


VARDIBYG HAR UDGIVET FEM
VEJLEDNINGER OM RISIKOSTYRING

ETABLERING AF RISIKOSTYRING

Sadan opstiller man risikostyring og -organisation pa stgrre projekter
og fastleegger styringsprincipper, risikopolitik mv.

RISIKOSTYRING PA BYGGEPROJEKTER

Sadan kommer man godt i gang pa projektet. P4 mindre projekter (<10
mio. DKK i anleegsomkostninger) anbefales det at ga direkte til denne
vejledning.

RISIKOSTYRING | UDBUD OG TILBUD

Om konsekvenserne af bygherrens tidlige valg og muligheder for at
styre risiko gennem udbuddet. Og tilbudsgivernes vurderinger af risiko
i udarbejdelsen af tilbud.

RISIKOSTYRING - VARKTOJER 0G EKSEMPLER

Kompendium med gennemgang af forskellige veerktgjer og metoder
samt eksempler pa dokumenter til brug i risikostyring. Veerktgjernes
anvendelighed beskrives, samt hvad man skal veere saerligt opmaerk-
som pa ved brug.

RISIKOHANDTERING PA RENOVERINGSPROJEKTER

En simpel introduktion til risikostyring pa mindre projekter. Kan ogsa
bruges til nybyggeri.



RISIKO 1 UDBUD 0G TILBUD

Risikostyring er et begreb, der oftest er knyttet til gennemfgrelsen af et projekt. Men
udbuds- og kontraheringsfasen er risikofyldt, fordi de beslutninger, der tages i denne
relativt kortvarige fase, kan have helt afggrende betydning for projektet og de virksom-
heder, der deltager.

Bygherren foretager i forbindelse med udbuddet mange valg, som har stor indflydelse
pa projektet og projektets risici. Det kan eksempelvis veere valg om udbudsform eller
entrepriseform, som er med til at bestemme ansvarsforhold for projektet. Endvidere
kan udbudsmaterialet som grundlag for det efterfglgende projekt veere et risikoele-
ment i sig selv, da et uklart eller utilstreekkeligt udbudsmateriale vil fgre til darlige afta-
ler, som vil forfglge projektet i gennemfgrelsen, og som kan resultere i forsinkelser og
fordyrelser for bade bygherre og tilbudsgivere.

Men udbuddet er dermed ogsa en mulighed for bygherren for at styre risiko. Hvis
bygherre f.eks. foretager praekvalifikation, udveaelger bygherren tilbudsgivere, som han
mener kan Igse opgaven, og som er gkonomisk robuste, for at undga, at en konkurs vil
afspore projektet undervejs.

Samtidig har tilbudsgiverne allerede i tilbudsfasen en raeekke vurderinger, overvejelser
og valg, som har stor betydning for egen virksomheds risiko ved at indga i bygge- el-
ler anlaegsprojektet. Eksempelvis kan en lav tilbudspris gge chancen for at vinde, men
samtidig @gge risikoen for ikke at tjene penge pa opgaven.

Alle parter har derfor grund til at have fokus pa risikostyring i netop denne fase. | denne
vejledning saetter vi fokus pa risikoomrader for bade bygherre og tilbudsgivere i ud-
buds- og tilbudsfasen.
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Denne vejledning tager udgangspunkt i risikostyring i
nedenstaende tredelte proces.

FOR UDBUD

Inden udbud skal bygherre veelge en udbudsstrategi,
som er med til at definere risikodeling mellem byg-
herre og leverandgr. Vejledningen beskriver, hvilke
overvejelser bygherren bgr ggre, med afsaet i projek-
tets succeskriterier og risikoprofil. Desuden beskriver
vejledningen, hvordan tidspunkt for kontraktindgaelse
har betydning for projektets risikoprofil, og dermed
hvordan risiko fordeles. Vejledningen giver en reekke
anbefalinger til, hvordan risici i projektet kan forebyg-
ges i udbudsmaterialet, ved hjaelp af:

Markedsdialog
Granskning af udbudsmateriale
At stille krav til leverandgrens risikostyring

Aftalevilkar, ansvarsforhold og forsikring.

FOR UDBUD

UDBUDSSTRATEGI

KENDSKAB TIL PROJEK-
TETS RISIKOPROFIL

GRANSKNING AF
UDBUDSMATERIALE

KRAV TIL TILBUDSGIVER
RISIKOSTYRRING

For risikostyring i projektets tidlige faser henvises ogsa
til vejledningen “Etablering af risikostyring”

UNDER UDBUD

| processen op til, at bygherre tildeler projektet, og
leverancen pabegyndes, skal parterne afdaekke alle
relevante aspekter vedrgrende vigtige kontraktvilkar,
seerlige tidsmaessige bindinger ift. sdvel egne som an-
dres leverancer, styrker og svagheder ved de gvrige
involverede parter osv. | vejledningen er nedenstaende
omrader uddybet:

Tilbudsgivers risikostyring i tilbudsfasen
Bygherres risikostyring inden tildeling

Den samlede ydelsesforpligtelse.

