fordele

Ansvar, kontrol, review m.v. er samlet i én organisation og typisk hos
enkelte personer. Det sikrer en sammenhaengende og effektiv proces
og hgj grad af projekt- og byggekompetence.

Ulemper

Omvendt er der risiko for, at samme enhed/person besidder uheldige
dobbeltroller. Eksempelvis bgr det ikke veere samme enhed/person,
der indgar i entreprisekontrakter, som efter-falgende godkender
ekstraregninger, ligesom udarbejdelse af og opfalgning pa budgetter
ikke bar foretages af samme enhed/person.

Derneest er der risiko for, at byggechefen som fglge af andre projekter
og ledelsesopgaver ikke har den tilstraekkelige tid og ngdvendige
fokus, som et stgrre byggeprojekt vil kraeve.

Overdragelse af ansvar undervejs i byggeprocessen

En variation af den centraliserede organisation er situationen, hvor
regionen i de indledende faser arbejder med en central organisation,
men hvor en stgrre del af ansvaret undervejs i projektforlgbet
overdrages fra byggestaben til enten det enkelte sygehus, seerskilt
projektorganisation eller bygherreradgiveren.

Ansvarsoverdragelsen vil typisk finde sted efter udarbejdelse af
byggeprogrammet og far dispositionsforslaget, hvilket betyder, at der
allerede er opbygget en del viden i organisationen. Det er afggrende,
at denne viden, samt ejerskab til de allerede trufne beslutninger,
overdrages til det enkelte sygehus eller bygherreradgiveren pa
betryggende vis.
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Betragtninger vedrgrende decentraliseret ansvar

Safremt en region veelger en mere decentral ansvarsfordeling, hvor det
enkelte sygehus eller en separat projektorganisation har en stor del af
ansvaret for byggeriet, bar regionen veere opmeerksom pa falgende:

Fordele

Fordelen ved at laegge starre ansvar ud til det enkelte sygehus er, som
regionerne ogsa selv beskriver, at motivationen er stgrre for at
efterleve bade anleegsbudgettet og det efterfalgende driftsbudget, nar
beslutningskompetencen er teettere pa slutbrugerne.

Placeres ansvaret i en separat projektorganisation, vil der i hgjere grad
kunne opnas en entydig organisation og fokus.

Placeres ansvaret i hgjere grad hos bygherreradgiver er fordelen, at de
typisk besidder stor kompetence og repraesenterer en fleksibel
ressource, som kan kgbes til efter behov.

Ulempe

Overlades initiativet og ansvaret til sygehusledelsen eller eksisterende
ledere, vil disse formentlig kun kunne indga i projektet pa deltid. Lige-
som de formentlig ikke har den forngdne erfaring/kompetence med
store sygehusbyggerier.

Overlades initiativet og ansvaret til en nyetableret projektorganisation,
er der risiko for, at organisationen ikke er tilstraekkelig robust og
kompetent til at matche eksterne samarbejdspartnere.

Overlades initiativet og ansvaret til f.eks. bygherreradgiveren, er der
risiko for, at systemer, veerktgjer, modeller m.v. ikke er kompatibelt
med regionens gvrige procedurer, eksempelvis ved afstemning af
byggegkonomi og regionsgkonomi.

Jo stgrre ansvar (opgaver) der uddelegeres, jo vigtigere er det, at
regionsledelsen sikrer sig indflydelse pa centrale omrader som
byggegkonomistyring, dispositionsregnskab, rapportering m.v.
Eksempelvis ved at ga i teet dialog med de involverede parter og klart
kommunikere krav og forventninger til de naevnte centrale omrader.
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Betragtninger vedragrende eksterne radgivere

Overordnet set er det naturligt og relevant at inddrage eksterne
radgivere, herunder bygherreradgivere i sa store og komplekse
byggerier.

Dette uagtet om der veelges en gennemgaende repraesentant fra
byggestaben og lignende eller eksterne radgivere til planlsegning og
projektering eller en kombination heraf.

En af de fgrste og stgrste udfordringer ved inddragelse af eksterne
radgivere, men for sa vidt ogsa interne, er at veelge den "rigtige”.

Udover de tildelingskriterier, hvor gkonomi ofte indgar som veesentlig
parameter, anbefales det at have fokus pa principperne pa modsatte
side.

Kemi og samarbejdsevner kan veere vanskeligt at efterprgve i de
indledende faser, men da det ofte viser sig at veere den afggrende
faktor i tilfaelde af uenigheder, tvister m.v. bgr man bestraebe sig pa at
indhente denne type information. Eventuelt ved brug af
personlighedstest eller lign.

| takt med, at der pa tveers af regionerne opnas erfaring med brug af
bygherreradgivere, kan erfaringer med fordel deles pa tveers.

Vi anbefaler, at der ved valg af radgivere indhentes dokumentation for:

 Erfaring og kompetencer i forhold til store komplekse byggerier,
 Erfaring i forhold til overholdelse af tid, kvalitet og gkonomi,

» Erfaring med gkonomistyring af store byggeprojekter, herunder
entreprise- og byggestyringssystemer,

» Kemi og samarbejdsevner,

« Gennemslagskraft — en forudsaetning for at kunne bega sig i
store og politiske organisationer,

e Kontinuitet — ved store og langvarige projekt bgr centrale roller
dubleres (f.eks. projektchef + assisterende projektchef).
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5.2: Byggeorganisation: Hvilke principper kan anbefales? 9 af 12

Nar den rigtige bygherreradgiver er udpeget, er naeste step at aftale en Vi anbefaler, at aftalen med eksempelvis bygherreradgiver adresserer
helt klar ansvars- og rollefordeling. Vi vil ikke komme med anbefalinger falgende forhold;

til, hvilke konkrete opgaver/ansvarsomrader bygherreradgiveren bar
tildeles, men i stedet papege vigtigheden af, at bygherreradgiverens
roller og ansvar er ngje drgftet og beskrevet.

» Hvilke opgaver som f.eks. bygherreradgiveren har
selvstaendigt ansvar for.

« Hvilke beslutninger bygherreradgiver skal bidrage med af

Pa modsatte side fremgar forslag til, hvilke forhold, som bar drgftes o .
kvalificerede beslutningsgrundlag.

med bygherreradgiver og klart dokumenteres i den indbyrdes kontrakt
og ikke mindst i projektets styringsmanual.  Hvilke systemer, veerktgjer, modeller m.v. bygherreradgiveren
forventes at anvende.

« Et andet vigtigt aspekt er at inddrage eksterne radgivere pa
det rette tidspunkt, herunder sikre optimal videnoverdragelse.
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Betragtninger vedrgrende byggestab/organisation

Brugerinvolvering er en naturlig forudsaetning for succesfuld Det anbefales, at:
gennemfarsel qf et stort sygehusprqjekt. Men mvolverlngoen bar « Den primaere brugerinvolvering sker ved dispositions- og
afstemmes og justeres henover projektforlgbets faser, sa projektforslag

brugerinvolvering ikke bliver en risikofaktor i sig selv.
* | gvrige faser bgr brugerinvolveringen begraenses til et feerre

antal kompetente og dedikerede brugere. Se ogsa afsnit 9.2 om
Risici/brugerinvolvering.
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Betragtninger vedrgrende kompetencer

Uanset om bygherrefunktionen varetages centralt eller decentral, er det
afgarende, forud for pabegyndelsen af et nyt stort projekt, at vurdere
kompetenceniveauet blandt de involverede medarbejdere. Seerligt set i
lyset af, at det vil veere naturligt, hvis ikke alle medarbejdere har
erfaring med sygehusbyggerier i milliardklassen!

Byggeorganisationen bgr, hvad enten det primaere ansvar varetages af
byggestaben, sygehuset eller selvsteendig projektorganisation, have
overordnede kompetencer inden for alle vaesentlige omrader af et stort
sygehusbyggeri og veere i stand til at stille krav og fare en konstruktiv
dialog med eksterne samarbejdspartnere om alle vaesentlige forhold i
byggerier. Inddragelse af bygherreraddgiveren bgr betragtes som tilkab
af ressourcer og ikke af manglende overordnede kompetencer.

Tiltag omkring videndeling pa tveers af regionerne vurderer vi er
veerdifuldt og anbefaler, at samarbejdet fastholdes og gerne
intensiveres, nar byggeprojekterne for alvor pabegyndes.

Vi anbefaler, at der foretages en kompetencevurdering/GAP-analyse
pa de centrale kompetenceomrader der deekker bade evnen til at
arbejde med relevante veerktgjer, modeller, systemer m.v. samt de
menneskelige kompetencer.

Nedenfor et gengivet et simpelt vurderingsskema, hvor vurderingen
naturligvis skal afspejle forventninger til det fremtidige behov

Figur 7: Eksempel pa simpelt vurderingsskema

Relevant erfaring med: Vurdering, (1-6,

hvor 6 er bedst)

Handhng* hvis
vurdering < 4)

Gennemfersel af store sygehushyggerier
LAnwvendelse af byggeskonomisystem,
entreprisesystem mv.

Anvendelse af shonomistyringssystemer
Anvendelse af ristkomodeller
Samarbejde med sygehuse

Samarbejde med bygherrerddgiver

* Kursus, sidemandsoplering, supervision
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e eabasirivelser
procesbeskrivelser PP

En afggrende forudsaetning for en effektiv ledelse og (gkonomi)styring
af et stort komplekst sygehusbyggeri er, at roller, ansvar, procedurer
m.v. er klart og operationelt beskrevet, og at disse implementeres og
lzbende overvages og revurderes.

Revisionsundersggelsen af DR-Byen papeger som et af sine
kritikpunkter, at bestyrelsen ikke i forngdent omfang har haft fokus pa
implementering og efterlevelse af projektets ledelseshandbog. Man har
i den forbindelse papeget, at ansvaret for operationalisering og
implementering i betydeligt omfang blev overladt il
projektorganisationen.

Nar styringsmanualen er implementeret, vil dens retningslinjer og
anvisninger veere en afggrende forudsaetning for at sikre fremdrift og
kontinuitet pa alle niveauer i projektorganisationen.

Sygehushbyggeriernes lgbetid stiller saerlige krav til sikring af kontinuitet
i projekterne. Seerligt hel eller delvis udskiftning af Regionsrad og
medarbejdere i byggeorganisationen kan udggre en reel risiko for brud
pa kontinuiteten. Dette stiller sgerlige krav til dokumentation af trufne
beslutninger, og ikke mindst generiske retningslinjer for ledelse og
styring af projektet, der kan viderefgres usendret under en evt. ny
regionsledelse.

Styringsmanualen er som tidligere naevnt regionsledelsens middel til at
kommunikere bygherres krav til byggeorganisationens styring af
byggeriet, herunder anvise retningslinjer for, hvordan centrale aspekter
af byggeprocessen skal tilrettelsegges.

Manualen skal indeholde alle veesentlige forhold for et stort byggeri.
Forslag til indhold fremgar som tidligere neevnt af bilag 6.

Det er vores vurdering, at det overordnede ansvar for, at der
udarbejdes og implementeres en "styringsmanual” pahviler
Regionsradet/forretningsudvalget.

