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STRATEGISKE PARTNERSKABER - FRA IDE TIL KONTRAKT

Om de tidlige overvejelser, forberedelse, udbud og kontraktindgaelse. Vejledningen er szerligt rettet
mod bygherren og dennes radgivere i de tidlige faser, men kan ogsa give leveranceteamet et veer-
difuldt indblik i bygherrens overvejelser samt rad til, hvordan leveranceteamet kan forberede sig og
bidrage i de tidlige faser.

STRATEGISKE PARTNERSKABER - SAMARBEJDETS GENNEMFORELSE

Om etableringen og opstart af partnerskabet samt det Igbende samarbejde og gennemfgrelse af pro-
jekter. Vejledningen er szerligt rettet mod det strategiske partnerskab som en samlet organisation, fra
den fgrste opstart til afslutning og evaluering af samarbejdet. Vejledningen bergrer ogsa, hvilke saerlige
opmaerksomhedspunkter som hhv. bygherren og leveranceteamet skal have internt i bl.a. opstarten,
portefgljestyringen og projektstyringen i samarbejdet.



STRATEGISKE PARTNERSKABER
HAR ET STORT POTENTIALE

Strategiske partnerskaber er en forholdsvis ny aftale- og samarbejdsform i byggeriet,
hvor en bygherre udbyder en portefglje af kommende opgaver over en arreekke i en
samlet pakke til et leveranceteam. Det laengerevarende samarbejde og gentagelser i
projekter og processer giver mulighed for stgrre budgetsikkerhed, feerre konflikter og
bedre kvalitet til gleede for bade bygherre og leveranceteam. Med de mange projekter
i portefgljen forbedres bade mulighederne for at opna bedre processer og samarbejde
over lengere tid - og muligheden for at parterne far en teettere relation og dybere for-
staelse for hinanden. De store potentialer giver partnerskabets parter et stort incitament
til at investere i en udvikling, som raekker ud over det enkelte projekt.

Det er samtidig en samarbejdsform, der stiller store krav til alle de involverede parter
om at have vilje, robusthed og kompetencer til at opbygge og indga i tillidsbaserede
relationer og udarbejde fzelles forretningsmodeller og processer. Hver part skal indga i
partnerskabet med beslutningsdygtige personer og have en agte interesse i — og hel-
hedsforstaelse for — partnerskabets feelles behov. Etablering af et sddant samarbejde
er en innovations- og forandringsproces, der indebzerer stgrre eller mindre aendringer
i de fleste organisationer. Det kraever, at alle involverede parter tilsidesaetter ensidige
interesser og hurtige resultater for egen virksomhed og i stedet satser pa — og arbejder
for - gensidig tillid og langsigtede fordele for alle parter.

Denne vejledning er baseret pa erfaringerne fra igangvaerende og planlagte strategiske
partnerskaber, og praesenterer ikke bestemte Igsningsmodeller, men fokuserer pa prin-
cipper, muligheder, faldgruber og gode rad for strategiske partnerskaber. Bygherrer kan
finde megen inspiration i de hidtidige strategiske partnerskaber. Men der er ligeledes
behov for en tilpasning af partnerskabsmodellen i forhold til forretningen og kulturen
hos den konkrete bygherre og de involverede virksomheder — og tilpasning til den ak-
tuelle markedssituation.

| vejledningen ser vi neermere pa de overvejelser og det forarbejde, som parterne —
bade bygherre og leveranceteam - skal igennem frem til underskriften pa kontrakten.
Det handler om at forberede og udbyde en stor projektportefglie og om at sammen-
saette et team af virksomheder, der kan Igfte projekterne sammen med bygherren. Inden
udbud og kontraktindgaelse kan bade bygherre og leveranceteam med fordel orientere
sig i vejledningen om samarbejdets gennemfgrelse.

Det er en stor opgave at fa etableret et strategisk partnerskab, men de potentielle gevin-
ster ggr det indsatsen veerd.
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STRATEGISKE PARTNERSKABER

Et strategisk partnerskab er et flerarigt samarbejde
mellem en bygherre og et leveranceteam om en samlet
projektportefglje. Et leveranceteam omfatter som mi-
nimum en entreprengr samt en arkitekt- og en ingeni-
grradgiver, men ofte flere virksomheder der kan have
specielle kompetencer som f.eks. en partnerskabsud-
vikler. Det juridiske grundlag for partnerskabsaftalen
mellem bygherren og leveranceteamet er typisk ba-
seret pa en rammeaftale, hvor kontraktholder for hele
leveranceteamet er en entreprengr eller et konsortium.

MANGE POTENTIALER VED
STRATEGISKE PARTNERSKABER

Der er mange potentialer ved at arbejde i et laen-
gerevarende strategisk partnerskab. Det drejer
sig bl.a. om potentialer for at et kvalitetsmaessigt
bedre byggeri samt et gkonomisk mere optimalt
byggeri. Blandt de veesentligste er':

Det lange sigte for det veerdibaserede samarbejde gi-
ver mulighed for, at bygherren og leveranceteamet
sammen opbygger en organisation pa tveers af de in-
volverede virksomheder, og at der kan arbejdes med
udvikling, innovation og optimering af lgsninger, pro-
dukter og ikke mindst processer som en fglge af mange
gentagelser over flere projekter.

Blandt de vigtigste procesmaessige tiltag for at sikre et
godt samarbejde mellem parterne er:

e Opstilling af feelles veerdisaet, faelles mal og
tydelig forventningsafstemning

e Tidlig involvering af alle parter og relevante
kompetencer

e Portefgljestyring og langsigtet planlaegning

e Atfinde Igsninger i stedet for at teenke i konflikt
og ansvar

e Afklaring af risici og feelles handtering heraf
e Udvikling og innovation

e Evaluering og lzering pa tveers af projekter og
parter

¢ Bedre mulighed for at afklare projektbe-
hov undervejs med radgivning, sa der ikke
handles pa et begraenset vidensgrundlag

Bedre forstaelse for brugerbehov

Bedre mulighed for at forfglge mal som
f.eks. beeredygtighed, brugeroplevelse og
cirkuleergkonomi

Bedre mulighed for Igbende involvering af
bygherren i projektudviklingen

Feerre udbud og transaktionsomkostninger i
forbindelse med udbud

Hgj fleksibilitet for anvendelse af ressourcer
i og pa tvaers af projekter

Mulighed for lavere omkostninger som
fglge af gentagelser

Mulighed for at opna en reduceret tidspe-
riode fra idé til ibrugtagning af et byggeri
samt kortere udfgrelsestid med kortere drift
af byggeplads og en tidligere ibrugtag-
ning, hvilket ogsa genererer en gkonomisk
gevinst

Virksomhederne i leveranceteams far en
forudsigelig omsaetning over en arraekke

Stordriftsfordele og strategisk indkgb af
materialer

Mulighed for at flette byggeriets faser sam-
men og opna bedre totalgkonomi og lavere
driftsudgifter

Se ogsa bilag 23: BUILD Rapport: Strategiske partnerskaber
i Kgbenhavns Kommune (Erfaringer og resultater 2017-2019)




Effekterne af det velfungerende strategiske partner-
skab vil typisk veere forbedring af:

e Arbejdsflow og kapacitetsudnyttelse

e Udnyttelse af ressourcer pa tveers af organisa-
tioner og leverancekaeder

» Abenhed og opbygning af gensidig tillid

e Forstaelse og leering pa tveers af virksomheder
og projekter

e Afprgvning af Igsninger, bedre bygbarhed og
bedre erfaringsopsamling

e Processer og samarbejde

e Handtering af interessenter

Da der i det strategiske partnerskab er tale om et sam-
arbejde etableret pa baggrund af en projektportefglje
vil denne samarbejdsform kun vaere relevant for nogle
typer af bygherrer. Boligorganisationer, kommuner og
regioner har alle fortlgbende projektportefgljer, der kan
samles i ét udbud til et strategisk partnerskab — evt.
pa tveers af flere bygherrer, der har ensartede projek-
ter (f.eks. flere kommuner eller flere boligselskaber).
Mellem private bygherrer og faste leveranceteams har
man i mange ar set laengerevarende samarbejder, der
pa flere omrader minder om det, de offentlige bygher-
rer nu kan etablere.