EFTER UDBUD

Der vil dukke ting op efter kontraktindgaelse, og par-
terne ma forvente, at der kan vaere forhold, som fgrst
erkendes, nar leverandgren har haft mulighed for at
ga i dybden med projektet. Derfor er det vigtigt, at der
efter kontraktindgéelse er en veltilrettelagt proces for

UNDER UDBUD

TILBUDSGIVER
RISIKOSCREENING AF
UDBUDSMATERIALE

BYGHERRES
RISIKOSCREENING

AF TILBUDSGIVERS KOM-
PETENCER OG LASNINGS-
FORSLAG

AFDAKNING AF RISICI
| DIALOGM@DER

Figur 1: Risikostyringsproces i udbud, som danner grundlag for strukturen i denne vejledning.



projektgennemgang, hvor det sikres, at fejl og mangler
i projektmaterialet opdages. Derudover er det vigtigt, at
de kontraktuelle ydelser omsaettes til egentlige leveran-
cer i en tidsplan, som parterne i faellesskab kan fglge

op pa.

Lees mere i vejledningen “Risikostyring pa byggepro-
jekter”

Vejledningen giver anbefalinger og overvejelser i for-
hold til risikostyring i udbud og tilbud. Vejledningen har
til formal at bista bygherren ift. hensigtsmaessig alloke-
ring af risiko ved valg af udbudsform og entreprisetype.
Derudover har vejledningen til formal at vaere en hjaelp
for tilbudsgivere ift. afdeekning af risici i forbindelse
med tilbudsgivning. Dette er ikke en udbudsjuridisk
vejledning, men inspiration til overvejelser ifm. risiko-
styring i udbud og tilbud. Det forudseettes, at laeser er
bekendt med forskellige udbudsformer og entreprise-
typer. Der kan i den forbindelse henvises til Veerdibygs
gvrige vejledninger pa udbudsomradet.

EFTER UDBUD

RISIKOWORKSHOP
MED NYE SAMARBEJDS-
PARTNERE

Vejledningen er skrevet med henblik pa entrepriser,
men mange af anbefalingerne er gyldige for bade rad-
givnings- og entrepriseudbud.

Vejledningen omhandler primaert risikostyring ift. gko-
nomi, tid og kvalitet." Arbejdsmiljg- og sikkerhedsmees-
sige risici er et omrade af risikostyring, der er underlagt
lovgivning, og som har en vaesentlighed, der ikke nemt
lader sig begreense til en kort vejledning.

En af de helt store risici ved byggeri er, at funktionalitet
og drift ikke er teenkt sammen i projektet. Men drifts-
maessige risici er meget afhangige af den individuelle
bruger/driftsorganisation og er derfor ikke et hoved-
fokus i denne vejledning. Der henvises til Veerdibyg-
vejledningen i Driftsorienteret Byggeproces, som er et
godt veerktgj ift. at sikre indarbejdelse af driftsmeaessige
hensyn og afvaerge risici ved idriftssetning.

1. Hvad angar forebyggelse af risici for arbejdsmiljg- og personsikkerhed
henvises til “Arbejdsmiljg i idé-, program- og projektfaserne: Grundlaget for
sikkerhed og sundhed i udfgrelse gennem projektering” (DTU, 2015), der
tager udgangspunkt i en risikostyringsmetodik



BYGHERRENS UDBUDSSTRATEGIER

OG RISIKOALLOKERING

Udbudsstrategi og risikostyring er teet forbundet, for
der vil ofte ske en overfgrsel af risici i forbindelse med
udbud. Graden af risiko-overfgrsel vil afhaenge af ud-
budsform og entreprisetype. En god udbudsstrategi
skal skreeddersyes til det enkelte byggeprojekt. | dette
afsnit beskrives en reekke vaesentlige faktorer, som har
betydning for risikostyring, nar der vaelges udbudsstra-
tegi.

Et gennemgaende princip i valg af udbudsstrategi og
udformning af kontraktdokumenter er:

Risiko bgr beeres af den part, der har bedst mulighed

for at handtere eller minimere den.

Et andet vigtigt aspekt er, at mulighed for overfgrsel af
risiko reduceres, i takt med at projektet udvikler sig fra
idé til udfgrelse.

Valg af den rigtige udbudsform og tidspunkt for kon-
traktindgaelse er derfor ogsa en stillingtagen til, hvor
stor indflydelse bygherren gnsker, og hvor sikker byg-
herre vil veaere pa projektets indhold/kvalitet ift. mulig-
hed for overfgrsel af risiko for tid og gkonomi.

I den forbindelse bgr succeskriterier og projektets sam-
lede usikkerhed tages i betragtning.

GKONOMI

Totalentreprise
og/eller tidlig
inddragelse

KVALITET

Figur 2: Projekttrekanten.