© 2008 KPMG Statsautoriseret Revisionspartnerselskab, a Danish limited liability company and a member firm of the KPMG network of independent

International.

member firms affiliated with KPMG International, a Swiss cooperative. All rights reserved. KPMG and the KPMG logo are registered trademarks of KPMG 39/81




6.0: Samarbejds- og entrepriseformer

Indledning

| dette afsnit redeggares for betragtninger vedrgrende valg samarbejds-
og entrepriseformer samt udbudsform og aftalegrundlag. Emnet kan
umiddelbart synes langt fra gkonomistyringsprincipper, men valg af
eksempelvis entrepriseform kan have stor betydning for, hvordan
gkonomistyringsprocessen bagr tilretteleegges, herunder hvad man
seerligt skal veere opmaerksom pa ved den lgbende styring og
opfalgning.

De kommende sygehusbyggeriers kompleksitet, starrelse og karakte-
ristik vil formentlig indebeere, at projekterne inddeles i etaper og seg-
menter, og at disse udbydes og gennemfgres i forskellige samarbejds-
0g entrepriseformer.

Det er her vigtigt, at regioner har fokus pa, hvilke fordele og ulemper
der er ved de forskellige samarbejds- og entrepriseformer, herunder
seerligt hvilke risici og styringsmaessige behov de forskellige former
giver anledning til.

@konomistyring og projektorganisation bgr f.eks. indrettes under
hensyntagen til valg af samarbejds- og entrepriseformer, hvilket er
baggrunden for, at der efterfalgende er fokus herpa.

| det fglgende redeggres der for betragtninger vedrgrende valg af
samarbejds- og entrepriseformer samt udbudsform og aftalegrundlag.

Samarbejds- og entrepriseformer kan typisk opdeles i efterfglgende
former, der bl.a. adskiller sig indbyrdes vedrgrende bygherrens risiko
og muligheder for indflydelse undervejs i projektet samt bygherrens
krav til organisering og gkonomstyring:

» Totalentreprise

e Hovedentreprise
e Storentreprise

e Fagentreprise

¢« OPP

e Partnering.

Samarbejdsrelationerne i OPP og partnering er ikke fast defineret, men
aftales konkret for projektet. Samarbejdsprincipperne i partnering kan
anvendes pa tveers af de gvrige entrepriseformer.

Udbudsformer/aftalegrundlag omfatter det juridiske aftalegrundlag,
som er reguleret i tilbudsindhentningsloven og EU-udbudsdirektiver og
standardvilkarene "Almindelige betingelser for arbejder og leverancer”.

De naermere karakteristika for samarbejds- og entrepriseformer samt
udbudsformer og aftalegrundlag fremgar af bilag 7.

Pa de fglgende sider vil vi indledningsvist beskrive regionernes
nuveerende erfaringer med samarbejds- og entrepriseformer. Derefter
redeggres for betragtninger og anbefalinger til principper i tilknytning til
greensefladeproblematikker, valg af samarbejds- og entrepriseformer
m.v.
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6.1: Samarbejds- og entrepriseformer: Hvordan er de nuveaerende principper? 1 af 3

Samarbejds- og entrepriseformer

Entrepriseformer

Regionerne giver generelt udtryk for, at de anvender hele spektret af
kendte entrepriseformer, det vil sige total-, hoved-, stor- og
fagentrepriser, men at hovedparten af de valgte entrepriseformer de
senere ar har veeret hovedentrepriser og stor-/fagentrepriser.

Valget afthaenger ifglge regionerne typisk af kompleksiteten i byggeriet,
regionens styringsmaessige ressourcer og konjunktursituationen pa
udbudstidspunktet.

En region har konkretiseret, hvilke bygherremal der er de styrende for
hver entrepriseform.

Partnering

Partnering er kun taget i anvendelse i begraenset omfang, og oftest er
det primaert incitamentsstrukturdelen, der har veeret anvendt.
Incitamentsstrukturdelen som procesfremmende element hgrer til
blandt de gode erfaringer hos en region.

En region har mindre gode erfaringer med partnering, idet
entreprengren ikke havde afgivet troveerdige overslag, og der opstod
gkonomiske tvister i forbindelse med skift af underentreprengrer.

En region har naevnt, at ved partnering skal ansvaret for projektering
og udfarelse ikke deles mellem de involverede parter, men fortsat
bevares i den form, hvor arkitekter og ingenigrer har ansvaret for
projekteringen, og entreprengren har ansvaret for udfgrelsen.

OPP

Udenlandske erfaringer viser, at hospitalsprojekter kan gennemfagres
som OPP. Regionerne har dog fortsat det farste OPP-projekt til gode.

En region har i forbindelse med et konkret projekt foretaget en grundig
forundersggelse, der fgrte frem til fravalg af OPP som
samarbejdsmodel. Ved fravalget blev der lagt veegt pa:

» Manglende danske erfaringer med OPP, herunder erfaringer
med komplekse OPP-projekter.

« OPP kunne ikke bidrage til realiseringen af det pageeldende
projekts succeskriterier (totalgkonomiske fordele,
effektiviseringsgevinster og innovative Igsninger).

 Usikkerhed ved de skatte-, moms- og deponeringsmeaessige
aspekter ved en OPP-aftale.

* OPP ville ikke afkorte den forventede tidshorisont for byggeriet.
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6.1: Samarbejds- og entrepriseformer: Hvordan er de nuvaerende principper? 2 af 3

Samarbejds- og entrepriseformer Udbudsformer/aftalegrundlag

* De fordele, der kan vaere ved OPP, herunder totalgkonomiske Fra interviewrunderne er det generelle indtryk, at indhentning af tiloud
hensyn, kan realiseres ved anvendelse af andre offentlige private er foregaet som:
samarbejdsformer (udlicitering, afknopning og partnering).

« Offentlige udbud med preekvalifikation, eller

* Fordele og ulemper ved anvendelse af OPP bgr naturligt vurderes L
konkret fra projekt til projekt. » Begraenset udbud med praekvalifikation.

Regionernes argument for valg af begreenset udbud er generelt

muligheden for at kunne gennemfgre byggeopgaven med tidligere

afprovede samarbejdspartnere.

» OPP-projekter vil veere omfattet af regionernes deponeringsregler
med mindre der opnas dispensation.

Hvem treeffer beslutning om valg af samarbejds- og

entrepriseform I en enkelt region er den gennemgaende bygherreradgivning pa et

stort sygehusprojekt udbudt som konkurrencepreeget dialog.
Byggestaben er oftest involveret i valg af samarbejds- og

entrepriseform, men der findes ikke umiddelbart nogle formelt
nedskrevne retningslinjer for valget, eller at byggestaben i den « "gkonomisk mest fordelagtige" og
decentrale bygherrestruktur skal involveres.

| forhold til tildelingskriterier er

* "laveste pris”
| starsteparten af regionerne er Regionsradet ikke umiddelbart

involveret i valg af entrepriseform for det enkelte byggeri. de, som oftest har vaeret anvendt i regionerne.

Regionerne veelger typisk "gkonomisk mest fordelagtige”, hvor
kompleksiteten er stgrst, idet der er behov for, at valget af
radgiver/entreprengr ikke kun skal ske ud fra pris.
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Udbudsformer/aftalegrundlag

Pa baggrund af de foretagne interviews er det vores vurdering, at alle
regioner har fulgt "best praksis”, idet der som standardvilkar til
aftalegrundlaget har veeret anvendt ABR 89 (radgiveraftaler), ABT 93
(totalentrepriseaftaler) og AB 92 (hoved-, stor- og fagentreprise) med
forngdne tilpasninger.

Byggestaben har i stgrsteparten af regionerne en central rolle ved valg
af udbudsform/aftalegrundlag, og i flere af regionerne findes der
nedskrevne retningslinjer for tilvalg af de enkelte udbudsformer og
aftalegrundlag, ligesom der bliver anvendt ekstern juridisk assistance,
nar problemstillingerne bliver komplekse.

Internt aftalegrundlag

| trdd med aftalegrundlag for samarbejde med eksterne parter
anvender en enkelt region i dag ogsa en projektaftale mellem
projektets interne parter, der synliggar arbejds- og rollefordeling.
Eksempel fremgar af bilag 8.
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Betragtninger vedrgrende samarbejds- og
entrepriseformer

| dette afsnit vil vi redeggre for relevante overvejelser ved valg af
samarbejds- og entrepriseform, men ikke komme med konkrete
anbefalinger til, hvilken samarbejds- og entrepriseform, der skal
anvendes.

Forud for valg af samarbejds- og entrepriseform er typisk truffet et valg
om etapeopdeling eller segmentering af det samlede byggeri. En
sadan opdeling medfarer en naturlig risiko for
greensefladeproblematikker. Vi vil derfor indledningsvist kort drafte
aspekter vedrgrende etapeopdeling og graenseflade-problematikker.

Etapeopdeling og greensefladeproblematik

Qua de kommende sygehusbyggeriers starrelse og kompleksitet ma
det forventes, at byggerierne bliver etapeopdelt i en eller anden form.
Fordele ved en etapeopdeling:

 Praktiske hensyn i forhold til projektressourcer, herunder
organisering af byggepladsen og tilstedeveerelse af
entreprengrressourcer.

« At mindske det igangveerende byggeris gener pa driften af
eventuelt eksisterende hospitalsbygninger.
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Betragtninger vedrgrende samarbejds- og Princi
entrepriseformer rncipper

Fordele ved en etapeopdeling, fortsat Forud for beslutning om etapeopdeling bgr bygherre overveje fglgende

¢ Ved opdelingen med afseet i bygningsfysikken er der mulighed forhold:
for, at byggeriet kan udbydes i flere segmenter, hvorved flere + Ressourceproblematikken, herunder afhaengighedssituationen
entreprengrer kan byde, og dermed afheaengigheden af én
leverandgr undgas. Konkurrenceforholdene har her de bedste

» Tidsmaessige forskydninger (i projektering og udfarelse)

betingelser. e Risikospredning

« Tilvalg af samarbejds- og entrepriseform kan ske ud fra, hvad «  @nske om forskellige arkitektpreeg (som med DR byggeriet)
der er mest optimalt i forhold til den enkelte . Konk forhold
etape/bygningsfysik. onkurrencetorhoid.

Ulempe ved en etapeopdeling: Det anbefales, at falgende overvejelser indgar i styringsmanualens
afsnit om greensefladeproblemsstillinger:
» Risiko for at sakaldte greensefladeproblemer opstar — bade
teknisk og organisatorisk. Graenseflader giver ofte anledning til
projektmeessige udfordringer - herunder gkonomisk usikkerhed graensefladeforho!d. . .
(risikoen for at der "falder noget mellem stolene” er ofte stor med * Fokus pa, at tydeliggere, preecisere og forenkle interface og

betydelig skonomisk konsekvens til fglge). afheengigheder mellem bygningsetaper, entrepriser,
bygherreleverancer etc.

e Etablering af en seerlig funktion med ansvar for

Greenseflader kan ikke undgas pa store anleegsprojekter, men
greensefladerne bgr underkastes seerlig fokus og bevagenhed. Pa
modsat side fremgar forhold til overvejelse.

» Graensefladeproblematikken skal indga som et veesentlig
parameter i de strategiske beslutninger om byggeriets
organisering, etapedeling m.v. med henblik p& at reducere
omfanget, hvor muligt.
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Betragtninger vedrgrende samarbejds- og

entrepriseformer

Overvejelser ved valg af samarbejds- og entrepriseform

Ved valg af samarbejds- og entrepriseform pa det konkrete byggeris
etaper, delsegmenter m.v. bgr en raekke forhold overvejes forud for
valget af samarbejds- og entrepriseform, herunder bl.a.

» Hvilket grundlag projektet gnskes udbudt pa, herunder hvilke
muligheder tidsplan og ressourcesituationen giver.

e | hvilken udstreekning regionen selv gnsker at deltage i den
lgbende styring af byggeriet.

e Hvor stor en andel af risikoen for byggeriet bygherre gnsker at
beerer.