FORUDSATNINGER 0G BARRIERER

Bygherrens muligheder for udbud af bygge- og an-
leegsopgaver er indledningsvist forbundet med nogle
overvejelser omkring risici og samarbejdsformer. Nar
man skal veelge udbudsstrategi, er der flere aspekter,
der skal overvejes. | fglgende eksempel er aspekterne
kompleksitet og portefglje. Her indgar en vurdering af,
om der er tale om projekter med forhold, der indehol-
der en hgij eller lav grad af kompleksitet og usikkerhed.
En hgj kompleksitet kan f.eks. veere projekter med man-
ge aktgrer og beslutningsled involveret, som ved kom-
munale og almene projekter (den lodrette akse i figur
1). Derudover er det en forudseetning for et strategisk
partnerskab, at bygherren har en portefglje af projekter
med et vist omfang og ensartethed og at denne por-
tefglje skal gennemfgres inden for en kortere arraekke
(den vandrette akse i figuren). Det er en forudsaetning
for et velfungerende partnerskab, at man sikrer et ar-
bejdsflow med kontinuitet og jeevn udnyttelse af kapa-
citet. Manglende kontinuitet er en udfordring for part-
nerskabets succes og det kan veere et stort problem,
hvis bygherren ikke har sikkerhed for at kunne igang-
seette tilstraekkeligt med projekter, f.eks. som fglge af
den politiske beslutningsproces for offentlige bygher-
rer.
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LEDELSENS FORANKRING 0G
OPBAKNING ER AFGORENDE

Bade for bygherren og virksomheder i leveranceteams
er den ledelsesmaessige forankring og opbakning en
afggrende forudseetning. For offentlige bygherrer kan
det veere en udfordring, hvis politikere eller embeds-
veerk har sveert ved at forstd partnerskabsmodellen,
fordi man har en indgroet tro pa, at klassisk priskon-
kurrence giver sikkerhed for, at prisen er rigtig. Her
geelder de samme argumenter for strategiske partner-
skaber som i andre tilfeelde; at samarbejdsformen kan
give stgrre budgetsikkerhed, feerre konflikter® og bedre
kvalitet. For at bygherren kan give sit politiske bagland
sikkerhed for korrekte priser, har man i flere strategi-
ske partnerskaber valgt, at leveranceteamet skal tage
udgangspunkt i Molios Prisdata, nar handvaerksudgif-
terne fastseettes pa de enkelte projekter.*

3 Erfaringer fra de fgrste partnerskaber viser et meget lavt konfliktniveau.
| de fgrste fire ar af partnerskabet ByK med TRUST's levetid er der f.eks.
ikke brugt penge pa eksterne advokater.

Se desuden bilag 23: BUILD Rapport: Strategiske partnerskaber
i Kebenhavns Kommune (Erfaringer og resultater 2017-2019)

4 Lees mere i afsnittet om prisdannelse i kapitlet

'Udbud af partnerskabet'.

STRATEGISKE
PARTNERSKABER

TRADITIONEL
RAMMEAFTALE

—

ET PROJEKT

Figr 1. Eksempel pa bygherrens overvejelser og forskellige
muligheder for at udbyde bygge-og anleegsopgaver?.

2 Figuren er tilrettet fra Jakob Brinkg Bergs PhD afhandling: “In the pursuit
of sustainable building renovation - strategic partnerships and new
business models in construction’, Danmarks Tekniske Universitet, 2021.

FLERE PROJEKTER



For leveranceteams er det en udfordring at skabe en
feelles forretningsmodel, da virksomhederne i ud-
gangspunktet har forskellige forretningsmodeller, og
det kan veere sveert at fordele ansvar og risici i et kol-
lektivt setup.

Et leengerevarende, teet og veerdibaseret samarbejde er
nyt for mange virksomheder. Den enkelte virksomhed
skal derfor ggre sig klart, hvad den vil opna, og om den
er klar til at indga i et sddant samarbejde. Et strategisk
partnerskab indebaerer, at der skabes en saerskilt orga-
nisation pa tveers af de involverede virksomheder, og at
de enkelte parter ma tilpasse deres egen organisation,
sa den kan "rumme” ogsa at indga i samspil med part-
nerskabet. Det kan veere en seerlig udfordring at skabe
en sammenhaeng mellem den nye organisation, der
indgar i partnerskabet, og virksomhedernes moderor-
ganisationer. Der er dog flere mader at Igse denne ud-
fordring pa, og man kan hente inspiration i de hidtidige
strategiske partnerskaber.

STRATEGISKE PARTNERSKABER
KRAVER FORBEREDELSE - OG TILLID!

Indgaelse af strategiske partnerskaber forudsaetter en
grundig forberedelse. Ikke mindst hos bygherren, men
ogsa hos virksomhederne i leveranceteamet. Udgifter
til forberedelse af udbud medfgrer betydelige transak-
tionsomkostninger for bygherren. Selv om der spares
udbudsomkostninger under gennemfgrelsen af de en-
kelte projekter i samarbejdet, sa skal fordele eller be-
sparelser hentes ind over en relativ kort arraekke for
udbudspligtige bygherrer. Med en stdrre projektporte-
falje ligger der et stort potentiale for en gkonomisk og
tidsmaessig besparelse for bygherren, nar der ikke skal
afholdes udbud i de efterfglgende projekter i partner-
skabet.

Ved de hidtidige strategiske partnerskaber har kontrakt-
perioden veeret fire ar®, men projekter igangsat inden
for de fire ar kan udfgres og feerdigggres efterfglgende,
sa partnerskabets opgaver samlet straekker sig leengere
end fire ar.

5 Afudbudslovens § 95 stk. 2 fglger at en rammeaftale hgjst kan
have en Igbetid pa fire ar, og at forleengelse alene kan ske ved
ekstraordineere forhold.

Tilsvarende krzever det en lang og grundig forbere-
delse og anselige omkostninger for de bydende at
etablere et leveranceteam, udarbejde tilbud og indga
i forhandlingsprocessen. Incitamentet for at afgive til-
bud er det efterfglgende volumen i opgaver, hvor man
kan fa en jeevn omsaetning. Men i flere af de hidtidige
strategiske partnerskaber har der ikke veeret garanti for
et minimums-volumen af opgaver, og der er ogsa kun
ét konsortium, der vinder opgaven. Bygherren bgr der-
for overveje at give et passende tilbudsvederlag til alle
tilbudsgivere, hvis det er en ekstra omkostningstung
tilbudsproces.

INDDRAGELSE AF SMA 0G
MELLEMSTORE VIRKSOMHEDER

Blandt nogle af byggeriets organisationer har der
veeret en bekymring for om de sma virksomheder
bliver holdt ude af de strategiske partnerskaber.
Denne bekymring er iseer kommet til udtryk i
arkitektbranchen. Sma og mellemstore tegnestuer
rummer et stort kreativt potentiale, og det kan blive
afggrende for partnerskabernes succes, at man far
de unge tegnestuer med i et forpligtende samarbej-

de. Bygherren kan overveje om man ved valg af ud-
budsform og krav til praekvalifikation kan inddrage
denne dagsorden, ligesom potentielle leverance-
teams bgr overveje denne inddragelse i forbindelse
med sammenseetning af team og arbejdsform.

Det strategiske partnerskabTRUST har etableret en
"rugekasse’; hvor man inviterer sma tegnestuer til
at medvirke i idéudvikling og skitsering pa konkrete
projekter i partnerskabet. TRUST bestar i alt af seks
virksomheder, men mere end 24 forskellige radgiv-
ningsvirksomheder og 81 entreprengrer har veeret
tilknyttet partnerskabet i stgrre eller mindre grad.




BYK MED TRUST 0G DSP PLUS

Byggeri Kgbenhavn (ByK), Kgbenhavns Kommunes
bygherreorganisation, udbgd i 2016 de to fgrste
egentlige strategiske partnerskaber i Danmark.
Dette resulterede i etablering af de to partnerskaber
TRUST og DSP PLUS med fokus pa renovering og
tilbygninger til skoler og institutionsbyggeri med
en rammeaftale pa fire ar. Aftalerne blev indgaet i
november 2016:

e TRUST omfattede skole- og dagtilbudsomra-
det med et samlet forventet omfang pa
2,3 mia. kr. Partnerskabet etablerede saerskilt
projektkontor pa Ndgrrebro i Kgbenhavn.

Partnerskabet DSP PLUS omfattede gvrige
typer af institutionsbyggeri (idreetsanlaeg,
kulturinstitutioner, botilbud mv.) med et for-
ventet omfang pa 0,6 mia. kr. DSP PLUS har
feelles projektkontor i Kgbenhavn NV.