Med et risikoperspektiv kan udbudsstrategien kvalifice-
res ved at fglge tre trin:

1. Klarleeg projektets succeskriterier
2. Vurder projektets usikkerhed
3. Vurder risici ift. timing af aftaleindgaelse.

Trinene gennemgas i de fglgende afsnit.

KLARLAG PROJEKTETS
SUCCESKRITERIER

Det rigtige valg af udbudsstrategi vil afheenge af pro-
jektets succeskriterier. Er det kvalitet, tid eller gkonomi,
der veegtes hdjest?

Nedenfor er vist den klassiske ‘projekttrekant’, som kan
benyttes i den indledende dialog om succeskriterier og
udbud.

| den forbindelse kan man opstille forskellige scenarier.
Hvis tidlig sikkerhed (risikooverfgrsel) for gkonomi og
tid har hgjeste prioritet, vil man ofte veelge tidlig ind-
dragelse i totalentreprise (figur 2 A).

Man skal samtidig vaere opmeerksom pa, at nar en kon-
trakt indgas i fast pris med en entreprengr, vil kvaliteten
som udgangspunkt vaere last. Dermed bliver bygherres
mulighed for indflydelse begraenset.

PKONOMI Hoved- eller

fagentreprise

TID KVALITET



Hvis ansvaret placeres centralt hos en totalentreprengr,
vil totalentreprendgren overtage en stor del af projektets
risiko, men ogsa tage sig betalt for styring og den usik-
kerhed (risiko), der er forbundet med de dele af projek-
tet, der ikke er feerdigprojekteret, myndighedsgodken-
delser, markedskraefter mv.

Hvis man i stedet vaegter kvalitet hgjest og gnsker tra-
ditionel priskonkurrence pa ‘sgm og skruer’, vil man ty-
pisk vaelge hoved- eller fagentrepriser (figur 2 B).

Som en ‘grov’ pejling ift. valg af ‘klassiske’ entreprise-
former kan figur 3 anvendes. Jo senere totalentreprisen
bydes ud, jo taettere kommer den pa hovedentreprisen
ift. nedenstaende kategorisering.

Se ogsa vejledningen “Etablering af risikostyring”
vedr. afdaekning af projektets succeskriterier.

| forbindelse med valg af udbudsstrategi skal usikker-
heder i projektet ogsa tages i betragtning. Nedensta-
ende spgrgsmal vil kunne afdaekke en raekke af de vae-
sentligste usikkerheder, som vil veere relevante ift. valg
af udbudsstrategi:

Findes der benchmarks for gkonomi og tid?

Har bygherre eller radgiver kendskab til til-
svarende projekter, sa man bedre kan vurdere
gkonomi og varighed?

Eller er der tale om et projekt, hvor overslag/
kalkulation vil vaere forbundet med stor usik-
kerhed?

Er omfang og kvalitet veldefineret?

Ved bygherre praecist, hvad han vil have, og er
det beskrevet tydeligt?

Vil bygherre lade tilbudsgiver byde ind med
Igsninger pa baggrund af funktionsbeskrivelse
og/eller udfaldskrav?

Er der tale om et nybyggeri pa ‘bar mark’, hvor
procestid og meengder kan beregnes med stor
sikkerhed, eller er der tale om en renovering i et
teetbebygget, bevaringsveerdigt omrade, hvor
der kan veere store usikkerheder?

Anvendes velkendte tekniske Igsninger?

Er der tale om et mindre projekt med velkendte
Igsninger (f.eks. parkeringshus eller boliger),
eller er der tale om et komplekst projekt (f.eks. et
sygehus eller infrastruktur-projekt)?

Bygherres Bygherres .

. . Krav til Samlet
Bygherres Bygherres mulighed mulighed

KLASSISKE : : bygherres overfarsel
sikkerhed sikkerhed for at for at endre DY

ENTREPRISEFORMER for tid for pris pavirke omfang/ Ievera_ndzr— af risiko til

kvalitet indhold styring ST

Totalentreprise Hgj Hgj Lav Lav Lav Hgj

Hovedentreprise Mellem Mellem Hgj Hgj Mellem Mellem

Fagentreprise Lav Lav Hgj Hgj Hgj Lav

Figur 3: Betydende parametre for valg af entreprise form.