Seerlige opmeerksomhedspunkter for de respektive entrepriseformer
fremgar af bilag 9.

Beslutning om samarbejds- og entrepriseform

Som praksis er i dag, bar de kompetencer der er i byggestaben ogsa
fremadrettet benyttes ved valg af samarbejds- og entrepriseform.
Samtidig bar bygherreradgiver involveres i beslutningsprocessen med
henblik pa at inddrage alle aktuelle erfaringer, herunder identificere
fordele og ulemper for det konkrete byggeri.

Efter udbuddet vil regionens muligheder for at eendre i byggeriets
udformning veere begraenset og med risiko for vaesentlige fordyrelser.

Den endelige beslutning bar treeffes af Regionsradet efter indstilling fra
byggeorganisationen.

Falgende principper anbefales for overvejelser ved valg af samarbejds-
og entrepriseform:

» Kompleksiteten i de enkelte etaper/segmentinddelinger.
« Stadet pa projektgrundlaget, nar det udbydes.

e Hvordan udbuds-/efterspgrgselssituationen er i byggebranchen
pa udbudstidspunktet.

» Fastleeggelse af regionens involvering fremadrettet, herunder
krav til tilstedeveerelse af ressourcer og kompetencer.

« Regionens muligheder for lgbende at yde indflydelse pa
projektet (styringsstrategi).

* Regionens gnske om tidligt overblik over gkonomien, herunder
risikoprofil.

* Inddragelse af konkurrenceelement.

Det anbefales, at der som del af styringsmanualen udarbejdes en

oversigt (matrix), der for hver af byggeriets etaper og de tilhgrende

samarbejds- og entrepriseformer beskriver szerlige fokusomrader som

f.eks.:

» Fastlaeggelse af bygherremal, der skal veere styrende i de enkelte
samarbejds- og entrepriseformer

« Ansvarlige i projektorganisationen for den lgbende overvagning.

Der henvises til bilag 9.
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6.2: Samarbejds- og entrepriseformer

Hvilke principper kan anbefales? 4 af 7

Betragtninger vedrgrende samarbejds- og

entrepriseformer

Partnering

Erfaringerne med brug af partnering har generelt veeret blandet, og de
seneste ar er tendensen gaet i retning af i stedet at inddrage elementer
fra partneringtankegangen ved fastleeggelse af samarbejdsformen for
konkrete byggerier.

Ved opfarelse af DR-Byen blev anvendt en partneringlignende
samarbejdsform, som blev bengevnt DR-modellen. Det er vanskeligt at
treekke entydige paralleller til de kommende sygehusbyggerier, men en
reekke konklusioner fra DR-Byen kan indga i regionernes overvejelser
ved valg af samarbejdsform.

Der er en reekke elementer fra partnering, som bygherre kan overveje
ved fastleeggelse af samarbejdsform med henblik pa at optimere
byggeprocessen og dermed bygherres samlede byggegkonomi.

Udfordringen for bygherre ved hel eller delvis inddragelse af
partneringtankegangen er, at det er mere ressourcekreevende
sammenlignet med de traditionelle samarbejds- og entrepriseformer.
Omvendt kan partnering bidrage til, at projektets parter har stgrre
interesse i at lgse evt. konflikter til bygherres tilfredsstillelse.

Det anbefales, at nedenstaende forhold overvejes forud for eventuel
valg af partneringmodel:

» Konsekvenserne for byggestyringen, herunder krav til egne
kompetencer og ressourcer i forhold til rAdgivere og
entreprengrer — partnering kreever stort engagement fra alle
parter.

« Indvirkningen pa regionens risikoprofil.

e Erfaring med partnering og de rigtige holdninger hos deltagende
parter.

» Udfordringer ved udskiftning af ngglemedarbejder.

| aftalegrundlaget bar det fremgd, hvordan definerede opgaver udfgres
og dokumenteres.

Det anbefales, at det som alternativ til partnering overvejes at inddrage
falgende udvalgte partneringelementer:

» Fastleeggelse af feelles malsaetninger, herunder brug af workshops.

e Incitamentsprogrammer, herunder sikre, at projektets parter
lgbende har det forngdne incitament til at arbejde i retning af
det feelles mal.

« Konfliktlagsningsmodeller pa lavest mulige trin.
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6.2: Samarbejds- og entrepriseformer: Hvilke principper kan anbefales? 5 af 7

entrepriseformer bb

OPP Det anbefales, at falgende aspekter bar indga i vurdering af, om OPP
| forbindelse med valg af samarbejdsform, bar regionerne kunne veere relevant :

indledningsvist foretage en vurdering af, om OPP kunne veere relevant, » Regionens risikovillighed i forhold til at veere foregangsmand pa
bl.a. fordi samarbejdsformen har fokus pa totalgkonomien som et af de omradet.

beerende elementer. » Hvem er bedst til at veere driftsherre for regionens bygninger til

| Danmark er erfaringerne med OPP pt. begraensede. Det mé& dog ikke eksempelvis sygehusdrift, parkeringsanleeg, klinisk behandling,
afholde regionerne fra at medtage OPP som en relevant mulighed. | centralvaskerier, storkgkkener, laboratorier m.v. ?

udlandet er der erfaring med OPP, som Danmark vil kunne drage nytte * Regionen som bestiller og regionens brugere skal kunne give
af. afkald pa kontrollen og veere dbne for alternative lgsninger (i

Regionen som bestiller og regionens brugere skal i OPP fokusere pa forhold til forventede).

udarbejdelse af funktionskravene, krav til tilbud og vurdering af tilbud.

| maj 2008 er der kommet et forhandssvar til Langeland Kommune
(Drstedskolen i Rudkgbing), som kan veere banebrydende for afklaring
af usikkerheden pa skatte-/momsomradet.
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6.2: Samarbejds- og entrepriseformer : Hvilke principper kan anbefales? 6 af 7

Betragtninger vedrgrende Princi
udbudsform/aftalegrundlag rincipper

| forbindelse med valg af udbudsform og aftalegrundlag skal regionen Vi anbefaler, at regionen ved tilrettelseggelse af

forholde sig til en raekke elementer, hvor rammerne for processen i hgj udbudsformer/aftalegrundlag fastleegger krav til samarbejdspartner,
grad er styret af geeldende EU-direktiver, idet entreprisen for hvilket f.eks. kan udmgntes i at anmode om karakterbgger (baseret pa
sygehusbyggeriet vil overstige teerskelvaerdier pa henholdsvis 0,2 mio. nggletalssystemet) fra potentielle samarbejdspartnere til at vurdere
EUR (radgiveropgaven) og 5 mio. EUR (byggeentreprisen). deres evne pa fglgende parametre.

Valg af samarbejdspartnere blandt radgivende ingenigrer, arkitekter og Radagivere:

entreprengrer kan vaere sveert, hvis regionen ikke kender dem eller * @konomi — evnen til at opstille realistiske budgetter

ikke har anvendt dem tidligere. + Tid — evnen til at opstille realistiske tidsplaner

For bade radgivere og entreprengrer er det seerdeles afggrende, at * Kvalitet

kompetencer og referencer ngje dokumenteres, jf. afsnit 5.2. e Kommunikation, proces og samarbejde

* Bygningens funktion, aestetik, indeklima, driftsgkonomi, miljg.

Starre statslige byggerier m.v. skal anmode om nggletal fra radgivende Entreprengrer:

ingenigrer, arkitekter og entreprengrer for tidligere byggerier, nar de

udveelger deres samarbejdspartnere. i N
: . . . . * Arbejdsmiljg

Byggeriets Evaluerings Center sammenstiller disse nggletal i en _

karakterbog, der viser gennemsnittet af alle virksomhedens faktablade * Kundetilfredshed

pa evaluerede projekter, som benchmarkes med andre virksomheder i * Antallet af mangler ved afleveringen.

databasen. Kravene er yderligere specificeret i bilag 10.

Regionerne er ikke omfattet af disse regler, men kan overveje at hente
inspiration i nggletalssystemet.

e Evnen til at overholde tidsfrister
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Betragtninger vedrgrende Princi
udbudsform/aftalegrundlag rincipper

Inddragelse af juridisk radgiver Det anbefales, at tilretteleeggelsen og udarbejdelse af udbud og
Tilretteleeggelse og udarbejdelse af udbud og kontrakter indeholder en kontrakter sker i teet samarbejde med ekstern juridisk radgiver for at
raekke risici, bl.a. om udbudsprocessen foregér i henhold til geeldende sikre, at udbudsprocessen fglger geeldende lovgivning, og
lovgivning, og at aftalegrundlaget efterlever reglerne og i gvrigt lever aftalegrundlaget afspejler den gnskede risikofordeling.

op til "best praksis”. Interne juridiske ressourcer kan indgd i arbejdet i henhold til en aftalt
Overtraedes udbudsreglerne, kan det medfare klager og indsigelser arbejdsdeling.

med deraf fglgende negativ omtale, ressourcespild og i veerste fald
erstatningskrav.

Brug af ekstern juridisk radgiver sikrer uvildighed og giver samtidig
regionen mulighed for at kunne rejse erstatningskrav over for den
eksterne juridiske radgiver, hvis der konstateres fejl efterfalgende.
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7.0: Total gkonomisk perspektiv: Indledning

Indledning

Nar vi anvender begrebet totalgkonomi i et byggeprojekt, handler det
kort sagt om at veelge den Igsning, som bedst kan betale sig i hele
bygningens levetid.

Eksempelvis i kraft af, at der veelges materialer og bygningstekniske
l@sninger, som kan vaere forholdsmaessigt dyre pa opfarelsestids-
punktet, mod til gengaeld at opna lavere udgifter til drift af bygningen,
eksempelvis til energi, vedligeholdelse, renggring etc.

Hovedelementerne i den totalgkonomiske beregning vil saledes besta
af en kalkulation af anlsegsomkostningerne samt de forventede
driftsudgifter. Tilsammen betegner vi dette investeringskalkulationen.
Afgreensningen af driftsudgifterne er ofte vanskelig.

Det er utrolig vigtigt for en vellykket gennemfarelse af de kommende
sygehusprojekter, at de baseres pa robuste investeringskalkuler.

Udfordringerne ved brug af investeringskalkuler (planleegnings-budget)
i idéfasen er, at kalkulationen foretages pa et tidspunkt, hvor
byggeprojektet ikke er veldefineret og derfor indeholder mange usikre
faktorer og forskellige scenarier for udfaldsrum. Der er sdledes tale om
meget forelgbig skan.

Budgetteringen af anlsegsdelen nuanceres og preeciseres typisk i takt
med, at byggeprojektet bliver mere og mere konkret, og benaevnes til
slut det styrende budget.

En omhyggelig udarbejdet og ajourfart investeringskalkulation er et
must i forbindelse med politisk godkendelse af byggeprogram og
endelig anleegsbevilling samt ved budgetopfalgning.

Udsigten til overskridelse af de oprindelige fastsatte skonomiske
rammer, hvis disse ikke ma eller kan overskrides, ber lgbende
identificeres som led i den lgbende ajourfgring af investeringskalkulen.

Pa de fglgende sider vil vi indledningsvist beskrive regionernes
nuveerende erfaringer med totalgkonomiske investerings-kalkulationer.
Derefter redeggre for betragtninger og anbefalinger til principper i
tilknytning til indhold af en investeringskalkulation, savel i
byggeprojektets indledende faser som over tid
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7.1 Total skonomisk perspektiv: Hvordan er de nuveerende principper? 1 af 2

Indholdet i investeringskalkulationen?