En af ByKs malsaetninger med partnerskaberne var
at opna 10 % billigere byggeri. Begge partnerska-
ber havde en firearig varighed, men igangvaerende
byggearbejder afsluttes efterfglgende.

Byggeri Kgbenhavn udbgd i 2021 et nyt strategisk
partnerskab til anslaet 2,5 mia. kr. Der var tale om
en firearig rammeaftale for perioden 2022-2025
"med det formal, at én strategisk partner skal plan-
lzegge, projektere og udfgre en raekke byggeprojek-
ter for Kgbenhavns Kommune®«.

6  Se bilag 22: Udbudsbekendtggrelse: Strategisk partnerskab
i Byggeri Kgbenhavn 2022-2025.

Flere partnerskaber har i deres set up valgt, at bade
bygherren og leveranceteamet kan afbryde samarbej-
det til enhver tid. Bade for at holde leveranceteamet til
ilden, og for ikke at binde parterne i en lang kontrakt,
som de ikke er interesseret i. Men denne usikkerhed
betyder ogsa, at alle parter bgr veere med til at investe-
re de ngdvendige opstartsressourcer i det strategiske
partnerskab. For entreprengrer kan det veere en seerlig
udfordring, at der kan ga lang tid, fgr der genereres en
omsaetning - medmindre bygherren fra starten har pro-
jekter, der kan pabegyndes hurtigt. P4 den baggrund
kan bygherren overveje muligheden for at komme pro-
jekter med forskellig modenhed ind i partnerskabet, sa
der hurtigere kommer gang i udfgrelsen. Det er en for-
del for alle parter, da det fremskynder udviklingen af de
feelles processer i alle aftaletrin.



ANDRE FORMER FOR
LANGEREVARENDE SAMARBEJDER

Det er langt fra i alle tilfeelde, at det er relevant for bygherren at indga i et strategisk partner-
skab, og leengerevarende samarbejder kan have mange forskellige former. Udover uformelle
samarbejder mellem private bygherrer og virksomheder kan nedennavnte eksempler pa
lengerevarende samarbejder veere alternativer til et strategisk partnerskab.

RAMMEAFTALE/PARTNERINGAFTALE
— EKSEMPEL FRA 'VANDPARTNER'

Vandpartner er et samarbejde mellem tre kommunale selskaber, Arhus Vand A/S, Favrskov
Forsyning A/S og Odder Spildevand A/S, der optraeder som en feelles bygherre og har indgaet
et leengerevarende samarbejde med en reekke virksomheder. Kontraktuelt er samarbejdet ba-
seret pa en feelles partneringaftale og 25 rammeaftaler indgaet efter udbud opdelt i en raekke
projekttyper. Der indgar i alt 14 virksomheder i partnerskabet, og aftalen har en varighed pa
seks ar startende i 2016. Samarbejdet omfatter feelles vision og mal, organisering af inno-
vation, arlige udviklings- og handlingsplaner og en langsigtet projektportefglje. Den arlige
omsaetning er i stgrrelsesordenen 200-250 mio. kr.

ETAPEDELING OG INSPIRATION FRA IPD
— EKSEMPEL FRA 'STADIONKVARTERET"

Stadionkvarteret er en almen boligbebyggelse og et eksempel pa et l&engerevarende samar-
bejde om et stort renoveringsprojekt, der blev udviklet opdelt i etaper med leering og optime-
ring efter hver etape. Projektet er et eksempel pa anvendelse af principper fra IPD (Integrated
Project Delivery), hvor entreprengren involveres i samprojektering. Entreprengren pa projek-
tet blev udvalgt ved et tidligt udbud, og efter samprojektering af fgrste etape blev kontrakten
genforhandlet, og der blev indgaet en betinget entreprisekontrakt for samtlige etaper. Des-
uden blev der indgaet en samarbejdsaftale mellem alle involverede parter. Der blev etableret
et faelles projektkontor i bebyggelsen under renoveringen. Boligselskabets malseetning var
fgrst og fremmest en hgj grad af budgetsikkerhed i relation til den fysiske helhedsplan, der
var aftalt med Landsbyggefonden. Projektperioden Igb fra 2015 til 2019 med en samlet reno-
veringssum pa 1,6 mia. kr.
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BYGHERRENS FORBEREDELSE

Der ligger et stort analyse- og udviklingsarbejde i byg-
herrens forberedelse inden udbud af et strategisk part-
nerskab. Bygherren skal bl.a. ngje vurdere den konkre-
te projektportefglje og samtidig vaere parat til, at der
vil ske forandringer i egen organisation. Bygherren bgr
ogsa overveje fordele og ulemper ved at have en eller
fa samarbejdspartnere pa bade kort og lang sigt i for-
hold til egne forretningsmeaessige hensyn og risici samt
pavirkningen af markedet

INDLEDENDE OVERVEJELSER

Bygherren bgr indledningsvis analysere sin egen si-
tuation og afklare, hvilke udfordringer organisationen
har, og hvad man derfor gnsker at opna ved at indga i
en ny samarbejdsform. Overordnet set vil det veere et
#nske om mere effektiv gennemfgrelse af byggeprojek-
ter, men der kan ogsa veere mere specifikke udfordrin-
ger — eksempelvis omkring kvalitet eller brugere. Det
skal ligeledes klarleegges, om man er parat til at indga
i et veerdibaseret samarbejde, og om man er villig til
at gennemfdre forandringer i egen organisation. Veer-
dibaseret samarbejde kraever, at man pa en klar og ty-
delig made kan forklare sit veerdiseet, at medarbejderne
er fortrolige med veerdisaettet, og at man kan opsaette
mal, der viser, om man opfylder visionen.

Vi anbefaler, at bygherren indsamler information om
strategiske partnerskaber og andre mulige samar-
bejdsformer. Det kan ske ved at tale med andre bygher-
rer om deres erfaringer med igangveerende eller tidli-
gere samarbejder, hvad de gnskede at opna og i hvilket
omfang de har faet gnskerne indfriet. Det kan veere en
fordel af finde tidligere strategiske partnerskaber inden
for samme segment - f.eks. den almene eller offentlige
sektor.

Bygherren kan indga i en markedsdialog med relevante
virksomheder, f.eks. ved at arrangere mgder og invitere
entreprengrer og radgivere til seminarer o.l., hvor byg-
herren fremleegger sine indledende overvejelser og far
erfaringer og feedback fra aktgrer i markedet’.

7 Lees mere i Veerdibygs vejledning “Dialog i udbudsprocessen’

Bygherren skal desuden vurdere, om projektportefgl-
jen er af tilstreekkeligt omfang og sammensaetning til
at etablere et strategisk partnerskab, og om bygherren
har mulighed for at finansiere projekterne over en kor-
tere arraekke. Ud fra ovennaevnte kan der udarbejdes
en strategi og et beslutningsgrundlag for en udvik-
lingsproces frem mod at pabegynde et udbud. Bygher-
ren bgr ogsa overveje fordele og ulemper ved at have
en eller fa samarbejdspartnere pa bade kort og langt
sigt i forhold til egne forretningsmaessige hensyn og
risici samt pavirkningen af markedet.

Det er afggrende, at der sikres ledelsesmaessig opbak-
ning og engagement, og for politisk ledede organisa-
tioner kraeves ligeledes, at der er politisk forankring.
Der skal veere enighed om vaerdier, malene og den ud-
viklingsproces og forandring, som det vil indebeere at
nd malene. Samtidig skal det sikres, at der er den ngd-
vendige ledelsesmaessige beslutningskraft og vilje til at
gennemfgre projekterne i en takt, som ggr det attraktivt
for virksomheder at indga i et langsigtet samarbejde.

BYGHERRENS EGEN ORGANISATION
SKAL OGSA UDVIKLES

Bygherrens ledelse skal forsta, at man i strategiske
partnerskaber ogsd ma endre i egen organisation og
processer. Som led i udviklingsprocessen skal bygher-
ren derfor planleegge, hvordan egen organisation kan
tilpasses i forhold til det kommende samarbejde. Byg-
herren skal have klarhed over egne processer, skabe-
loner og forretningsgange, sa de kan beskrives i ud-
budsmaterialet. Jo bedre bygherren far beskrevet sine
egne forretningsgange, jo nemmere er det for leveran-
ceteamet at indga i dem og blive en teet og vaerdifuld
sparringspartner for bygherren. Hvis bygherren ikke
far beskrevet sin egen organisation ordentligt, opfattes
det som en risiko af tilbudsgiverne. Det samme geelder,
hvis tilbudsgiverne fornemmer, at bygherrens organi-
sering i forhold til partnerskabet ikke er ordentligt for-
ankret i bygherrens "moderorganisation” Eksempelvis
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skal bygherrens leder af samarbejdet med partnerska-
bet veere steerkt forankret i moderorganisationen og
have fuld opbakning til arbejdet med det strategiske
samarbejde.