BYGGEPROGRAM DISPOSITIONSFORSLAG PROJEKTI

TID / KONOMI / KVALITET: Kvalitet me
o Pris og tid last - usikkerhed ift. kvalitet Entrepr
= OMFANG / TEKNIK:
E Risiko for eendringer
E (eendretbehov)
b YDRE FORHOLD:
= Myndighedsmaessige forhold
5 usikre, brugerproces uafklaret
= LEVERANDOR STYRING:
En kontraktpart bevirker reduceret
indflydelse pa Igsninger
IKKE RELEVANT IKKE RELEVANT KUN S/
PRIVAT E
ug" TID / KONOMI / KVALITET:
e Alle parametre last (entydige forudszetninger!)
& OMFANG / TEKNIK:
E Begraenset BH indflydelse pa teknik, risiko
= for sendret behov
= YDRE FORHOLD:
S Myndighedsmaessige forhold usikre,
brugerproces skal veere slut
LEVERAND@R STYRING:
Reduceret BH indflydelse palgsninger,
usikkerhed design ansvar
IKKE RELEVANT KUN | SARTILFALDE KUN | SAR
(SYSTEMLEVERANCE (SYSTEMLE
[¥¥)
(7]
g TID / KONOMI / KVALITET:
E Kvalitet og gkonomi last for det pagaeldende fagomrade.
= Usikkerhed ift. greenseflader
o OMFANG / TEKNIK:
= Risiko for eendringer(eendretbehov). Usikkerhed ift. koord
af greenseflader
YDRE FORHOLD:
Myndighedsmeessige forhold usikre, brugerproces uafkl

Figur 4: Vaesentlige usikkerheder for bygherre ved aftaleindgaelse i forskellige faser (nybyggeri).



FORSLAG FORPROJEKT HOVEDPROJEKT UDFORELSE
IKKE RELEVANT IKKE RELEVANT
re veldefineret: Risiko foromprojektering og forsinkelse
ngr har begraensetmulighed foroptimering/tilfgre veerdi
Myndighedsmaessigeforhold usikre
Entreprengr har mindre ejerskab til projekt.
Alle uklarhederkapitaliseres
\MLET SAM-0G LEVERAND@R- TIDLIG INDDRAGELSE IKKE RELEVANT
YGGERI PROJEKTERING (BYGBARHED)
Usikkerhed tid, risiko
for omprojektering
Entr. har begreensetmu-
lighed foroptimering
Myndighedsmaessige-
forhold usikre
TILFALDE SAM- 0G LEVERAND@RPROJEKTERING TIDLIG INDDRAGELSE FORSKUDT UDBUD
VERANCE) (BYGBARHED)

Usikkerhed tid, risiko Risiko for tid og hgjere pris
for omprojektering (byggeri igangsat)
Risiko for omprojektering

inering

ret




Er usikkerheder ift. markedet og myndighedsforhold
seedvanlige?

Er der tilstreekkeligt med tilbudsgivere (radgi-
vere, entreprengrer og/eller leverandgrer), som
kan og vil byde pa opgaven?

Er der behov for specialydelser, kompetencer
eller kapacitet, som kun fa kan levere?

Er der flaskehalse i markedet ift. seerlige opga-
ver eller leverancer?

Er der seerlige myndighedsforhold?

Er der seerlige forsyningsforhold?

Har bygherre ressourcer til at styre projektet?

Har bygherre de ngdvendige kompetencer og
ressourcer internt til at involvere sig og styre
byggeprojektet?

Som en grov ‘pejling’ ift. graden af usikkerhed kan man
se pa de to ekstreme scenarier:

Scenarie 1: Lav usikkerhed: Bygherre har mange res-
sourcer og stor erfaring med byggeri, der findes kendte
benchmarks fra lignende projekter, omfang og kvalitet
er veldefineret, myndighedsforholdene er ukomplice-
rede, og der er mange leverandgrer og radgivere, der
er interesserede, og som vil veere i stand til at Igfte op-
gaven.

Hvis projektet er forbundet med lav usikkerhed, vil valg
af udbudsform i hgj grad kunne treeffes ud fra projek-
tets succeskriterier jf. foregdende afsnit. Men da om-
fang og kvalitet er veldefineret, vil man typisk udnytte
konkurrencen i markedet og udbyde i hovedentreprise
eller fagentreprise til fast pris, da flere vil kunne byde
pa opgaven (sma entreprengrer vil ogsa kunne byde).

Scenarie 2: Hgj usikkerhed: Bygherre har fa ressourcer
og begraenset erfaring med byggeri, der findes ingen
kendte benchmarks fra lignende projekter, omfang og
kvalitet er uklare, myndighedsprocessen er kompleks,
og der ma forventes specielle og komplekse Igsninger,

som kun fa leverandgrer og radgivere vil have mulig-
hed for og interesse i at Igse.

Hvis projektet er forbundet med hgj usikkerhed, vil der

skulle iveerksaettes nogle tiltag for at reducere usikker-
heden, f.eks. ved yderligere bearbejdning i samarbejde
med en radgiver eller totalentreprengr, fgr der indgas
en fastprisaftale. Hvis der ikke er tid til dette (hvis tid
er en succesparameter), og der er behov for tidlig bud-
getsikkerhed, ma bygherre indstille sig pa at betale et
risikotillaeg til en totalentreprengr for at handtere usik-
kerheden - eller acceptere, at &ndringer/mangler, som
senere opdages, vil skulle honoreres uden konkurren-
ce.

Valget af entrepriseform og endelig aftaleindgaelse kan
ske pa flere forskellige tidspunkter. Timingen af, hvor-
nar kontrakten indgas, er kritisk for samarbejdet og
projektets succes.