Pa baggrund af de gennemfgrte interviews og gennemgang af det Delkomponeringen af anla&egsomkostningerne bestar i:
materiale, som vi har faet adgang til, er der vores overordnede indtryk,
at regionerne i dag i overvejende grad har den samme
fremgangsmade og anvender de samme principper ved udarbejdelse « Honorar til radgivere (eksempelvis 12 % af
af investeringskalkulationer, om end de bruger forskellige modeller, handveerkerudgifterne).

som er kendetegnet ved at veere regnearksmodeller.

« Handveaerkerudgifter.

» Omkostninger til udstyr, tilslutningsafgifter, byggetilladelser,

De veesentligste aspekter er kort beskrevet nedenfor: forsikringer, drift af byggeplads, annoncering.
Driftsgkonomi  Installation af teknisk udstyr (eksempelvis 2,5 % af udstyr).
Flere regioner angiver, at de inddrager driftsgkonomi i deres  Landinspektgrer, udbudsradgivning, arkitektkonkurrence m.v.

investeringskalkulationer, men det er lidt uklart, hvordan det sker, da

de modeller vi har haft adgang til ikke umiddelbart har vist budgettering * Uforudsete omkostninger.

af driftsposter. Sidstneevnte er uddybet nedenfor.

Vores umiddelbare indtryk er derfor, at de driftsgkonomiske Uforudsete omkostninger.

betragtninger primzaert beror pa subjektive skgn i forlaengelse af Alle regioner indregner reserver til deekning af uforudsete

drgftelse af alternative anlsegsomkostninger. omkostninger i deres planlaegningsbudget, som baserer sig pa praktisk

Anleegsgkonomi erfaring.

| regionerne har vi set fglgende eksempler pa, hvordan reserven

| de indledende faser af projektforlgbet bl.a. ved idéopleeg, tager opgares som en procentdel af de forventede handvaerkerudgifter:

kalkulationen af anleegsomkostningerne primaert udgangspunkt i
parametre som areal (m2) og samlede m2-priser, det vil sige kalkulation
pa kvm-pris.
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7.1: Total skonomisk perspektiv: Hvordan er de nuveerende principper? 2 af 2

Indholdet i Investeringskalkulationen?

* 2%, 3% eller 5% - afhaengig af risikovurdering.

e 5 9% til uforudsete omkostninger og 2 % til vejrlig

« 10 % pa ombygningsprojekter og 7 % pa nybygnings-projekter.
Som projektet bevaeger sig fra ideopleeqg til projektoplaeg og
byggeprogram og frem til projekteringen sker der i regionerne typisk en

gget specificering, hvor omkostningerne yderligere kan dekomponeres.

Nar projektet nar til projekteringsfasen, giver regionerne udtryk for, at
risikoen pd projektet i hgj grad afheenger af, hvor bearbejdet/feerdigt
projekteringen er — og at dette i hgj grad skal afspejles i reserverne til
uforudsete omkostninger.

Der henvises endvidere til afsnit 9 Risiko, hvor risikoelementet
behandles mere indgdende.

Veerktgjer

Det er generelt vores indtryk, at byggestaben — og i nogle tilfaelde ogséa
sygehusene - besidder stor viden og erfaring om
investeringskalkulationsberegninger, men at denne viden kun i mindre
grad er dokumenteret, ligesom viden ikke har udmgntet sig i konkrete
veerktgjer. Selve investeringskakulationen udarbejdes typisk i
regneark.

En af de ting som gar igen pa tveers af regionerne er brug af
benchmark-nggletal, herunder erfaringstal fra lignende projekter.

Der sker dog ingen systematisk registrering af erfaringstal i regionerne.
Veerktgjer som eksempelvis successiv kalkulation har enkelte regioner
kort stiftet bekendtskab med, men sadanne veerktgjer har endnu ikke
fundet udbredt anvendelse i regionerne. Der henvises endvidere til
afsnit 9.

Kvalitetssikring

Regionerne giver generelt udtryk for, at investeringskalkulationerne
typisk udarbejdes af byggeorganisationen.

Hvem der har ansvaret for kvalitetssikringen af investeringskalkulerne
varierer i de enkelte regioner. Fra ingen til byggestaben/
bygherreradgiver udfgrer kvalitetssikringen.

Vi har umiddelbart ikke set eksempler pa, at gkonomiafdelingen eller
intern/ekstern revision er involveret i denne proces pa fast basis.

Det er generelt regionernes opfattelse, at bygherreradgiver har
ansvaret for at inddrage relevante veerktgjer og metoder til brug for
udarbejdelse af investeringskalkulationen.

@vrige aspekter

Regionerne opger i dag investeringskalkulen i lgbende priser.
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7.2: Total gkonomisk perspektiv: Hvilke principper kan anbefales? 1 af 6

Betragtninger vedrgrende investerings- .
: ) : : Principper
kalkulationen i byggeprojektets indledende faser
Som kort ngevnt i indledningen vil investeringskalkulationen typisk Det anbefales, at der ved udarbejdelse af investerings-kalkulationer i
nuanceres over tid i takt med, at byggeriet skrider frem. Neerveaerende byggeprojektets indledende faser bl.a. fokuseres pa forventningerne til:
betragtninger og principper for totalgkonomiske betragtninger skal

derfor veere struktureret ud fra byggeprojektets tidsmaessige dimension
udtrykt, som de "indledende faser” og "over tid”.

e /Endringer i omverdenen: A£ndringer i myndighedskrav, aendrede
konjunkturer i byggebranchen, fremkomsten af ny
teknologi/apparatur, brugerbehov etc.

Fokusomrader « Forudsige uventede forhold, det vil sige forsgge at tage hgjde for s&
De farste kalkulationer af projektets omkostninger ligger ofte flere &r mange uventede forhold som muligt — for at undga at faktiske
forud for opstarten af byggeprojektet, hvilket i kalkulationsmaessig uforudsete omkostninger ender som budgetoverskridelse.

sammenhaeng stiller krav om ekstra fokus pa en raekke forhold, som
har betydning for prisseetningen af usikre faktorer i de indledende

kalkulationer, men som samtidig ma formodes at kunne preeciseres
over tid. e Klar kommunikation af forudsaetningerne for kalkulationerne.

» Estimere driftsomkostninger og dermed sikre fokus pa det
totalgkonomiske perspektiv.

Herved sikres det, at bevillingsbeslutningen foretages pa et sa
fuldsteendigt grundlag som muligt med de udfaldsrum +/- pa de
risikoelementer, som investeringskalkulationen indeholder, og at
betydningen af forudseetningerne er tydelige.
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7.2: Total gkonomisk perspektiv: Hvilke principper kan anbefales? 2 af 6

Betragtninger vedrgrende investerings- Princioper 1 ad 2
kalkulationen i byggeprojektets indledende faser PP

Indhold af investeringskalkulationen Anbefaling til hovedindholdet i investeringskalkulationerne
(planleegningsbudgettet).

Investeringskalkulationer, bestar i hovedtreek af anlaegsudgifter, afledte

driftsudgifter samt tilhgrende beregningsforudsaetninger. Anlaegsomkostninger

Driftsudgifterne omfatter dels bygningsbestemte udgifter, dels . Kalkulationer p& kvm-pris niveau med variabler som arealer (m2)
personaleudgifter og andre udgifter forbundet med brugen af 0og m2-priser — med udgangspunkt i erfaringstal og prognose-
bygningen. Ved at beregne de sakaldte levetidsomkostninger for modeller.

forskellige Igsninger, kan driftsudgifterne inddrages i totalgkonomiske
betragtninger. Navnligt er det vigtigt at vurdere det fremtidige
energiforbrug. . Prissaetning af risikoelementer (uforudsete omkostninger).

. Dekomponering i hovedomkostningselementer (jf. tidligere).

Begningen af levetidsomkostninger vil i praksis ofte veere vanskelige at Driftsudgifterne
gennemfgre pa grund af manglende data og erfaringer, men ogsa
mere skgnnede beregninger kan vaere med til at give et bedre
beslutningsgrundlag. Levetidsomkostningerne pr. ar kan endvidere « Bygningsvedligehold inkl. terreen og teknisk inventar.
sammenlignes med gkonomien i et OPP- projekt, hvor brugeren
betaler en aftalt arlig afgift.

» Vedligeholdelse af bygninger

» Vedligeholdelse af tekniske installationer.
Under Principper til hgjre er vist hvilke hovedelementer, der efter vores * Personaleudgifter
opfattelse bgr veere indeholdt i en totalgkonomisk Andre udgifter til

investeringskalkulation i byggeprojektets indledende faser. . .
nv g vation 1 byggepro) ! * Forsyning (varme, vand, el, renovation og aflab m.v.).

Vi har bl.a. fundet inspiration fra det tidligere By- og Boligministerium,
oktober 2001, den nye Bygherrevejledning fra 2008 samt OPP-
leverandgrernes kalkulationsmodeller. » Forvaltning, bl.a. skatter og afgifter, adm., teknisk tilsyn,
eksterne radgivere, forsikringer .

e Udgifter til renhold (udvendig og indvendig renggring), og

=sum
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7.2: Total gkonomisk perspektiv: Hvilke principper kan anbefales? 3 af 6

Principper 2 af 2

Forudseetninger

» Udarbejdes i faste priser.

» Fastleeg inflationsrater, beregningsperiode (brugstid), byggeindeks,

herunder veere opmaerksom pa "eftersleeb”.

e Interne renter, ofte udtrykt som de gennemsnitlige
finansieringsomkostninger (wacc).

@vrige forhold

Afhaengig af den konkrete situation kan det veere relevant at redeggre
eller indregne afledte besparelser eller meromkostninger pa andre
eksisterende bygninger/driftsfunktioner, safremt de kan konkretiseres.

I bilag 11 fremgar forslag til mulige poster i et anlaegsbudget, herunder
hvordan specifikationsgraden kan gges over tid.

Af bilag 12 fremgar forslag til, hvilke poster der kan indga i
budgettering af de afledte driftsudgifter.
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Betragtninger vedrgrende Investerings- Princi
kalkulationen i byggeprojektets indledende faser rincipper

Investeringskalkulationens form Udover den gkonomiske beregning anbefales det, at falgende
betragtninger fremgar af investeringskalkulationen:

For det konkrete byggeri kan der foreligge flere lgsnings-muligheder
med forskellige gkonomiske konsekvenser. Disse lgsningsmuligheder « Redegagrelse om risikofaktorer, og handteringen heraf.
bar undergives en nutidsveerdiberegning som grundlag for

sammenligning og valg. * Benchmark til nggletal for sammenlignende byggerier. Ved

benchmark af datagrundlaget for den enkelte kalkule kan
For et projekt, hvor der indgar flere bygninger, forskellige kategorier af treekkes pa erfaringstal som m2-priser fra lignende byggerier,
bygninger eller forskellige funktioner, opdeles beregningerne pa hvert enhedspriser pa materialer osv.

enkelt del. Projektets totalgkonomi findes ved sammenlaegning af de

enkelte delberegninger. e Udfaldsrum. Summen pa totalgkonomi for den lgsningsmodel,

der veelges bgr preesenteres inden for et udfaldsrum for her

Detaljeringsgraden ved vurdering af driftsudgifterne vil afheenge af, igennem at fremhaeve, at uanset hvor mange reserver der
hvilke faser der er tale om. | de indledende faser — program og etableres, vil der fortsat veere usikkerhed om starrelsen af den
disponeringsforslag — er det hovedsageligt byggeriets omfang og art, faktiske anleegsomkostning/totalomkostning.

der er afggrende. | de senere faser, som forprojektet og
hovedprojektet, er det valg af materialer og detaljer, der har betydning.
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7.2: Total gkonomisk perspektiv: Hvilke principper kan anbefales? 5 af 6

Betragtninger vedrgrende investerings-
kalkulationen i byggeprojektets over tid

Nar Regionsradet har godkendt idéoplaegget med tilhgrende
investeringskalkule, vil planlaegningsbudget blive mere forfinet i de
efterfglgende faser.

| takt med at det star mere klart, hvad byggeriet konkret skal indeholde,
overgar kalkulationen til at ske pa bygningsdelsniveau.