Bygherren kan naturligvis ikke forberede sig pa alt, og
en del af forandringerne vil fgrst komme, nar det vin-
dende leveranceteam er pa plads, og samarbejdet star-
ter. Her bliver begge parter klogere pa, hvordan man
bedst tilpasser sig hinanden og far samarbejdet og pro-
jekterne til at fungere bedst muligt.

VURDERING AF EGNE KOMPETENCER
0G MEDARBEJDERE

Bygherren ma analysere behovet for nye kompetencer
i egen organisation og vurdere, om der skal anseettes
nye medarbejdere, eller i hvilket omfang nuvaerende
medarbejdere bgr efteruddannes. Bygherrens projekt-
ledere skal have sans for samarbejdsmodellen og en
helhedsforstaelse for hele partnerskabets behov. Det
kan veere relevant at udpege eller anseette medarbejde-
re, der kan fungere som forandringsagenter, som sam-
men med ledelsen star i spidsen for forandringsproces-
sen med serligt fokus pa den kulturelle forandring.

Pa det faglige plan stilles der ogsa nye krav til bygher-
rens organisation og kompetencer. Det gzelder bl.a. pa
det gkonomiske omrade. Ved traditionelt udbud kan
bygherren i vid udstraekning basere sig pa at sammen-
ligne tilbudspriser fra tilbudsgivere. Ved strategiske
partnerskaber er der behov for at bygherreorganisatio-
nen er i stand til at udarbejde overslag, definere tar-
get-priser, benchmarke byggeomkostninger, vurdere
gkonomital i abne bgger og veere en ligeveerdig dialog-
parter med leveranceteamets kalkulationsspecialister.

Desuden skal idéen om et strategisk partnerskab sael-
ges til andre dele af organisationens medarbejdere,
bagland og kunder/brugere. Det skal afklares, hvordan
samarbejdet mellem bygherreorganisation og de gv-
rige dele af virksomheden skal organiseres bade pa be-
slutningsniveau og i forhold til brugerinvolvering.

Det vigtigt at forsta, at de deltagende organisationer i
partnerskaber ogsa gennemfgrer “traditionelle” bygge-
sager ved siden af. Bygherren kan typisk ikke realisere
alle projekter gennem partnerskaber, hvilket betyder, at
bygherreorganisationen skal organiseres, sa bade tra-
ditionelle og partnerskabsprojekter kan gennemfgres
succesfuldt. Grundet forskellige arbejdsmetoder, kan
det veere hensigtsmeessigt at opdele bygherreorganisa-
tionen i forskellige teams eller afdelinger, der handterer
de forskellige samarbejdsformer.

PROJEKTPORTEFALJEN
ER ESSENTIEL

Det skal vurderes, hvor stort et volumen og hvilke typer
af projekter, der skal indga i samarbejdet, og om der
evt. skal indgas parallelle samarbejder om forskellige
kategorier af projekter.

Som udgangspunkt vil et stort volumen ggre et samar-
bejde attraktivt for store virksomheder eller for mindre
virksomheder, der er gaet sammen i teams. De fgrste
udbud pa strategiske partnerskaber i Danmark har om-
fattet portefgljer pa flere milliarder kroner. P4 den an-
den side kan et mindre volumen &bne op for, at samar-
bejdet bliver attraktivt for mindre virksomheder. Egedal
Kommune har f.eks. gennemfgrt et udbud af et strate-
gisk partnerskab i 2020 om renovering af fire skoler og
opfgrelse af temahuse ved to af skolerne. Den samlede
portefglje forventes at ligge i stgrrelsesordenen 250-
400 mio. kr.®

8  Se bilag 9-12 for materiale fra Egedal kommunes
udbud af strategisk partnerskab.

"
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RAMMER FOR PORTEFALJEN

En kendelse fra EU-Domstolen i december 2018 har
fastslaet, at det maksimale volumen skal fremga

af et udbud. Pa baggrund af udtalelserne fra EU-
Domstolen skal ordregiver ved fastseettelsen af

den maksimale maengde veere opmaerksom pa, at
rammeaftalen alene kan anvendes, indtil den an-
givhe mangde er opbrugt, hvorefter den anses for
»bortfaldet« pa samme made, som hvis rammeaf-
talen var udlgbet i varighed. Ordregiver bgr saledes
ngje overveje, hvad den maksimale meengde varer
eller tjenesteydelser skal veere for at sikre, at aftalen
ikke »bliver brugt op« pa et tidligt tidspunkt i dens
levetid.

Bygningsstyrelsen havde sveert ved at fastsaette en
fremtidig maksimal volumen af opgaven i deres
udbud af strategisk partnerskab. For at fglge EU-
dommen har de derfor i udbudsbekendtggrelsen
indsat et speend pa volumen, samt i rammeaftalen
indsat en kontrakteendringsklausul om udvidelse
af kontraktens volumen (&endring i medfgr af
kontrakt). Ved denne Igsning har man sg@gt at give
st@rre transparens til tilbudsgiverne. Dog skal den
angivne maksimale volumen inkl. optioner og a&n-
dringsklausuler fortsat fremga af udbudsbekendt-
ggrelsen.

FSBHJEM

fsbHJEM er et strategisk partnerskab mellem
det almene boligselskab fsb og leveranceteamet
HJEM. Partnerskabet blev indgaet i 2019 og der
blev etableret projektkontor til partnerskabet i

fsb's hovedkontor pa Radhuspladsen i Kgben-
havn. Partnerskabet omfattede renovering af
almene boliger. fsb's motivation for etablering af
partnerskabet var bl.a. at opna en ny samarbejds-
form, hvor entreprengren involveres fra starten.
Det samlede omfang er anslaet til 2,4 mia. kr.

En vis ensartethed i projekterne kan veere en fordel for
at opna specialisering og optimere leerings- og genta-
gelseseffekter. Kgbenhavns Kommune udbgd parallelt
to strategiske partnerskaber opdelt i forskellige byg-
ningskategorier — udbygning og renovering af skoler
(forholdsvis ensartet) og gvrige typer institutionsbyg-
gerier (kan vaere meget forskellige opgaver).

Det er ikke sikkert, at der er noget organisatorisk og
ressourcemaessigt “sparet” for bygherren ved at gen-
nemfgre flere sidelgbende partnerskaber. Kgbenhavns
Kommunes erfaringer har veeret, at det portefgljemees-
sigt var rigtigt at skille deres opgaver i to strategiske
partnerskaber, men at disse er — og skal veere - to for-
skellige partnerskaber med to forskellige ledelser, per-
sonsammensatninger mv. Bygherren skal altid ggre
sig ngje overvejelser og foretage grundige analyser af,
om projektportefgljens samlede omfang star mal med
de etablerings- og ressourcemaessige omkostninger
som et strategisk partnerskab kraever.



Endelig er det vaesentligt, at der ogsa fra bygherresiden
er kontinuitet i samarbejdet. Bliver partnerskabet brugt
som en simpel rammeaftale, som anvendes ad hoc af
forskellige dele af bygherreorganisationen, mister man
fordelene ved gentagelse og stordrift. Derfor bgr det
strategiske samarbejde have et stort volumen og veere
samlet pa fa heender, da bygherren er en samlende
kraft. Hvis samarbejdet kommer som “knopskydning’
der ikke er forankret ét sted hos bygherren, far man
ikke det Igbende samarbejde, som er forudsaetningen
for, at det lykkes.

PROJEKTER KLAR FRA START

Det bgr ogsa overvejes, om der er behov for at klarggre
projektportefgljen inden udbud. Specielt fleksibilite-
ten i igangseettelse af projekterne er vigtig, da det er
afgdrende for kapacitetsudnyttelsen og leering i part-
nerskabet. Det er en god idé, at bygherren fra start har
projekter klar, som leveranceteamet kan ga i gang med.
Det vil ogsa veere attraktivt for entreprengrer, at nogle
af disse projekter hurtigt kan komme i gang udfgrelses-
maessigt, sa entreprengren hurtigt far gang i en omsaet-
ning og leering fra samarbejdet. Man skal dog ggre sig
klart, at fordelene ved tidlig involvering ikke realiseres
fuldt i disse tidlige projekter.