Figur 4 viser en simplificeret oversigt over faser, en-
trepriseformer og de vaesentlige usikkerheder, der kan
veere forbundet med timing af aftaleindgaelse for en
bygherre (ved nybyggeri).

Kategorisering af usikkerheder er tilsvarende ‘projek-
tets usikkerheder’, som beskrevet i foregaende afsnit.
Det er klart, at hvis projektet har hgj usikkerhed inden
for en bestemt kategori, skal man vaere papasselig med
at veelge et tidspunkt for aftaleindgaelse, der forsteer-
ker denne usikkerhed.

Ligeledes kan overvejelser fra afsnit om projektets suc-
ceskriterier benyttes sammen med figur 5 til et risiko-
bevidst valg af entrepriseform og timing for aftaleind-
gaelse.

Figuren leeses som, at aftalen tidsmaessigt indgas un-
der eller ved afslutning af fasen. Overvejelser ift. afta-
leindgaelsen i de forskellige entrepriseformer uddybes
og suppleres i bilag 1.



BYGHERRENS RISIKOSTYRING GENNEM

UDBUDDET

Nar udbudsstrategien er valgt, og tiden neermer sig
for udbud, er der en raekke risikostyringstiltag, der kan
iveerkseettes ift. udarbejdelse af udbudsmaterialet.

GRANSKNING AF UDBUDS-
MATERIALE

Uanset aftaleform og timing for aftaleindgaelse er en-
tydigheden og kvaliteten af udbudsprojektet afggren-
de ift. at undga ekstrakrav og tvister. Kvalitetsstyring
og risikostyring er i den forbindelse taet forbundet, og
projektgranskningen?er her et vigtigt veerktgj.

Som en del af bygherrens granskning bdr allerede
registrerede risici ogsa tages i betragtning og indga
som fokuspunkter. Er risikobetonede aktiviteter f.eks.
tilstraekkeligt gennemteenkt og beskrevet?

KRAV TIL TILBUDSGIVERS
RISIKOSTYRING

OVERFORELSE AF RISICITIL ENTREPRENGREN

Veelger bygherren at overfgre risici til entreprengren,
er det vigtigt at ggre opmaerksom pa det og forklare
arsagen, sa entreprengren ikke selv skal opdage det
og blive mistroisk ift., hvilke andre risici, der er ‘gemt’
i udbudsmaterialet. Hvis entreprengren bliver utryg,
vil det medfgre, at risikotillaegget gges i tilbuddet, el-
ler at entreprengren veaelger at traekke sig.

Er bygherren i tvivl om risikodelingen, bgr han (juri-
disk) give sig selv mulighed for at flytte risiko efter ud-
bud. Det Igser ikke noget at skrive, at entreprengren
skal ‘overtage al risiko’, da det sjeeldent holder i retten.
For at skabe ‘mangvrerum’, kan bygherre indarbejde

2 Inspiration til gennemfgrelse af projektgranskning findes bl.a. i “Ekstern
Projektgranskning” udgivet af Byggeskadefonden (2015), SBi-anvisning
246 “Granskning af byggeprojekter” (2014) eller “Projektgranskning”
udgivet af FRI og Danske Ark (1996).

optioner for seaerlige ydelser, som bygherre kan veelge
ikke at gere brug af. Ligeledes kan bygherre indarbejde regu-
leringspriser i tilbudslisten for ydelser, som er forbundet med
stor usikkerhed. Herved konkurrenceudsazettes ydelserne, men
de er ‘regulerbare’ ift. udbudsprojektet.

ENTREPRENGRENS RISIKOORGANISATION

Hvis bygherren gnsker, at tilbudsgiver skal bidrage til risikosty-
ringen, er det vigtigt at seette niveauet i udbudsmaterialet, da
det ellers kan blive opfattet som en ekstraydelse.

Hvis der er udarbejdet en risikopolitik og metodebeskrivelse
for risikostyring®, anbefales det at denne vedlaegges i
udbudsmaterialet, suppleret med en beskrivelse af
tilbudsgivers rolle og bidrag. Inspiration kan findes i
vejledningen “Risikostyring - Veerktgjer og eksempler”
Alternativt kan tilbudsgiver beskrive foretrukken meto-
dik og tilgang til risikostyring som en del af tilbuddet.

Men bygherren skal ggre sig bevidst om, i hvilken grad
han/hun gnsker, at risici rapporteres fra entreprengren.
Bygherre kan f.eks. havne i en situation, hvor entrepre-
ngren rapporterer, at der er risiko for, at bygherres le-

BETINGELSER FOR UDFORELSES-
TIDSPLAN

Hvis der er gentagelser i projektet, kan der stilles

krav om etapedeling, hvor én eller flere deletaper
ggres helt feerdige, inden de nezeste kan igangsaet-
tes, saledes at eventuelle risici, som fgrst kommer
til udtryk i udfgrelsen, identificeres og ‘inddeemmes’,
inden de overfgres til resten af byggeriet.