Forudseetning for en god og effektiv gkonomiopfglgning er, at der
senest i projekterings-/udbudsfasen skabes en klar sammenhaeng
mellem posterne i det styrende budget og de tilhgrende
anlaegsregistreringer.

Nar farst byggeriet er pabegyndt opfart, kan der opsta aendrede
forudseetninger, som medfgrer en stigning i anleegsomkostningerne,
som ikke kan daekkes ind ved omdisponering inden for nuveerende
ramme.

Det anbefales, at:

* ajourfart budget efter afslutningen af projektering/udbudsfasen
defineres som byggeprojektets styrende budget,

» der er sammenhaeng mellem detaljeringsgraden i det styrende
budget og efterfalgende anleegsregistreringerne, saledes at
der er grundlag for effektiv projekt-/gkonomiopfglgning,

« der ved projektopfalgningen er fokus pa de faktiske
disponeringer til dato sammenholdt med det styrende budget,
0g at det er eendringer i forhold til de oprindelige forventninger,
der analyseres pa.

Eksempelvis bgr fglgende begivenheder give anledning til en
revurdering af investeringskalkulationen:

e /Endringer i markedssituationen

 Beslutningseendringer pa veesentlige omrader.
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7.2: Total gkonomisk perspektiv: Hvilke principper kan anbefales? 6 af 6

Betragtninger vedrgrende kvalitetssikring

Investeringskalkulen inkl. de totalgskonomiske beregninger skal tilga
Regionsradet, som en del af deres beslutningsgrundlag for at projektet
enten bevilges, eller der igangseettes et skitseprojekt.

De totalgkonomiske beregninger kan enten udarbejdes af sygehuset,
byggestaben eller bygherreradgiveren. Det er vigtigt, at det er aftalt,
hvem der har opgaven/ansvaret.

Det anbefales, at der foretages en uvildig kvalitetssikring af dels;

« investeringskalkulen — inden forelaeggelse for Regionsradet,
og dels

» det styrende anlaegsbudget — efter projektering/udbudsfasen.

Kvalitetssikringen vil omfatte vurdering af forudsaetninger, anvendte
inputdata samt gennemgang af falsomheds-beregninger.

Kvalitetssikringen skal dokumenteres, sa den efterfalgende kan indga i
controllingen, jf. afsnit 8.
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8.0: Bkonomistyring: Indledning

Indledning

De traditionelle gkonomistyringsdiscipliner vil principielt veere i spil
gennem hele projektforlgbet, fra den fgrste investeringskalkulation til
det afsluttende regnskab, og med lang byggeperiode, stor kompleksitet
og adskillige risikoelementer er der traditionelt behov for teet
gkonomiopfalgning og controlling.

@konomistyringsdisciplinerne over projektets Igbetid er illustreret
nedenfor.

Figur 8: lllustration af gkonomistyringsprocessen over tid

Investerings- Lgbende Afstemning Regnskab/

e . revision
opfelgning

kalkulation registreringer

| foregdende afsnit lagde vi ud med eksplicit at behandle
investeringskalkulationen i sammenhaeng med det totalgkonomiske
perspektiv. | naerveerende afsnit vil vi fokusere pa de tre midterste
faser, hvor vi i fasen "lgbende registreringer” primeert vil drgfte de
processer og veerktgjer, der anvendes til den daglige gkonomistyring.

For alle faser geelder, at et entydigt og veldefineret projektgrundlag er
en grundleeggende forudsaetning for effektiv gkonomistyring.

Hvor teet anlseegsgkonomien fglges afhsenger bl.a. af valg af
entrepriseform og brugen af bygherreradgivere — og i seerdeleshed
processerne for gkonomiopfalgningen.
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8.1. Bkonomistyring: Hvordan er de nuvarende principper? 1 af 3

Processer og veerktgjer Afstemninger/interne kontroller

4 ud af 5 regioner har skriftlige byggeregulativer, og i alle regioner Ikke alle regioner anfgrer preecist i deres skriftlige forretningsgange
indeholder forretningsgange (kasse- og regnskabsregulativ) et kort hvem der skal udfare hvilke opfalgninger/afstemninger og hvornar. |
afsnit vedrarende anlaegsomradet, der enten henviser til praksis er der dog etableret en reekke fornuftige afstemninger og
byggeregulativet eller anfgrer krav om opstilling af afsluttende interne kontroller, jf. nedenfor.

anleegsregnskab pa projektniveau Flere regioner anfarer, at nar anlaegsbevillingen er godkendt, skal der

Flere af regionerne har fremfgrt, at hvis de eksisterende udmeldes en ansvarlig, som har ansvaret for opfaglgning og at

processer/forretningsgange pa anleegsomradet er velfungerende og bevillingen ikke overskrides.

indarbejdet i regionen, s& ma malet veere, at de ogsa anvendes ved : . . .
. . Afstemninger og interne kontroller i praksis

anlaegsstyringen af store sygehushbyggerier.

Pa baggrund af de foretagne interviews og gennemgang af modtagne

materialer har vi identificeret, at anlsegsinvesteringen gennem

projektets lgbetid overvages pa falgende made: (se neeste side)

To regioner anvender BSA til styring af projektgkonomien i
byggeprojekter. En anden har adgang til Prismes projektmodel, men
anvender det ikke. @vrige anvender enten egne eller
bygherreradgivers regnearksmodeller og/eller dispositionsregnskab.
Det skal for en god ordens skyld neevnes, at vi anvender begrebet
"dispositionsregnskab” som betegnelse for, hvilke belgb der er anvendt
og/eller disponeret pa det konkrete anlaegsprojekt.
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8.1: Jkonomistyring: Hvordan er de nuveerende principper? 2 af 3

Afstemninger/interne kontroller

Opfelgning pa projektniveau Afstemning af gkonomisystem til projektsystem (hvor forefindes):

Hvad: Forbrug til dato p& hovedposter i forhold til budget, og Hvad: Sammenhaeng mellem finans og projektsystem
tilhgrende under-/overforbrug. Udarbejdelse af revideret
prognose for projektet frem til afslutning. Afstemning til
bygherreradgivers dispositionsregnskab, der indeholder Hvem:  Regionens gkonomifunktion.
registreringer af savel planlagte som disponerende og
afholdte byggeudgifter. Pase acontoregninger og
ekstraregninger er godkendt i henhold til geeldende

Hvornar: Hver maned

Tilgar: Regionsradet/forretningsudvalget som en del af gkonomi-
rapporteringen.

befgjelser. Afsluttende byggeregnskaber
Hvornar: Manedlig, kvartalsvis eller ad hoc. Hvad: De faktiske anlaegsomkostninger pa hovedposter, nar
Hvem: Projektleder hos sygehuset eller byggestab og/eller anlaegsprojektet er afSIUtteot for st'ore projekter over et
o 4 neermere fastsat niveau pa 10 mio. kr.
bygherreradgiver.

. : : - Hvornar: Ved projektets afslutning
Investeringsoversigter over igangveaerende bevillinger, der

udarbejdes pa baggrund af regionens gkonomisystem: Hvem:  Sygehuset/byggestaben eller regionens gkonomifunktion
Hvad: Forbrug pa aggregeret niveau til dato i forhold til
bevilling, og starrelsen af restbevilling ("en linje”)
Hvornar: 3 gange om aret
Hvem: Regionens gkonomifunktion. Tilgar Regionsradet/

forretningsudvalget som en del af gkonomi-
rapporteringen

© 2008 KPMG Statsautoriseret Revisionspartnerselskab, a Danish limited liability company and a member firm of the KPMG network of independent
KPMG inember fers affiliated with KPMG International, a Swiss cooperative. All rights reserved. KPMG and the KPMG logo are registered trademarks of KPMG 62/81
N = nternational.



8.1: dkonomistyring: Hvordan er de nuveerende principper? 3 af 3

Controlling/revision

Der udarbejdes, nar et byggeri er feerdigt, revideret byggeregnskab for
projekter over 10 mio. kr.

Der er i regionerne ikke eksplicit kutyme for at arbejde med intern
revision eller controlling undervejs i byggeriernes planleegningsfase
(budgettering) og opfagrelsesfase.

I enkelte tilfeelde ses der at veere funktioner i regionens
gkonomifunktion som, udover at videreformidle den lgbende
rapportering til det politiske system, ogsa kritisk forholder sig til
indholdet.
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8.2: @konomistyring: Hvilke principper kan anbefales? 1 af 4

Procesbeskrivelse for daglig gkonomistyring

Som neevnt i indledningen til dette afsnit udgar et entydigt og
veldefineret projektgrundlag fundamentet for en god
gkonomistyringsproces.

Nar fundamentet er lagt, udger gode procesbeskrivelser/forretnings-
gange sammenholdt med effektive it-understgttelser en vigtig
forudsaetning for at kunne foretage de Igbende registreringer pa
betryggende vis.

Derudover stiller en effektiv proces ogsa krav om, at de medarbejdere,
der registrerer, afstemmer og kontrollerer gkonomi- og kontrakt-
grundlag, har den forngdne viden om byggeriet for at kunne varetage
denne funktion.

De udfordringer som byggeorganisationen vil kunne mgde i forhold til
den daglige gkonomistyring, og som man bgr sgge at tage hgjde for,
er:

e At der ikke er samme detaljeringsgrad mellem det styrende
budget og faktiske registreringer af forbrug pa byggeprojektet,
herunder usikkerhed om hvilke budgetter, der er de seneste.

* Manglende samtidighed mellem disponering (forbrug) og
registrering af tilhgrende transaktioner.

+ Manglende sammenhaenge pa tveers mellem
dispositionsregnskaber, projektsystemer og gkonomisystemer.

Med henblik pa at imgdega udfordringer i forhold til den daglige
gkonomistyring bgr fglgende principper/overvejelser indarbejdes i
styringsmanualen for de konkrete projekter:

e Retningslinjer for papirgange (dokumentstyring) og
godkendelsesprocedurer samt handtering af periodiseringer,
herunder handtering af uoverensstemmelse med de involverede
parter.

» Sikre stgrst mulig genbrug af gkonomiske data fra "bund til top”
(uden for mange manuelle korrektioner) for at opna
sammenhaeng mellem systemer. Anvendelse af ensartet
kontoplan eller fastsaettelse af omregningstabel/nggle mellem
dispositionsbogfaring og regionsbogfaring.