Det kan veere en mulighed at involvere szerskilte rad-
givere i at klarggre portefgljen. Egedal Kommune har
f.eks. haft et arkitektfirma til at udarbejde scenarier for
udvikling af skolerne, og kommunalbestyrelsen har
besluttet, hvilke scenarier byggepartnerskabet skal ar-
bejde videre med at realisere.

REGION HOVEDSTADENS
STRATEGISKE PARTNERSKAB

Regionen Hovedstadens partnerskabsudbud fra
2020° omfattede primaert renoverings- og om/
tilbygningsopgaver pa regionens hospitaler. De
enkelte projekter er, i sammenligning med gvrige
udbud i strategiske partnerskaber, af mindre stgr-

relse, men der er til gengaeld mange med en hgj
teknisk kompleksitet. Derfor gav det mening for
Region Hovedstaden at samle viden og kompe-
tence ved indgaelse af en partnerskabsaftale.
Det samlede omfang af partnerskabsaftalen var
anslaet til 2,2 mia. kr.

9  Se bilag 21: Udbudsbekendtggrelse fra Region Hovedstaden:
Rammeaftale om strategisk partnerskab

CSP - CIVICAS STRATEGISKE
PARTNERSKAB

Det fynske boligselskab Civicas strategiske part-
nerskabsudbud™ byggede pa en rammeaftale,
der indeholdt planlaegning, projektering, gen-
nemfgrelse og idriftsaettelse af en portefglje af
renoveringsprojekter samt nedrivning og nybyg.
Det samlede omfang af partnerskabsaftalen blev
anslaet til 3,0 mia. kr

10 Se bilag 20: Udbudsbekendtggrelse fra Civica:
Rammeaftale om strategisk partnerskab
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UDBUD AF PARTNERSKABET

Udbud af et strategisk partnerskab er en stor opgave,
der kraever mange ressourcer for bade bygherre og by-
dende leveranceteams. Bygherre skal klarleegge mal-
seéetningerne for samarbejdet og veere grundig med
at afdeekke egne kompetencer og ressourcer allerede
inden udbudsprocessen. Emner som udveelgelses- og
tildelingskriterier kan ligeledes have stor betydning for
partnerskabets succes. | denne fase bgr bygherren lige-
ledes ggre sig overvejelser om, hvor meget leverance-
teamet skal involveres i bygherrens forretningsproces-
ser, portefgljestyring og beslutningsproces. Hvis der
skabes en robust forbindelse mellem leveranceteamet
og bygherren omkring disse emner, kan det lede til
stdrre gevinster for alle parter.

VALG AF UDBUDSFORM SKAL PASSE
TIL BYGHERRENS MAL 0G ONSKER

Det juridiske grundlag for strategiske partnerskaber er
en rammeaftale, som indebaerer, at der som hovedre-
gel kan indgas aftaler uden saerskilte udbud Igbende
over kontraktperioden.

Udbudsformen kan variere, men typisk vil man fore-
tage et begraenset udbud med preaekvalifikation og be-
nytte udbud med forhandling efter tildelingskriteriet
bedste forhold mellem pris og kvalitet. Ofte vil byg-
herren gennemfgre en forudgdende markedsdialog
for at veere sikker pa, at der er et marked til et udbud
af et partnerskab. Dette kan ogsa veere et forvarsel til
virksomheder, der kan begynde at finde sammen med
dem, de vil afgive tilbud med.

Er der saerlige vilkar, der kreever leveranceteamets in-
put fgr udbudsmaterialet kan faerdigggres, kan bygher-
ren maske ogsa afklare dette gennem en tidlig mar-
kedsdialog — eller ved udbud med konkurrenceprseget
dialog™.

11 Lees mere i Veerdibygs vejledning ”Dialog i udbudsprocessen’
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PROCES VED UDBUD MED FORHANDLING

Med udgangspunkt i udbud med forhandling' kan processen gennemfgres med fglgende trin:

12

1.
2.
3.

Annoncering af udbuddet med angivelse af det tidspunkt, hvor udbudsmaterialet vil veere tilgeengeligt.
Udbudsmaterialet offentligggres med mulighed for at ansgge om preaekvalifikation.

Spgrgemgde afholdes for alle interesserede ansggere og mulighed for at fremsende skriftlige spgrgs-
mal. Alle interesserede ansggere modtager skriftlige svar pa samtlige spgrgsmal og evt. rettelsesblade
til udbudsmaterialet.

Praekvalifikationsansggninger vurderes ud fra udveelgelseskriterier fastsat i udbudsmaterialet. Det
anbefales kun at preekvalificere tre tilbudsgivere (der skal preekvalificeres minimum tre ansggere), da
det skaerper tilbuddene i konkurrencen. Samtidig har tilbudsgiverne til et strategisk partnerskab gjort sig
grundige overvejelser inden, de sggte om praekvalifikation, og derfor er det usandsynligt, at tilbudsgi-
vere springer fra undervejs.

Der afholdes spgrgemgde for de praekvalificerede tilbudsgivere og mulighed for at fremsende skriftlige

spgrgsmal. Alle tilbudsgivere modtager skriftlige svar pa samtlige spgrgsmal og evt. rettelsesblade til
udbudsmaterialet.

Forhandlingsmgder afholdes med hver tilbudsgiver i forleengelse af hinanden i en eller flere runder. Her
far hver tilbudsgiver lejlighed til at praesentere sit tilbud for bygherren, og parterne kan have dialog om
opgaven, udbudsmaterialet og tilbuddet.

Efter forhandlingsmgdet kan tilbudsgiverne viderebearbejde og justere deres tilbud. Tilsvarende kan
udbudsmaterialet justeres, og i sa fald sendes rettelsesblade til alle tilbudsgivere.

Endelige tilbud evalueres ud fra tildelingskriterierne fastsat i udbudsmaterialet, og det mest gkonomisk
fordelagtige tilbud udveelges. Tilbudsgiverne informeres skriftligt om vurderingen af deres tilbud.

Kontraktindgéelse og aftaler i forbindelse med opstart.

Laes mere i Veerdibygs vejledning “Udbud med forhandling”
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Bygherren bgr afdeekke egne kompetencer og ressour-
cer i forhold til udbud og afklare, om der er behov for at
involvere eksterne radgivere ved valg af udbudsform,
udarbejdelse af udbudsmateriale og gennemfgrelse af
udbud, forhandling og kontraktindgaelse. Udbudsfor-
men skal passe til de gnsker, bygherren har til samar-
bejdet, mens der samtidigt tages hdjde for, at udbud-
det ikke bliver for kompliceret.

UDARBEJDELSE AF
UDBUDSMATERIALE

Som grundlag for udarbejdelse af udbudsmaterialet
skal bygherren gdre sig klart, hvordan man vil agere
som strategisk partner. Udbudsmaterialet skal praesen-
teres, sa samarbejdet fremstar attraktivt for potentielle
samarbejdspartnere. For bygherren kan der samtidig
ligge en stor veerdi i, at de kommende samarbejdspart-
nere ser bygherren som strategisk vigtig. Bygherren
kan med fordel ga ind i en dialog med markedet for at
indhente viden om markedet og hgre markedets tanker
ift. det konkrete udbud™.

Udbudsmaterialet skal indeholde en beskrivelse af
bygherrens organisation, beslutningsprocesser og
forretningsprocesser, inkl. brugerinvolvering. Der
bgr imidlertid ogsad abnes op for en vis fleksibilitet,
sa bygherrens forretningsprocesser kan tilpasses le-
veranceteamets forretningsprocesser. Samtidig bgr
partnerskabet sa vidt muligt benytte byggeriets stan-
darddokumenter som AB18/ABR18 og Ydelsesbeskri-
velserne som grundlag for projekterne. Det gger gen-
kendeligheden for tilbudsgiverne og reducerer risiko
ved et komplekst, specialiseret projektgrundlag.