3 Laes mere i Veerdibyg vejledningen “Etablering af risikostyring”

il



verance af IT-forbindelse er forsinket, og at det vil koste
1 mio. kr. om ugen, samt at feerdigggrelsen udskydes
tilsvarende. Dermed bliver risikorapporteringen let
genstand for gkonomiske forhandlinger og diskussion
om ansvar. For at undga dette, kan bygherre i stedet
bede om, at risici rapporteres ud fra en forsimplet tra-
fiklys-model, der ikke indeholder specifik angivelse af
gkonomi eller tid. Dermed kan parterne fokusere pa at
reducere risici (handlingsplaner).

RISIKOANALYSE SOM KRITERIUM

Bygherre kan lade risikoanalyse veere et underkriteri-
um ved brug af tildelingskriteriet bedste forhold mel-
lem pris og kvalitet. Man kan bede tilbudsgiver om at
foretage en indledende risikoanalyse af projektet og
vedleegge den som en del af tilbuddet. Her er det vig-
tigt at konkretisere opgaven for tilbudsgiver. Det kan
f.eks. ggres ved, at bygherre i tilbuddet oplyser top 5
risici/bekymringer og beder entreprengren om forslag
til at reducere disse risici. Det kan f.eks. vaere “Hvordan
vil | minimere risiko for rystelser og fglgeskader pa om-
kringliggende bygninger?” eller “Hvordan vil | hand-
tere risiko for stgbefejl?” osv. Jo mere konkret man kan
spg@rge, jo mere brugbart bliver besvarelserne, og man
undgar, at tilbudsgiverne melder ind med generelle ri-
sici for at sikre, at han ikke har glemt noget.

Det er vigtigt at seette en begraensning for omfanget
af redeggrelsen - f.eks. maksimalt en side — sa lange
(generelle) beskrivelser undgas.

Det er vigtigt for alle parter, at ydelserne er preecist
beskrevet i aftalegrundlaget. Hvis aftalen er uklar eller
rummer darlige betingelser for radgiver eller entrepre-
ngr, er det meget sandsynligt, at dette pa et senere tids-
punkt vil vise sig som udfordringer i projektet.

Aftaleindgaelse drejer sig ikke bare om at definere
opgaven, men ogsa om fordeling af risiko og ansvar.
Derfor skal hver aftalepart i forbindelse med udbud og
tilbud identificere de risici, som udfgrelsen af den kon-
krete opgave er forbundet med.

FRI og Danske Arkitektvirksomheder har udarbejdet
overordnede ydelsesbeskrivelser, som kan bruges pa
de fleste projekter. De bgr dog suppleres med en egent-
lig beskrivelse af ydelserne - f.eks. en konkret fordeling
af ansvarsomrader, defineret med omfang af ydelser og
et greensefladeskema. Hvis det ikke kan lade sig gdre at
preecisere omfanget af en ydelse, bgr parterne som mi-
nimum have en indledende forventningsafstemning.

Klarhed om ydelser er vigtigt for senere at kunne de-
finere, hvad der er tilleegsarbejder. Parterne kan godt
preecisere det endelige omfang af ydelser efter aftale-
indgaelsen, da efterfglgende praeciseringer vil blive be-
tragtet som en del af parternes aftalegrundlag.

Spgrgsmal og svar-processer i tilbudsfasen kan veere
med til at afdeekke risici, sddan at misforstaelser bedre
undgas. | udbud skal alle stilles lige, og alle skal veere
vidende om det, hvis der er risikofyldte omrader i pro-
jektet.

Med udgangspunkt i bygherres eget risikoregister og
granskning af udbudsmaterialet kan saerligt risikofyldte
forhold saettes pa dagsordenen for at sikre, at tilbudsgi-
ver har den rette forstaelse af udbudsmaterialet. Under
udbuddet skal bygherren derfor sgrge for at forklare,
hvorfor man fordeler risikoen, som man ggr.



Bygherren bgr sgrge for, at udbudsmaterialet giver
mulighed for at aendre risikofordelingen undervejs,
uden at det bliver en vaesentlig eendring, som betyder,
at udbuddet skal gd om. Derudover bgr udbudsmate-
rialet indeholde en kort introduktion til de veesentligste
risici, hvordan de er fordelt — og ikke mindst hvorfor.

DIALOG | UDBUDDET

Dialog i udbudsprocessen er veerdifuldt i forhold til at
afklare risiko. Det er sjeeldent, at bygherren eller den-
nes radgivere har set de samme risici, som tilbudsgi-
verne, og derfor anbefales det at bruge mulighederne
for dialog i udbud. Det kan enten veere i en indledende
markedsdialog,” inden udbuddet er sendt ud, eller det
kan veere i forbindelse med ‘udbud med forhandling'.
Inden udbuddet kan bygherren spgrge potentielle til-
budsgivere, om de ser seerlige risikoforhold - i pro-
jektet eller i selve udbuddet - f.eks. tidsplan eller kon-
traktvilkar, som ggr, at tilbudsgiverne bliver usikre pa
projektet og derfor kunne overveje ikke at byde. Pa
forhandlingsmgder kan bygherren spgrge ind til, hvilke
risici tilbudsgiverne ser i projektet, og kan evt. na at
e&endre udbudsmaterialet (rettelsesblade).