Det er afggrende, at byggestaben er teet involveret i udarbejdelse af de
projektspecifikke principper, sa der sikres teet sammenhaeng til
regionens samlede gkonomistyring.
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8.2: @konomistyring: Hvilke principper kan anbefales? 2 af 4

Uafhaengighed mellem personer/funktioner Det anbefales, at der etableres funktionsadskillelse mellem
disponerende og forvaltende funktioner og kontrollerende funktion,
f.eks. bgr samme person/ funktion ikke veere ansvarlig for:

| forhold til de processer der i dagligdagen binder gkonomistyringen
sammen, er "uafhaengighedsbegrebet” meget centralt, det vil sige
ngdvendig adskillelse mellem relevante personer og/eller funktioner e Anleegsbudgettering/ansggning om anleegsbevilling, herunder
f.s.v.a. varetagelse af konkrete opgaver. behandling af evt. tilleegsbevilling. Kontraktindgaelse,
godkendelse af fakturaer/aconto-begeeringer — udfgres af

Emnet kan veere relevant i de situationer, hvor byggestaben har en . o 4 . . .
yag regionen/bygherreradgiver er i henhold til aftalte befgjelser

meget central rolle i projektet.
* Registrering af acontobegeeringer og fakturaer i regionens

Som neevnt i afsnit 5.2 er en af ulemperne ved centraliseret ansvar .
gkonomisystem

risikoen for uheldig varetagelse af dobbeltroller. Eksempelvis hvis
anleegsopfglgningen varetages samme sted som den " uvildige” » Review/controlling af de foretagne projektopfelgninger, herunder
gennemgang af projektets gkonomi og risikovurderinger. | sa fald er risikovurderinger undervejs i udfgrelsesfasen.

der ikke den forngdne funktions- og personadskillelse mellem den
disponerende, forvaltende (udfgrende) og kontrollerende funktion.

Ved den decentrale ansvarsfordeling af bygherreansvaret kan ulempen
veere den samme, safremt der ogsa her af sammenfald mellem
disponerende, forvaltende (udfgrende) og kontrollerende funktion.
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8.2: @konomistyring: Hvilke principper kan anbefales? 3 af 4

Betragtninger vedrgrende afstemninger/intern kontrol

| forleengelse af den daglige gkonomistyring og de Igbende
registreringer bgr der regelmaessigt foretages afstemninger og interne
kontroller af byggeprojektets gkonomiske handlinger/dispositioner.

Afstemninger og interne kontroller kan bl.a. ses som en ekstra
sikkerhedsforanstaltning i forhold til at sikre, at de netop omtalte
processer omkring daglig skonomistyring samt principperne for
funktionsadskillelse sker i praksis.

Som naevnt i afsnit 8.1 om regionernes nuveerende principper for
afstemninger og interne kontroller, har regionerne i dag en praksis pa
omradet. Men stgrrelsen og tidshorisonten for de kommende byggerier
betyder, at bl.a. krav til dokumentation, hyppighed og hvem der er
udfagrende far en stagrre betydning en hidtil.

Falgende overvejelser bgr indga ved udarbejdelse af
styringsmanualens retningslinier for afstemninger/interne kontroller:

» Fastlaeg klare og entydige regler/rutiner for opfalgning pa
igangveerende projekter (inkl. prognoser), afstemning/interne
kontroller, herunder hyppighed og hvem, der er ansvarlig.

e Procedure for hvordan afstemninger/interne kontroller
dokumenteres og opbevares pa forsvarlig vis. Dette af hensyn til
kontrolsporet, s& grundlaget kan efterprgves bl.a. i forbindelse
med seerskilte controlling.

* De konkrete kontroller kan eksempelvis veere afstemning af:
dispositionsregnskab/projektsystem til regionens
gkonomisystem, disponeret/ajourfgrt prognose,
bevillingsopfalgning.
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8.2: Bkonomistyring: Hvilke principper kan anbefales? 4 af 4

Betragtninger vedrgrende controlling/revision

Som en sidste instans i reekken af procedurer til at sikre en troveerdig
gkonomistyring, har man ved store byggeprojekter ofte opbygget en
egentlig controlling proces.

Controlling vil ogsa veere et glimrende veerktgj til at understattelse
Regionsradets tilsyn med byggeprojekterne.

Hvor ofte controllingen skal foretages, vil athaenge af
aktivitetsomfanget i projektet og bgr tilpasses efter behov.

Hvem der kan udfgre controllingen er ofte et meget aktuelt spgrgsmal i
det konkrete byggeprojekt, idet det stiller betydelige krav til de
personer, der skal udfgre controllingen — om indsigt i gkonomi,
byggeforhold og byggeprocesser og risici, samt at de er teet pa
begivenhederne i projektet.

Umiddelbart vil regionens centrale gkonomifunktion med fordel kunne
fungere som controller for byggeorganisationen med deltagelse af
fagkyndig bistand fra byggestaben.

Alternativt kan regionens interne revision varetage opgaven som led i
deres revision.

Grundet byggeprojektets stgrrelse og kompleksitet ma det forventes, at
den eksterne revision, som led i deres revision af regionen, vil foretage
selvsteendig gennemgang og vurdering af projektet.

Det anbefales, at der saerligt pa starre byggeprojekter indarbejdes en
uvildig controlling af projektets gkonomistyring og risikovurdering.

Controllingen bgr bl.a. tage afseet i fglgende:

*  @konomirapporteringer til regionsledelsen, afstemninger,
anlaegsopfalgninger, risikovurderinger.

*  Byggemgdereferater.
e Projektdirektgr/gkonomiledelsen — for interview.

Og konkret indeholde en gennemgang og vurdering af:

e Forretningsgangenes/gkonomiinstruksens overholdelse,
herunder hvorvidt styringshandbogen efterlevet.

e Revurderede projektprognoser for projektets som helhed,
herunder risikovurderinger.

» Bevillingskontrol og opgerelse af over-/underforbrug pa
projektniveau.

e Afstemninger mellem dispositionsregnskab, projektsystem og
gkonomisystem.

» Projektets transaktions- og kontrolspor, bl.a. med henblik pa at
sikre gennemskuelighed i kontoplan, konteringer m.v. i
projektregnskabet.

e Afstemning af dispositionsregnskab til aftalegrundlag.

e Sammenheaengen til foretagne gkonomirapportering fra
projektorganisationen.
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9.0: Risici: Indledning

Indledning

For at opna starst mulig sikkerhed for, at byggeprocesserne kan Risikostyringsprocessen og de respektive faser kan illustreres
gennemfares uden overraskelser og inden for fastsatte tids- og saledes:

gkonomiske rammer, er det ngdvendigt tidligt at have fokus pa risici og
usikkerheder, der kan pavirke malopfyldelsen.

Ved en velfungerende struktureret risikostyring igennem hele
projektets forlghb, vil der kunne iveerkseaettes tiltag og handlinger til
reduktion af risici og usikkerheder.

Risici kan defineres som forhold og haendelser, der pa forskellig vis
kan forhindre opfyldelsen af projektets mal eller pa anden made
forstyrre et planlagt projektforlgb med tilhgrende konsekvenser for
gkonomi, tid samt indhold/kvalitet. Usikkerheder omfatter forhold, som
pa det aktuelle tidspunkt eller stadie ikke er eller kan veere afklaret.

Figur 9: Faser i risikostyringsprocessen

Pa de efterfalgende sider vil vi indledningsvis beskrive regionernes
nuvaerende principper for risikostyring, og dernaest redeggre for
betragtninger og anbefalede principper for risikoprocessens
veesentligste elementer. Primaer fokus vil vaere pa selve

risikovurderingsfasen, hvor vi bl.a. vil drgfte risikovurderingsveerktgjer
Der er risici og usikkerhed til byggeprojektets konkrete fysik, sa som og seerlige risikoelementer.

usikkerhed pa meengde, omkostninger til de enkelte elementer,

enhedspriser, tekniske greenseflader og lignende. Fasen risikorapportering” behandles som en integreret del af afsnit 10

vedrgrende rapportering.
Endvidere er der, som omtalt i afsnit 7, en reekke generelle risici og

usikkerhedselementer, der knytter sig til byggeprojektet, sa som
usikkerhed vedrgrende udfgrelsesmaessige forhold, myndighedskrav,
fremtidige konjunkturer m.v. og ved ombygninger, ikke mindst risici i
forhold til den eksisterende drift.

Risikostyring handler basalt set om Igbende at vurdere projektets
risici og usikkerheder, skabe et overblik over risikoscenarierne og pa
den baggrund iveerksaette nadvendige handlinger p& baggrund af en
pa forhand defineret risikopolitik.
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9.1: Risici: Hvordan er de nuveaerende principper?

Hvilken fokus er der parisici ? Hvilke veerktgjer benyttes til risikostyring?

Pa baggrund af interviewrunden er det vores umiddelbare vurdering, at
byggecheferne besidder stor viden og erfaring om risici og
usikkerheder, og at denne viden implicit indgar i regionernes styring af
mindre og mellemstore byggerier. Eksempelvis i forbindelse med
vurdering af kvaliteten af forarbejdet, radgivernes erfaring og
kompetence m.v.

Viden og erfaringer er dog endnu ikke gjort eksplicit, og det har
saledes ikke umiddelbart veeret muligt at identificere nedskrevne
principper for eksempelvis risikopolitik, risikovurdering og risikostyring.
| regionernes nuveerende byggeregulativer ser vi sdledes en beskeden
fokus pa risikostyring. En enkelt region har dog risikostyring
indarbejdet som en integreret del af ansvarsbeskrivelsen for hver af
projektforlgbets faser.

Flere regioner fremheever, at risikoelementet bgr have et stagrre fokus i
de store sygehusbyggerier. Bl.a. har flere regioner planer om, at
risikovurderingen Igbende skal opdateres over projektets lgbetid med
klare indikationer af risikoniveauet.

Den nuveerende prioritering af risikoelementet haenger ogsa sammen
med, at flere regioner naevner, at risiko- og usikkerheds-vurdering i hgj
grad delegeres til bygherreradgiveren — og at man vurderer, at risikoen
som udgangspunkt er minimal, nar udbudsfasen er overstaet!

Risikostyringsveerktgjer

Der er blandt regionerne generelt begraenset erfaring med
anvendelsen af egentlige risikostyringsvaerktgijer eller modeller.

Et enkelt sted arbejder man bevidst med begreberne forventelige og
uforudsete risici. Enkelte naevner ogsa, at de har successiv kalkulation
som et redskab i deres veerktgjskasse, men at erfaringen med den
praktiske anvendelse er begreenset.

Under interviewrunden kom der en raekke forhold frem, som indgar i
byggechefernes risikoovervejelser. Det drejer sig bl.a. om:

e Hvor godt projektet er planlagt/defineret
* Envurdering af m?-priserne
« Brugerinvolvering (kan bade reducere og @ge risici)

« Deri entreprengrkontrakterne fremgar, at der skal projekteres
om, hvis der opstar afvigelser pa +/- 5 %

» RAadgiverens kvalitet og kompetence

« Der sker teet opfglgning pa tidsplanen/fremdriften.
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9.2: Risici: Hvilke principper kan anbefales? 1 af 8

Byggeorganisationens fokus pa risici vil naturligt udvikle sig over tid,
som en naturlig konsekvens af, at usikkerheden falder i takt med, at
viden i projektet gges.

Fundamentet for en god risikostyring vil typisk veere en veldefineret
risikopolitik, hvor Regionsradet bl.a. forholder sig konkret til
prioriteringen mellem centrale styringsparametre som tid,
kvalitet/indhold og gkonomi, og ikke mindst kommunikere politikken i
byggeorganisationen.

Det er veesentligt, at risikopolitikken konkretiseres pa alle niveauer i
byggeorganisationen.

Risikopolitikken vil ofte sende et vigtigt signal gennem
byggeorganisationen, og sikre handlekraft og beslutningsdygtighed pa
alle niveauer.