MALSATNINGER FOR SAMARBEJDET

Der bgr defineres malsaetninger, herunder veerdimal,
for samarbejdet, samt hvordan der fglges op pa mal-
seetninger og resultater, sa der kan korrigeres Igbende.
Forventninger til, hvordan der skal arbejdes med in-
novation og udvikling af bdde samarbejdet og de byg-
ningsmaessige Igsninger, bgr ogsa klarggres. Endvi-
dere skal der udarbejdes en opgavebeskrivelse for den

13 Lees mere om markedsdialog i Veerdibygs vejledning
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projektportefglje, der forventes at indga i samarbejdet.
Detaljeringsgraden heraf vil afhaenge steerkt af porte-
fgljens karakter og sammenseetning, herunder spaen-
det i forventet anleegsgkonomi, renovering/nybyg og
typen af brugere/beboere. Man bgr dog undga meget
detaljerede krav, som begreenser kreativitet og mulig-
heden for at udvikle nye Igsninger i feellesskab. | stedet
for krav, bgr man beskrive bygherrens og projekternes
behov, f.eks. ved at der udarbejdes en neermere beskri-
velse af de fgrste projekter. Involvering og indflydelse
af brugere og andre centrale interessenter skal ligele-
des beskrives i udbudsmaterialet. Det kan f.eks. vaere
driftsorganisationen, kommunale myndigheder med
seerlige greenseflader til partnerskabet og/eller bolig-
afdelingsbestyrelser. Ovenstaende malsaetninger og
veerdier genbesgges sammen med leveranceteamet,
nar dette er valgt.

REBUS' UDBUDSKONCEPT

Pa baggrund af erfaringerne fra Kgbenhavns
Kommunes udbud af to strategiske partnerskaber
har samfundspartnerskabet REBUS sammen med
et advokatfirma udviklet et udbudskoncept for
strategiske partnerskaber, som har ligget til grund
for de efterfglgende udbud af strategiske partner-
skaber fra de almene boligorganisationer fsb og
KAB. Udbudskonceptet omfatter en vejledning, en
standardrammeaftale og et saet standardudbuds-
betingelser til anvendelse ved strategiske partner-
skaber om bygge- og anleegsopgaver. Konceptet
er baseret pa udbudsformen udbud med forhand-
ling, og pa at der indgas en rammeaftale pa fire
ar. Konceptet kan anvendes bade ved nybyggeri,
renovering og anlaegsarbejde™.

14 Udbudskonceptet er udarbejdet af samfundspartnerskabet REBUS
i samarbejde med advokatfirmaet DLA Piper. Udbudskonceptet findes
pa www.rebus.nu/viden-og-vaerktoejer/udbudskoncept/
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Udbudsmaterialet skal indeholde en beskrivelse af ud-
budsprocessen — herunder hvordan forhandlingsfor-
Igbet er planlagt. Desuden skal materialet indeholde
en tidsplan bade for udbudsprocessen, forventet op-
startstidspunkt og kontraktperioden samt en plan for
forlgbet med afslutning af igangsatte projekter efter
kontraktperiodens ophgr.

Bygherren skal sgge at optimere udbudsprocessen og
undga ungdige transaktionsomkostninger. Det er ku-
tyme at give et tilbudsvederlag, som kompenserer til-
budsgiverens direkte omkostninger.

PORTEFOLJESTYRING

| udbudsmaterialet bgr det endvidere beskrives, hvor-
ledes leveranceteamet skal indga i arbejdet med porte-
faljestyring og beslutningsprocessen om igangsaetning
af konkrete projekter. Herunder skal bygherren afklare
krav til leveranceteamets basisorganisation i forbind-
else med partnerskabet, og om leveranceteamet vil fa
seerskilt betaling for basisorganisationen eller skal ind-
regne udgifterne hertil som en del af et overhead.

UDVALGELSESKRITERIER
OG TILDELINGSKRITERIER

Udveelgelseskriterier og tildelingskriterier bgr over-
vejes grundigt, bl.a. med hensyn til eventuelle target-
priser, hvordan kvalitet og budgetsikkerhed indgar som
vurderingskriterier og hvordan man vurderer tilbudsgi-
vernes tilgang til samarbejdet. Bygherren bgr ikke bare
bruge "generiske tildelingskriterier, men nogle der
afspejler bygherrens behov og @gnsker, og som har et
godt samspil med den konkrete projektportefglje. Det
geelder bade brug af referencer i praekvalifikationen og
i de konkrete kvalitative underkriterier ved tildelingen’.
Der er eksempler pa, at bygherrer har bedt tilbudsgi-
verne om at Igse en simpel case, der indeholdt pro-
blemstillinger fra projektportefgljen. Det kan vaere en
god made at vurdere tilbudsgiverne, men skal ggres
med omtanke, da det kan vaere en stor opgave at Igse
en case som del af tilbudsgivningen.

15 Lees mere i Veerdibygs vejledning “Kvalitet som tildelingskriterium’

UNDERKRITERIER, DELKRITERIER
0G VAGTNING

Tabel 1 viser underkriterier, delkriterier og veegtning
i fsb's udbudsbetingelser til udbud om strategisk
partnerskab fra 2018'6. Udbudsbetingelserne byg-
ger pa REBUS' paradigme for udbudsbetingelser
fra 2017.

Under delkriteriet “Forstaelse” vurderes det typisk,
i hvor hgj grad tilbudsgiver demonstrerer forsta-
else for samarbejdsformen i det udbudte strategi-
ske partnerskab samt eventuel forstaelse for den
politiske dagsorden, bygherren kan veere en del af.
Er bygherren f.eks. en almen boligorganisation, kan
vurderingen gaelde forstaelsen for almene bygge-
sager, herunder den almene kontekst, de almene
processer og beboerhandtering. Under delkriteriet
"Sammenhangskraft” indgar en vurdering af, i
hvor hgj grad leveranceteamet demonstrerer et
optimalt samspil virksomhederne og personerne
imellem, der viser, at de samlet set har en god sam-
menhangskraft til at understgtte processerne i det
strategiske partnerskab.

Ved brug af underkriteriet “Optimering” bgr det
preeciseres, om kriteriet opfattes i bred forstand
som anvendelse af veerktgjer, der optimerer daglig-
dagen i partnerskabet, eller om det er optimering i
projekternes Igsninger eller proces.

16 Se bilag 8 og 15 med henholdsvis fsb's og Byggeri Kgbenhavns
udbudsbetingelser til udbud om strategisk partnerskab.
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https://vaerdibyg.dk/download/24/vejledninger-og-vaerktoejer/1068/kvalitet-som-tildelingskriterium-vejledning.pdf
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| REBUS' paradigme for udbudsbetingelser indgar
desuden underkriteriet "Byggetekniske lgsninger” Her
vurderes det, i hvor hgj grad tilbudsgiveren tilbyder
hensigtsmeessige byggetekniske Igsninger, der pa in-
novativ vis kan bidrage til at skabe bedre byggeri,
billigere byggeri og for ordregiver mindre risikofyldt
byggeri end traditionelle Igsninger. Tilbudsgiver skal
komme med konkrete eksempler pa, hvorledes de til-
budte byggetekniske Igsninger skaber fordele for ord-
regiver.

Udbudsmaterialet kan indeholde en risikomodel, der
definerer fordeling af risiko mellem parterne.

HANDTERING AF KONFLIKTER
0G RISIKO

Der bgr tillige indga en konfliktigsningsmodel for, hvor-
dan eventuelle konflikter handteres pa forskellige or-
ganisatoriske niveauer. Som fglge af AB-reglerne skal
man bruge mediation eller magling som del af kon-
fliktlgsningen. Det giver sarlig god mening i et leenge-
revarende partnerskab, hvor man skal kunne arbejde
videre i den gode relation. Det kan veere en mulighed
at udpege en fast mediator/maegler allerede ved pro-
jektets start'.

Udbudsmaterialet kan indeholde en risikomodel, der
definerer fordeling af risiko mellem parterne’.

MODEL TIL PRISDANNELSE PA
DE ENKELTE PROJEKTER

Leveranceteamet vil i forbindelse med de enkelte pro-
jekter typisk fastsaette sine handveerkerudgifter efter el-
ler med udgangspunkt i 1) Molio Prisdatas priser eller
tilsvarende og/eller 2) tilbudspris indhentet fra under-
entreprengrer. | de fgrste partnerskaber har en kom-
bination af de to modeller veeret den bedste Igsning.
Leveranceteamet indhenter og beregner en tilbudspris,

17 Lees mere i Veerdibygs vejledning "Mediation og maegling”
18 Lees mere i Veerdibygs vejledning "Etablering af risikostyring”?

som eftervises med Molios priser. Det giver bygherren
en sikkerhed for, at priserne ikke er milevidt fra mar-
kedsniveau.