Hold informationsmgder, hvor de sveere ting
adresseres, og bygherrens overvejelser praesen-
teres.

Brug spgrgsmal/svar i udbudsfasen aktivt til at
adressere risiko. Det giver et ensartet grundlag
at give tilbud pa.

Hold, i dialogbaserede udbud, gerne et mgde
med de bydende umiddelbart efter praekvalifika-
tion, hvor bygherren kan forklare sine intentio-
ner, inden udbudsmaterialet bliver misforstaet.

Hvis risikoanalyse er et underkriterium, vil

det veere naturligt at gennemga tilbudsgivers
ovenstaende forslag til risikominimerende tiltag
i dialogmgderne.

4 Lees mere i Veerdibyg vejledningen “Dialog i udbudsprocessen”.
5 Lees mere i Veerdibyg vejledningen “Udbud med forhandling”.



Der er altid risiko for, at tid og ressourcer til tilbuds-
givning er spildt (medmindre dette honoreres), og hvis
man fejlkalkulerer opgaven, risikerer man at tabe end-
nu flere penge. | yderste konsekvens kan man satte
firmaets overlevelse pa spil. Derudover kan der veere
risiko for darlig profilering/branding af firmaet, hvis
projektet har stor offentlig bevagenhed.

Derfor er det seerdeles vigtigt, at tilbudsgiver foretager
en risikoanalyse inden tilbudsgivning. Risikovurderin-
gen skal munde ud i et risikoregister med en hand-
lingsplan for, hvorledes sagens risikofaktorer bedst
handteres og dermed begraenses. Savel risikolog som
handlingsplan justeres Igbende, sadan at disse til en-
hver tid afspejler projektets faktiske udvikling og aktu-
elle stadie.

Det anbefales, at tilbudsgiver fglger nedenstaende pro-
ces® (figur 5).

Processen indeholder ‘go/no-go’-beslutningspunkter,
hvor tilbudsgiver bgr stoppe op og tage stilling til, om

UDBUDSMATERIALE

MODTAGES

sagen skal forfglges yderligere, eller det er bedre at
treekke sig fra opgaven.

Nar udbudsmaterialet modtages, ivaerkseettes en fgr-
ste risiko-screening for helt indledningsvist at vurdere,
om tilbudsprocessen skal gennemfgres. Dette for at
undga at spilde ungdig tid og ressourcer pa selve til-
budsprocessen.

Risikoscreeningen kan med fordel gennemfgres i for-
bindelse med en fxlles praesentation for tilbuds-team-
et og/eller i faellesskab med de medarbejdere, der for-
ventes at skulle gennemfgre opgaven.

Hvis firmaet har etableret et risikoregister pa virksom-
hedsniveau med erfaringer fra tidligere sager, kan der
tages udgangspunkt i dette. Alternativt (eller som sup-
plement) kan nedenstaende matrix (figur 5) benyttes
som grundlag for brainstorm vedr. risici.

BEREGNING AF TILBUD

FORSTE
RISIKOSCREENING

GO/NO GO?
INFOMER BYGHERRE

6. | denne proces indgar de fgrste tre af fire trin i risikomodellen, som er
beskrevet i vejledning "Risikostyring pa byggeprojekter".

RISIKOIDENTIFIKATION:
MULIGHEDER/TRUSLER

AFDAK RISICI
MED KUNDEN:
DIALOG/SP@RGEPROCES

RISIKOANALYSE
(KVANTIFICERING)

PLANLAG MULIGE TILTAG

Figur 5:Tilbudsproces.



Det er iseer vigtigt, at tilbudsgiver spgrger sig selv: Hvis ikke tilbudsgiver foretager denne indledende

Er der tid nok til at udfserdige tilbuddet? Er der screening, er der risiko for:

tale om rimelige konkurrencebetingelser ift. Spildt tilbudsarbejde

. . . 5
dokumentation, vedstaelsesfrist mv.: Fejkalkulation, som fgrer til for lav pris og der-

Er kontraktbetingelserne rimelige og baseret pa med tab pa sigt

, ?
AB-aftaledokumenterne? At tilbudsgiver pa sigt ikke kan Igfte opgaven og

Passer opgaven til os? Har vi de forngdne kom- dermed lider tab.
petencer/erfaringer med denne opgave?