Det anbefales, at der ved opstart af et projekt formuleres en klar
risikopolitik, hvis indhold er i overensstemmelse med Regionsradets
strategi og malsaetninger. Risikopolitikken, der skal vaere godkendt af
Regionsradet, bar veere en central del af styringsmanualen, jf. afsnit
5.2, og indeholde fglgende aspekter:

e Prioritering mellem centrale styringsparametre som tid,
kvalitet/indhold og gkonomi.

* Proces for risikovurdering, -rapportering, -styring og
-opfalgning.

* Klare retningslinjer for, hvem der er ansvarlig for de respektive
faser.
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Betragtninger vedrgrende risikovurdering

Som en naturlig del af bygge- og risikostyringen vil der hen over et
byggeprojekts Igbetid skulle ske en vurdering af de risici som
identificeres undervejs.

Kunsten er at sikre, at den risiko, som pa et given tidspunkt knytter sig
til et byggeprojekt, bliver vurderet systematisk og metodisk, samt at
vurderingen belyser mulige konsekvenser for tid, kvalitet/indhold og
gkonomi.

| takt med at kompleksiteten i byggeriet gges, kan det veere vanskeligt
at afspejle korrelationen mellem byggeriets forskellige risikoelementer,
eksempelvis pa tveers af byggeriets delprojekter og/eller pa tveers af
f.eks. fagentrepriser. Bl.a. fordi en sddan opggrelse vil kraeve at
risikovurderingen pa underliggende niveauer lgbende aggregeres og
sammenholde pa tvaers.

Den lgbende risikovurdering skal, i overensstemmelse med
risikopolitikken, bidrage til at iveerkseette tiltag/handlingsplaner til
reduktion af evt. identificerede risici/usikkerheder.

Pa de efterfalgende sider gives farst eksempler pa konkrete
risikovurderingsveerktgjer og dernaest eksempler pa seerlige
risikoelementer, som kan indga i risikovurderingen.

Med henblik pa at sikre en troveerdig og fyldestgarende risikovurdering,
bar et veerktgij til vurdering af risici for store sygehusbyggerier som
minimum kunne handtere falgende forhold:

e Scalerbar over tid (fra simpelt til komplekst).

» Kaorrelation mellem byggeriets risikoelementer.

*  @konomisk konsekvens/udfaldsrum i forhold til ankerbudget.
e Handlingsplan initiativer skal kunne indarbejdes.

Generelt bgr risikovurderingen veaere en central del af rapporteringen
gennem projektorganisationen, og i sidste instans veere et
fokusomrade for regionsledelsen, se neermere om
ledelsesrapporteringen i afsnit 10.2.
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Eksempler pa risikovurderingsveerktgjer

Afheengig af det enkelte byggeprojekts kompleksitet, vil der typisk
blive skreeddersyet et risikovurderingsveerktgj, der kan anvendes bade
ved opstart af projekt, og i takt med at byggeprocessen skrider frem.

Veerktgijet vil dog typisk veere inspireret af en eller flere af fglgende
veerktgjer:

» Simpel risikomodel (opggrelse af sandsynlighed og effekt).
e Bygningsdelskalkulation.
e Transport- og Energiministeriets principper.
*  Successiv kalkulation.
Veerktgjerne er kort beskrevet pa de efterfglgende sider.
Simpel risikomodel

Hvis projektorganisationen endnu ikke er moden til at anvende de
mere avancerede risikovurderingsveerktgijer, kan risikovurderingen
foretages som en relativ vurdering af sandsynlighed og effekt for
projektets starste risici, eksempelvis struktureret med fokus pa
konsekvensen i forhold til tid, kvalitet/indhold og gkonomi.

Netop den relative vurdering, hvor man ikke arbejder med konkrete
belgbsstarrelser, gar at man hurtigt kan skabe et overblik over
projektets anslaede stgrste risici. Ulempen kan dog vaere, at man ikke
umiddelbart kan udtrykke risici i absolutte tal. Dernaest er ulempen ved
simplificerede modeller manglende scalerbarhed.

Se bilag 13 for en traditionel simpel risikovurderingsmodel med afseet i
tid, kvalitet/indhold og gkonomi.

Bygningsdelskalkulation

Bygningsdelskalkulation er, som navnet antyder, primeaert en
kalkulationsmodel, men indeholder ogsa estimering af primaert tekniske
risici for hver enkelt bygningsdel og byggetekniske Igsninger.

Formalet er at indkredse de mest risikofyldte dele af byggeriet med
henblik pd, at disse risikoforhold enten kan blive fiernet fra projektet
eller kan blive underkastet seerlig opmeerksomhed i alle faser af
byggeriet. Prisfastseettelsen sker typisk ud fra erfaringstal.

Fordelen er bl.a. at "en bygningsdel” er en relativ handgribelig enhed,
som kan forfines over tid. Samtidig g@r brugen af erfaringstal frem for
individuelle vurderinger selve risikovurderingen relativ simpel.

Ulempen er, at modellen kan veere vanskelig at anvende i de
indledende faser af byggeriet, hvor man endnu ikke ved, hvilke
bygningsdele byggeriet kan besta af. Brug af erfaringstal ggr ogsa
modellen relativ unuanceret. Endelig er modellen som naevnt primaert
rettet mod kvalificering af de gkonomiske konsekvenser af tekniske
risici.
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Eksempel pa risikovurderingsveerktgjer

Transport- og Energiministeriets principper pa egne Successiv kalkulation

anlsegsprojekter (vej og bane) Successiv kalkulation er en systematisk og metodisk proces til

Modellen, der minder om bygningsdelskalkulation, tager udgangspunkt identifikation og vurdering af de risici og usikkerheder, som knytter
i folgende principper: sig til et projekt.
» Beuvilling sker i to faser: 1) skal der igangseettes en VVM- Metoden finder, grundet dens kompleksitet, primeert anvendelse pa
undersggelser og 2) skal der igangseettes et egentligt projekt. stgrre anleegsprojekter.
e Toinstrumenter til forbedret budgettering 1) Ekstern Ved anvendelse af modellen skal der gennemfgres en indledende
kvalitetssikring 2) Erfaringsbaserede korrektionstillaeg. risiko- og usikkerhedsanalyser, hvori indgar vurdering af tre scenarier

. Korrektionstillaeg til fase 1: 50 % og til fase 2: 30 %. Tilllegges bensevnt henholdsvis "Best case”, "Worst case” og "Most likely case”.

det kvalitetssikrede estimat. Enhver estimering af en post skal finde sted ved anvendelse af et
. 1/3 af de 30 % kan disponeres/anvendes af projektet, 2/3 tredobbelt skan, der skal repreesentere usikkerheden pa den enkelte
) S T . post.
overfares til en feelles reservepulje i ministeriet. Udbetaling kan
kun ske efter ansaggning og dokumentation evt. ogsa ekstern En afggrende forudsaetning for succesfuld implementering af
kvalitetssikring. successiv kalkulation er, at de beslutningsansvarlig har de forngdne

kompetencer til at forstd modellen. Effektiv anvendelse af modellens
muligheder vil ligeledes kreeve en intens uddannelse af relevante
personer i byggeorganisationen, og en velimplementeret
Umiddelbart synes den faseopdelte bevillingsproces at veere styringsmanual der adresserer modellens centrale elementer.
hensigtsmaessig, ligesom kvalitetssikring af beregnings-grundlaget
virker positivt. Omvendt har de meget handfaste korrektionstillaeg nok
mere sin berettigelse pa mere simple anlsegsbyggerier, og kan synes Der henvises til bilag 14 for en uddybning af, hvordan arbejdet med
for standardiserede pa store komplekse sygehusbyggerier. successiv kalkulation med fordel kan gennemfares.

Erfaringer med brug af modellen er begraenset, hvorfor det endnu er
vanskeligt at udtale sig om fordele og ulemper.

En udfordring som regionerne evt. med fordel kan lgfte i flok.
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Eksempler pa seerlige risikoelementer

Risici og usikkerheder er i sagens natur uforudsigelige, men med
inspiration fra en raekke stgrre byggerier har vi i bilag 15 angivet en
reekke risikoparametre, som traditionelt kan medfare gget risiko. Her vil
vi blot haevne enkelte af de risici som kan veere seerlig karakteristiske
for store sygehusbyggerier:

» Kuvalitet i udbudsmaterialet.

e Uhensigtsmaessig segmentering af byggeriet.

e Greensefladeproblematikker — teknisk og organisatorisk.
e F.eks. bygningsetaper, entrepriser m.v.

« Manglende fokus pa point of no return.

* Manglende udarbejdelse og/eller implementering af
styringsprincipper.
e Brugerinvolvering.
Point of no return og brugerinvolvering er kort uddybet pa de

efterfglgende sider. Graensefladeproblematikker er behandlet i afsnit
6.2.

Seerligt om point of no return

| de indledende faser af et byggeprojekt, (idéoplaeg, programoplaeg,
byggeprogram) vil ledelsen lgbende udarbejde beslutningsgrundlag,
der ligger til grund for beslutninger om, hvorvidt projektet skal
viderefgres som hidtil forventet, tilpasses eller alternativt afvikles.

Projektet vil pa et tidspunkt na til et stadie, hvor de trufne beslutninger
indebeerer, at de gkonomiske konsekvenser ved sendring/afvikling af
projektet medfgrer, at der herefter ikke er et alternativ. Dette
projektstade benaevnes ssedvanligvis "Point of no return”.

Det er afggrende, at bygherren, som et led i den tidlige risikovurdering,
aktivt forholder sig til hvornar "Point of no return” indtraeffer, bl.a. fordi
tilpasning eller afvikling af projektet kan veere et reelt middel til at
reducere store risici, men i seerdeleshed fordi "Point of no return”
repraesenterer en kritisk fase i opggarelsen af projektets risiko. Indtil da,
vil "fall back” typisk veere at stoppe projektet og eksempelvis disponere
byggegrunden til anden side, eller helt eller delvis bibeholde den
nuveerende sygehusstruktur.

"Point of no return” betragtningerne kan ogsa veere relevante i forhold
til at disponere teknisk udstyr, hvor den hastige teknologiske udvikling
medfgarer, at udstyret kan vaere foraeldet ved ibrugtagning.
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Eksempler pa seerlige risikoelementer

Seerligt om brugerinvolvering

Som neevnt i afsnit 5.2 er aktiv brugerinvolvering som udgangspunkt en
forudseetning for succesfuld gennemfgrsel af et stort sygehusbyggeri.
Hvis brugernes behov ikke tilgodeses i forngdent grad, kan det
resultere i efterfglgende driftsgkonomiske konsekvenser, ligesom
manglende involvering kan medfgre manglende ejerskab til de
etablerede Igsninger.

For hgj grad af brugerinvolvering kan ogsa udgare en risikofaktor,
eksempelvis hvis brugerinvolveringen:

» Overskygger de gkonomiske hensyn
» Bliver et mal i sig selv
e Sker for sent i projektforlgbet

Generelt vil vi anbefale en malrettet og styret brugerinvolvering ved
udarbejdelse af dispositions- og projektforslag. | gvrige faser bar
brugerinvolveringen begraenses til et mindre antal kompetente og
dedikerede brugere.

Tilsvarende forhold gar sig geeldende for gvrige interessenter omkring
byggeprojektet.
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Betragtninger vedrgrende risikoplaner og opfalgning

Reelt bidrager risikopolitikker, risikovurderinger og risikorapportering
isoleret set ikke til at reducere risici, idet det farst er, nar der
iveerkseettes konkrete handlinger til minimering af risici, at den
egentlige risikostyring pabegyndes.