Entreprisesummen fastsaettes som summen af:
e Handveerkerudgifter og byggeplads
e Dakningsbidrag
e Intern teknisk radgivning

e Vejrligsbestemte vinterforanstaltninger

Etablering af feelles projektkontor sender et klart signal
Bygherren skal redeggre for, om der stilles et pro-
jektkontor til radighed for leveranceteamet, og hvilke
forhold leveranceteamet skal veere ansvarlig for i for-
bindelse med etablering og drift af evt. projektkon-
tor. For leveranceteamet vil det mindske opstarts- og
driftsomkostninger, nar bygherren stiller projektkontor
til radighed, og da leveranceteamets omsaetning i part-
nerskabet er usikker, sa vil det sende et klart signal om,
at bygherren forpligter sig til partnerskabet. Laes mere
om feelles projektkontor og argumenter for og imod i
vejledningen om strategiske partnerskaber — samarbej-
dets gennemfgrelse.

KAB 0G BYGGEPARTNERSKABET
&0S

Byggepartnerskabet &os er et strategisk partner-
skab mellem boligadministrationsselskabet KAB
og leveranceteamet &os. Partnerskabet blevet

indgaet i 2019 med projektkontor pa Havnehol-
men i Kgbenhavn. Partnerskabet omfattede reno-
vering af almene boliger. KAB's primaere formal
med partnerskabet var at sikre bedre samarbejde
i komplekse byggesager. Det samlede omfang er
anslaet til omkring 6 mia. kr.



https://vaerdibyg.dk/download/24/vejledninger-og-vaerktoejer/6614/mediation-og-maegling.pdf
https://vaerdibyg.dk/download/24/vejledninger-og-vaerktoejer/6390/etablering-af-risikostyring.pdf

UNDERKRITERIER VAGTNING DELKRITERIER VAGTNING
Arbejder udfart af eksterne q
underentreprengrer 22,5 o
Arbejder udfort af DSP 22 %
Faelles byggeplads og arstidshestemte 9 0/
. vinterforanstaltninger (1}
@konomi 25 % ’
Timepriser for rddgivere og handveerkere 9 o/o
Intern teknisk radgivning 1 5 o/o
Omkostnings- og avancesats 22,5 o/o
Basisorganisation
samt gvri
- 25 %
organisering og
bemanding
Forstaelse og Forstaelse 50 %
sammenhangs- 25 %
kraft Sammenhaengskraft 50 %
Optimering 25 %

Tabel 1. Eksempel pa underkriterier, delkriterier og veegtning fra fsb’s udbud af strategisk partnerskab i 2018.
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LEVERANCETEAMETS FORBEREDELSE

Samarbejdspartnerne i et leveranceteam skal sikre sig,
at de tilsammen deekker de faglige kompetencer, der
kreeves i udbuddet. Den enkelte virksomhed skal veere
indstillet pa at indga i et veerdibaseret samarbejde, og
parterne skal have samarbejdsmaessige og kulturelle
kompetencer, der matcher hinanden. Helt afggrende er
det, at alle parter har en steerk ledelsesmaessig opbak-
ning til at indga i et strategisk samarbejde.

AT INDGA | ET PARTNERSKAB KRA-
VER OPBAKNING OG FORANKRING

Den enkelte virksomhed ma afklare om et strategisk
partnerskab er attraktivt for den og passer ind i virk-
somhedens strategi. Dette indebeerer en vurdering af
egen modenhed, og om man har de rette kompetencer.
Man skal gennemtaenke mal og forventninger for et sa-
dant samarbejde. En afggrende forudszetning for at ga
videre med et strategisk partnerskab er, at der er intern
opbakning og strategisk forankring hos virksomhedens
gverste ledelse.

Som led i afklaringen bgr man undersgge, hvilke mu-
ligheder, der er i markedet for at indga i leverance-
teams, og vurdere om de andre virksomheder i teamet
matcher ens egne veerdier, strategi, kompetencer og
kapacitet. Det tager tid at finde og opbygge det rigtige
team til et partnerskab, der skal fungere i mange ar.
Derfor skal man sgge at komme tidligt p& banen, nar
man hgrer om et udbud og ga i dialog med bygher-
ren om rammerne for et kommende udbud for at kunne
forberede sig bedst muligt til udbuddet. Man skal lige-
ledes i dialog med andre interesserede virksomheder
for at kunne tage stilling til, om man skal danne team
og afgive tilbud sammen.

KRITERIER FOR VALG AF
SAMARBEJDSPARTNERE

Ved de hidtidige strategiske partnerskaber er der varia-
tioner i hvordan teams er sammensat, og hvor mange
parter der indgar i et leveranceteam. ITRUST indgar der
seks virksomheder, og i &os indgéar der syv virksomhe-
der, mens der i HJEM indgar fire virksomheder. Grund-
stammen er en entreprengr, en arkitekt, en rddgivende

ingenigr og en eventuel partnerskabsudvikler', der har
seerlig fokus pa at facilitere og udvikle samarbejdet.

Ved valg af samarbejdspartnere bgr man opstille para-
metre for, hvad man vil opna i et leveranceteam:

e Samarbejdspartnerne skal have komplementzaere
kompetencer og tilsammen dzkke alle de fag-
lige specialer, der er behov for i forbindelse med
et konkret udbud

e Parterne skal have samarbejdsmaessige og kul-
turelle kompetencer, der matcher hinanden og
er egnede til et veerdibaseret samarbejde

e Alle parter skal have en staerk ledelsesmaessig
opbakning til at indga i leveranceteamet

e Man skal kunne blive enige om en feelles for-
retningsmodel for partnerskabet, der integrerer
og koordinerer virksomhedernes eksisterende
forretningsmodeller.

Sammensaetning af leveranceteams er ikke kun et
spgrgsmal om, hvilke virksomheder der indgar. Veerdi-
baseret samarbejde er steerkt afhaengig af de konkrete
personer, der er involveret. | forbindelse med etable-
ring af teams bgr man derfor fra hver part udpege de
ngglepersoner, der pataenkes at varetage de centrale
roller i samarbejdet, og sammen sikre at disse nggle-
personer har en god 'kemi'. Dette kan eksempelvis gg-
res gennem tests eller “ansaettelsessamtaler” med alle,
der skal veere en del af partnerskabet.

ETABLERING AF LEVERANCETEAMET

Ved etablering af leveranceteam bgr det fra starten
overvejes, hvordan forandringen i retning af en feelles
kultur baseret pa abenhed og tillid kan pabegyndes.
Det handler bl.a. om, at man nedbryder fordomme
mellem de forskellige parter, f.eks. mellem radgivere
og entreprengrer. Man kan i den forbindelse udpege
nogle forandringsagenter, som opkvalificeres i forhold
til at udvikle partnerskabet eller treekke pa eksterne
konsulenter i procesfacilitering. Man skal ogsa udvikle
en feelles forstaelse for, hvordan man gerne vil opfattes
og betragtes, s& man fremstar som et faelles og sam-
mentgmret team. En gennemtaenkt “onboarding” pro-
gram for medarbejdere i det strategiske partnerskab
kan veere med til at sikre det feelles team.

19 Lees mere om denne rolle i vejledningen ”Strategiske partnerskaber
— Samarbejdets gennemfgrelse”




Desuden ligger der en stor opgave i at opna en grund-
leeggende forstaelse af og respekt for hinandens for-
retningsvilkar og ansvarsomrader. Man skal udvikle
en faelles forretningsmodel (se tekstboks), hvilket er
en forudsaetning for, at man kan na til enighed om en
gkonomimodel til faelles prisseetning i forbindelse med
udarbejdelse af tilbud og efterfglgende afregning af de
enkelte parter.

Det er afggrende at afklare, hvordan leveranceteamet
som helhed skal ledes og organiseres, og tillige, hvor-
dan projekterne i partnerskabet skal ledes og organi-
seres. Det skal sikres, at der er de rette ledelsesmaes-
sige ressourcer og opbakning hos alle parter samt
repraesentanter, som har egen virksomheds mandat i
partnerskabet. Det er vaesentligt, at alle ledere har en
helhedsforstaelse for hele konsortiet og partnerskabets
behov. De enkelte parter skal forberede egen organisa-
tion og udpege de rette profiler, der skal veere med fra
start og deltage i tilbudsudarbejdelse og forhandlings-
mgder.