Det er saledes ikke risikofaktorerne, som beskrevet pa de foregaende
sider, som udggr den starste risiko, men i stedet risikoen for
manglende handlinger!

Udarbejdelse af risikohandlingsplaner kompliceres af, at input skal
rapporteres op gennem byggeorganisationen. Undervejs skal der
iveerkseettes tiltag/handlingsplaner til reduktion af evt. identificerede
risici/usikkerheder saledes, at kun veesentlige risici rapporteres videre i
organisation for til sidst at bidrage til den overordnede risikoplan.

Udover opsamling pa de konkrete risikohandlingsplaner omfatter
opfglgningsfasen ogsa leeringsprocessen, hvor byggeorganisationen
skal tage ved leere af de hgstede erfaringer og som kan bringes i
anvendelse ved efterfalgende etaper, segmenter m.v., hvor
byggeorganisationen saledes kan treekke pa praktiske erfaringer ved
planleegning af kommende projektforlgb, herunder ikke mindst ved
kvantificering af risici.

Falgende forhold bgr overvejes ved udarbejdelse af procedure for
risikohandlingsplaner:

Klar ansvarsfordeling: Hvem har ansvaret for, pa baggrund af
risikorapporteringen, at udarbejde egentlige
risikohandlingsplaner?

Hvordan kvalitetssikres risikohandlingsplaner pa alle niveauer i
organisationen, herunder sikrer sammenhaeng til den
overordnede risikopolitik?

Falgende forhold bgr overvejes ved udarbejdelse af procedure for
opfeglgning pa risikohandlingsplaner:

Hvem der er ansvarlig for at fglge op p4, at vedtagne
handlingsplaner fgres ud i livet?

Hvem falger op p4, at de forventede resultater realiseres?

Hvordan en handlingsplans initiativer indarbejdes i den
reviderede risikovurdering?

Endeligt er det anbefalelsesvaerdigt undervejs i byggeriet, gerne efter
afslutning af de primeere faser, at evaluere forlgbet, og dokumentere

hvad der er gdet godt og hvad der bar fungere bedre en anden gang.
Evalueringen bgr helt naturligt indeholde efterkalkulationer.
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10.0: Rapportering: Indledning

Indledning

Overordnet set handler rapportering om at sikre et troveerdigt
informationsflow gennem byggeorganisationen. Et flow som bygger pa
en bevidst stillingtagen til "hvem der skal vide hvad hvornar”.

Kendetegnet for en god rapportering vil typisk veere, at den er rettidig,
palidelig og fyldestggrende og tager hgjde for de risici, som szerligt
knytter sig til det pageeldende byggeri.

Det skal understreges, at rapportering omfatter alle ledelseslag i
byggeprojektet fra eksempelvis delprojekter til det politiske system.

Hele byggeorganisationen vil sdledes i sagens natur vaere omfattet af
rapportering, enten som afsender eller modtager — eller bade/og. | det
efterfglgende vil vi dog primaert koncentrere os om rapportering mellem
de gverste ledelsesniveauer. Principperne og tankegangen kan dog
efterfglgende overfares til den gvrige del af organisationen.
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10.1: Rapportering: Hvordan er de nuveerende principper?

Hvordan foregar rapporteringen gennem projektorganisationen til det politiske system i dag?

Interviewrunden afdsekker, at de nuvaerende principper for rapportering
primeert er fokuseret pa rapportering til det politiske system — typisk via
et tre-trins forlgb, hvor byggeorganisationen rapporterer til
projektstaben, som efterfalgende videreformidler budskaberne til det
politiske system.

Vi har kun i begreenset omfang set beskrivelse af principper for
rapporteringsprocessen internt i byggeprojektet.

Rapporteringen til det politiske system spaender i dag fra fast
rapportering 3-4 gange arligt, til ad hoc rapportering i tilfelde af
overskridelser.

Der ses typisk en sammenhaeng mellem ansvarsfordeling og
rapportering. Saledes ses det, at de regioner, der har decentraliseret
ansvaret, oftest har en begraenset rapportering til det politiske system.
Argumentet er, at det enkelte sygehus som bygherre er overordnet
ansvarlig for byggeriet. Nar anleegsbevillingen er pa plads, er det
ungdigt at involvere det politiske system, far byggeregnskabet skal
godkendes.

Det naevnes 0gsa, at det politiske system typisk primaert interesserer
sig for projektforslaget (form og indhold) og kun i mindre grad for det
gkonomiske aspekt.

De principper, som anvendes i dag, er ofte bygget op omkring simple
skabeloner i f.eks. regneark, som Igbende fremsendes til
byggeprojekterne med henblik pa udfyldelse.

Der udestar dog flere steder at udvikle egentlige procedurer og faste
skabeloner for byggeorganisationernes indrapportering til
byggestaben, herunder ikke mindst at beskrive
rapporteringsproceduren gennem projektorganisationen.
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10.2: Rapportering: Hvilke principper

kan anbefales? 1 af 3

Betragtninger vedrgrende ledelsesrapportering

Hvad er god rapportering i et stort og komplekst sygehusbyggeri? Det
spargsmal begr bygherre forholde sig til tidligt i projekt-forlgbet, typisk
som et led i etablering af styringsmanualen for byggeriet.

Fastleeggelse af indhold af ledelsesrapporteringen er veesentlig, idet
rapporteringen typisk vil veere bygherres primeere kilde til information
om udviklingen i byggeriet.

Samtidig vil krav til rapportering sende klare signaler gennem
byggeorganisationen om, hvad ledelsen laegger vaegt pa.

Indholdsmeessigt vil rapporteringen typisk koncentrere sig om tid,
kvalitet/indhold og gkonomi. Der ses dog ogsa en tendens til, at mere
subjektive forhold som f.eks. samarbejdsrelationer m.v. indgar i
rapporteringen.

Rapportering er et af de omrader, vi anbefaler udviklet yderligere i takt
med, at store og mere komplekse byggerier pabegyndes. Parametre
som laengere byggeperiode, gget projektorganisatorisk kompleksitet og
ikke mindst gget fokus pa risici, bar alle affade gget fokus pa
rapportering.

Det er vores anbefaling, at styringsmanualens afsnit om
ledelsesrapportering giver svar pa fglgende spargsmal, som er
uddybet pa de efterfglgende sider:

e Hvad skal rapporteringen overordnet set indeholde, herunder
bl.a. krav til gkonomiske rapporter ?

» Hvilken form, det vil sige hvordan skal rapporteringen se ud ?
« Hvem er modtager (malgruppe) ?

« Med hvilken hyppighed foretages rapportering pa de respektive
niveauer ?

Uddybningen pa de efterfglgende sider skal ikke betragtes som
detaljerede principper, men i hgjere grad eksempler pa, hvordan
ledelsesrapporteringen kan tilrettelaegges, herunder hvilke overvejelser
man bgr ggre sig.
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10.2: Rapportering: Hvilke principper kan anbefales? 2 af 3

Det farste skidt i arbejdet med at definere indholdet af
rapporteringen vil naturligt veere at preecisere, hvilke
informationer regionsledelsen skal veere i besiddelse af for at
kunne varetage ansvaret som den ultimative bygherre.

Fokusomraderne kan variere, afhaengig af det enkelte byggeris
karakteristika, men der eksisterer en raekke generiske forhold,

som med fordel kan rapporteres for alle typer af byggerier. Det
drejer sig bl.a. om:

Opfalgning pa seneste periodes ivaerksatte handlingsplaner
Tid

Kvalitet/indhold

@konomi

Risikovurdering

Samarbejde

Kommunikation.

Disse generiske overskrifter i ledelsesrapporteringen er uddybet i
bilag 16.

Som udgangspunkt bar der veere en teet sammenhaeng mellem
risikovurdering og rapportering for at sikre, at forhold og heendel-
ser, der pa forskellig vis kan forhindre opfyldelsen af projektets
mal, hurtigt bliver identificeret og kommer til bygherres kendskab
med henblik pa at minimere konsekvensen for tid, indhold/kvalitet
og gkonomi, jf. ogsa afsnit 9.2. Det er vigtigt, at der pa alle omra-
der identificeres milepeele, og at der i rapporteringen lgbende
foretages opfalgning herpa.

Ledelsesinformationen skal som tidligere naevnt sikre et
troveerdigt informationsflow gennem byggeorganisationen med
fokus pa rettidighed og palidelighed, og at rapporteringen er
fyldestggrende.

Det stiller bl.a. krav om, at rapporteringsformen er optimeret i
forhold til overblik og relevans. Alt for ofte drukner relevant
information i maengden af irrelevante oplysninger, ligesom
ledelsen risikerer at anvende ressourcerne pa de “forkerte
problemstillinger”.

Med inspiration fra bl.a. it-verdenen vil vi derfor anbefale, at
rapporteringen sker via en "trafiklys”-rapportering, hvor status pa
et givent omrade markeres med rgd, gul og gren, hvor grgn
signalerer "planen fglges” og red er et tegn pa, at der er alvorlige
problemer.

Trafiklys-rapportering er, udover at give et hurtigt overblik, et godt
veerktgij til at hjeelpe beslutningstagerne med at have fokus pa det
vaesentlige/kritiske.

Ledelsesrapporteringen skal endvidere tilretteleegges, sa der for
hvert organisatorisk niveau er incitament til selvsteendigt at fa last
evt. problemstillinger. Det vil sige at kun alvorlige
problemstillinger rapporteres til det overliggende niveau — og
gerne formuleret som iveerksatte handlingsplaner pa
identificerede problemer.
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10.2: Rapportering: Hvilke principper kan anbefales? 3 af 3

Malgruppe Hyppighed

Regionsledelsen vil i sidste ende veere malgruppe for
rapporteringen, men forinden har informationerne passeret en
reekke ledelseslag i byggeorganisationen.

Eksempelvis arbejdsgrupper, delprojektstyregrupper,
projektstyregrupper, byggeafdelingen, projektdirekter og
forretningsudvalget.

Som udgangspunkt bgr detaljeringsniveauet nedtones og
overblikket gges pa vej gennem ledelseshierarkiet.

Figur 10: Detaljeringsgrad contra overblik
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Hvert organisatorisk niveau beerer et stort ansvar for at
bearbejde informationen og sikre, at kun relevant viden
viderekommunikeres, og at ngdvendige handlingsplaner
iveerkseettes og der fglges op pa disse.

For hvert organisatorisk niveau skal krav til rapporteringen ngje
beskrives i styringsmanualen, herunder ikke mindst
detaljeringsgraden og en definition af veesentlighed.

Vi anbefaler som udgangspunkt, at der fra byggeprojektets
respektive delprojekter til byggestyregruppen foretages en
manedlig rapportering af de veesentligste forhold inden for tid,
kvalitet/indhold og gkonomi samt ikke mindst status pa iveerksatte
handlinger.

En gang i kvartalet bgr rapporteringen udvides med gvrige
risikoaspekter, herunder bl.a. risikovurdering, samarbejde samt
ikke mindst revideret forecast er indeholdt. Kvartalsrapporten bar
ligeledes indeholde en verbal beskrivelse, hvor eksempelvis
projektdirektgren kommenterer udviklingen, herunder forventet
slutestimat

Rapporteringen til det politiske system
(Regionsradet/forretningsudvalget ) kan med fordel falge
regionens gvrige gkonomirapportering, men bgr som
udgangspunkt ske 3-4 gange pr. ar. | praksis kan rapporteringen
til det politiske system ske i forleengelse af den kvartalvise
udvidede rapportering.
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