FYSISK 0G GEOGRAFISK PLACERING

Det skal ligeledes afklares, hvor leveranceteamet skal
placeres fysisk og geografisk. Det er veesentligt for et
steerkt samarbejde og udvikling af en feelles kultur, at
de medarbejdere, der udggr kernen i leveranceteamet,
er placeret sammen i et feelles kontor og helst sammen
med eller i neerheden af bygherrens repraesentanter.
Det indebaerer til gengeeld oftest en geografisk afstand
til modervirksomhedernes kontorer, og det skaber der-
med en udfordring med at fastholde relationerne mel-
lem leveranceteamet og deres moderorganisationer.
Det ma de enkelte virksomheder overveje, hvordan
man handterer. Man kan f.eks. prioritere medarbejder-
nes deltagelse i sociale arrangementer bade i moder-
selskabet og i partnerskabet, en fast arbejdsdag hver
eller hver anden uge hjemme i moderselskabet og
deltagelse i efteruddannelse i regi af moderselskabet.
Nogle af disse overvejelser skal ggres tidligt i proces-
sen, og allerede mens man udarbejder et felles tilbud.?°

20 Andre overvejelser kan vente til opgaven er vundet og leverancetemaet
skal etableres. Laes mere om denne proces i vejledningen ”Strategiske
partnerskaber — Samarbejdets gennemfgrelse”

UDARBEJDELSE AF TILBUD

Nar et leveranceteam har besluttet sig for at indga som
tilbudsgiver, er det afggrende at forsta bygherrens mo-
tivation og behov samt de rammevilkar, som bygher-
ren har.Teamet skal ligeledes forsta bygherrens organi-
sation, beslutningsprocesser og forretningsprocesser.
Man bgr overveje i hvilket omfang leveranceteamets
organisation skal spejle bygherrens organisation.

Tilbuddets udformning er meget afheengigt af ud-
budsmaterialet. Det er vigtigt at fa afklaret alle tvivls-
spgrgsmal i udbudsmaterialet. Man bgr derfor stille
spgrgsmal til udbudsmaterialet, og hvad der ligger bag
de krav, der stilles. Der kan ogsa veere behov for at af-
klare politiske forhold, f.eks. risiko for at finansiering
og antallet af projekter reduceres. Det er naturligvis
afgdrende vigtigt, at bygherren svarer fyldestggrende
pa tilbudsgivernes spgrgsmal, for at skabe det bedste
mulige grundlag at lave tilbuddet pa.

FORRETNINGSMODEL

En forretningsmodel er en model, der viser, hvilken
veerdi en virksomhed leverer til sine kunder, hvor-
dan veerdien skabes og hvordan det genererer ind-
komst til virksomheden. Forretningsmodellen kan
beskrives ved fire sammenhangende elementer:

Veerditilbud (value proposition)
@konomimodel
Ressourcer

Processer

Karikeret kan det anfgres som: Radgivere og entre-
prengrer har forskellige forretningsmodeller: For ar-
kitekter er veerditilbuddet at designe bygninger med
hgj arkitektonisk kvalitet, mens det for radgivende
ingenigrer er at radgive og foresla trovaerdige
tekniske Igsninger. For begge er gkonomimodellen
baseret pa salg af medarbejdertimer. For entrepre-
ngrer er veerditilbuddet at transformere projektma-
teriale til feerdige bygninger, og gkonomimodellen
er at bygge uden stop i flow og opgaver. Et leveran-
ceteam skal udforme en feelles forretningsmodel,
som sikrer deltagerne et robust forretningsgrundlag
i hele rammeaftalens varighed.




FORHANDLING 0G KONTRAKTINDGAELSE

Kritiske spgrgsmal og dbenhed i forhandlingsfasen skal
skabe forstaelse for de primaere udfordringer, veerdier
og omkostningsdrivere, der geelder for den anden part.

PARTERNE SKAL UDVISE MOD 0G
ABENHED | FORHANDLINGEN

Forud for forhandlingerne skal bygherren afklare, hvil-
ke temaer, der skal veere udgangspunkt for forhand-
lingerne og orientere tilbudsgiverne herom som en
del af en plan for mgderne. Vigtige temaer kan veere
projektmodel, gkonomi-/prismodel, risici, aendrings-
handtering, sammenhangskraften i leveranceteamet
og konflikthandtering, men afprgvning af parternes
gensidige forstaelse af hinandens organisation, forret-
ningsmodeller og processer er ligeledes essentiel. Det
aftales, hvordan og hvornar tilbudsgiverne far lejlighed
til mundtligt at praesentere deres tilbud i Igbet af for-
handlingsfasen. Begge parter skal have mod til at stille
kritiske spgrgsmal og abne op, sa den ene part har mu-
lighed for at forsta, hvad der er de primaere udfordring-
er og omkostningsdrivere for den anden part.

MODER MELLEM BYGHERRE
0G LEVERANCETEAM

Antallet af mgder kan variere, og der skal veere god
tid mellem mgderunderne. For fsb var to mgderunder
passende. | disse mg@der deltog fire repraesentanter

for fsb samt en advokat og en fuldmaegtig som bisid-
dere, og fra det vindende leveranceteam HJEM var
der fem deltagere fra tre virksomheder og ingen ad-
vokater. Alle deltagere var udset til at have et ledende
ansvar i det fremtidige partnerskab fra bade bygherre
og leveranceteam.




KOTRAKTINDGAELSE
| EN FALLES PROCES

| forbindelse med kontraktindgaelse skal der aftales en
plan for udarbejdelse af de kontraktbilag og felles pa-
radigmer, der skal udvikles i feellesskab i forbindelse
med opstart. Det vil typisk forega i feelles arbejdsgrup-
per, der etableres af den operationelle ledelse. Det er
vigtigt, at alle parter afseetter de ngdvendige ressour-
cer til dette. Det kan f.eks. dreje sig om bilag om gkono-
mi, projekter, maling og evaluering eller konflikthand-
tering. Der skal foretages en prioritering og udarbejdes
en tidsplan for, hvornar de enkelte bilag skal veere feer-
dige.

Der skal ligeledes aftales en plan for mobilisering af
medarbejdere til organisationen for bade bygherren og
leveranceteamet. | planen skal der tages stilling til, hvor
medarbejderne skal lokaliseres, og der skal udarbejdes
en feelles mgdeplan for faste mgder. Der kan vaere be-
hov for at skabe et faelles forum f.eks. for IT-supportere
i relation til feelles IT-infrastruktur — bade hvis parterne
sidder sammen pé et projektkontor, og hvis de sidder
hver for sig. Der bgr ligeledes aftales koordineret ny-
hedsformidling om kontraktindgaelsen bade eksternt
og internt hos de enkelte parter. Det kan evt. vaere re-
levant at foretage feelles interessentanalyse og udar-
bejde en kommunikationsplan for Igbende felles infor-
mation — f.eks. i form af hjemmesider og nyhedsbreve.
Disse forhold behandles naermere i vejledningen om
gennemfgrelse af strategiske partnerskaber.

RELATEREDE PUBLIKATIONER
FRA VARDIBYG

Denne vejledning indeholder konkrete anbefalinger
til de tidlige overvejelser, forberedelse, udbud og
kontraktindgaelse i forbindelse med strategiske
partnerskaber. | vejledningen 'Strategiske part-
nerskaber - Samarbejdets gennemfgrelse' findes

anbefalinger til etableringen og opstart af partner-
skabet samt det Igbende samarbejde og gennemfg-
relse af projekter. For vejledninger vedrgrende godt
samarbejde pa byggeprojekter henvises til gvrige
vejledninger fra Veerdibyg.

Alle Veerdibygs publikationer kan downloades pa
www.vaerdibyg.dk/vejledninger/

RELATEREDE PUBLIKATIONER
FRA REBUS

Nedenstaende publikationer kan downloades pa
www.rebus.nu/viden-og-vaerktoejer/

Vejledning om udbud og partnerskaber. REBUS
udbudskoncept, 2017

Paradigme for udbudsbetingelser. REBUS
udbudskoncept, 2017

Rammeaftale om strategiske partnerskaber.
REBUS udbudskoncept, 2017

Rapport om forudsaetninger for strategiske
partnerskaber. REBUS rapport, 2017

Videndeling og samarbejde pa tveers af bygge-
branchen — En guide til strategiske partnerska-
ber. REBUS pjece, 2017

Videnskatalog: Mindre veerditab i renoverings-
processen. REBUS pjece, 2018

Pixibog for forretningsmodeller og strategiske
partnerskaber
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11. Notat vedrgrende risikofordeling
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13. Aftaletrinmodel (Aftaletrin 0-3), Veerdibyg
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partnerskabet, fsbHJEM / Smith
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