Har vi de forngdne ressourcer? Til at give tilbud Derefter skal der traeffes en beslutning om, hvorvidt
og til at gennemfgre opgaven, hvis vi vinder man gnsker at udfeerdige tilbuddet eller traekke sig fra
den? tilbudsprocessen. Hvis man som tilbudsgiver vaelger at
treekke sig fra udbuddet, er det vigtigt hurtigt at infor-
mere bygherre med information om hvorfor. Dette kan
veere veerdifuld viden for bygherre, der kan resultere
Er der seerlige risikofyldte forhold, som vi skal i, at bygherren foretager justeringer i f.eks. konkurren-
veere opmaerksomme pa? cebetingelser eller kontraktforhold for at imgdekomme
tilbudsgiveren ift. misforstaelser eller risici, som byg-
Figur 6 er en tjekliste med stikord, som kan inspirere  herre ikke var bevidst om var af afggrende betydning
i en brainstorm, hvor man teenker forskellige forhold  for tilbudsgiveren.
igennem ift. mulige risici.

Er udbudsmaterialet tilstraekkeligt (gennemsku-
eligt) til at lave et skarpt tilbud?

SAMLING AF TILBUD AFLEVER TILBUD

GRANSKNING AF TILBUD FOLG OP PA RISIKOSTY-

TILPAS TILBUD IFT. S DA 12
MED EVENTUELLE KON-

KVANTIFICERING AF

RISICI 0G MULIGE TILTAG TRAKTFORHANDLINGER

TEAM-VURDERING:
GO/NO-GO?



DET KONTRAKTUELLE SETUP

Det er vigtigt, at der foretages en detaljeret gennem-
gang af kontraktuelle forhold, som i udgangspunktet
bgr veere forankret i kendte paradigmer som AB-sy-
stemet. Fokus skal rettes imod ansvar og forsikrings-
maessige forhold samt eventuelle sanktionsmulighe-
der i kontrakten (f.eks. dagbod). Eventuelle tilfgjelser/
justeringer ift. standardparadigmer skal granskes ngje.
Tilbudsgiver skal samtidig sikre sig, at eventuelle afta-
ler med underentreprengrer er ‘back-to-back’ (se bilag
2 for uddybning).

Nar det er besluttet at ga videre med tilbuddet efter fgr-
ste risikoscreening, skal der foretages en ngjere gransk-
ning af udbudsmaterialet for mangler, uklarheder, fejl,
greenseflader, forudsaetninger og antagelser mv.

Der skal ogsa arbejdes videre med risikoanalysen for
mere detaljeret afdaekning af risici ift. udfgrelsesmeto-
der, arbejdsmiljg, tidsplan, bemanding og spidsbelast-
ninger, egne kompetencer, leverancer og leveranceti-
der, risici ift. underentreprengrer mv.

Samtidig bgr eventuelle spgrgsmal til bygherre identi-
ficeres og fremsendes inden spgrgefrist, eftersom dia-
logen ofte kan medvirke til at afklare risici og dermed
ggre det muligt at lave et skarpere tilbud.

I denne del af tilbudsprocessen foretages ogsa en kvan-
tificering af risici, og mulige tiltag vurderes (jf. metode-
beskrivelse i vejledningen "Risikostyring i projekter").

Output af risikoanalysen, nar der beregnes tilbud, vil
veere en beskrivelse af projektets vaesentligste risici,

der kan bruges ift. valg af Igsninger, samt en estime-
ring af risikotillaegget. Husk, at risikoreducerende tiltag
kan veere en konkurrenceparameter!

Nar fgrste udkast til et samlet tilbud er udarbejdet, an-
befales det at foretage en granskning af tilbuddet med
udgangspunkt i den risikoanalyse, der blev udarbejdet,
da tilbuddet blev beregnet.

Det anbefales at bruge risikoanalysen til at estimere et
konkret risikotillaeg til tilbuddet, der laeegges oven i den
gkonomiske kalkulation og de usikkerheder, der er for-
bundet med denne. Veerktdjer til en estimering af risiko-
tilleegget kan findes i vejledningen.

Pa baggrund af granskning skal der igen tages en ‘go/
no-go’-beslutning. Her er det vigtigt at veere opmeerk-
som pa interne interessekonflikter og forskellige per-
spektiver (bias) i tilbudsorganisationen. Herunder er
listet ekstreme eksempler op pa, hvordan forskellige
roller kan have forskellige interesser.

Markedschefen, som maske har sgrget for, at virksom-
heden er blevet indbudt til at byde pa opgaven, vil pri-
maert have et kortsigtet fokus ift. at vinde sagen. Han
kan saledes veere overoptimistisk i sin vurdering af
gkonomi og risici.

Projektlederen vil typisk veere ambitigs ift. at opna an-
erkendelse og egen udvikling ift. sagen. Pa kort sigt
vil projektlederen opna succes, hvis sagen kommer i
hus, men i modsaetning til markedschefen er det ogsa
projektlederen, der skal std pa mal for at gennemfgre
sagen, sa det bliver en succes pa leengere sigt. Projekt-



TEKNISK ORGANISATORISK FORRETNINGSMASSIGT
= Vejrforhold . -
= Myndighedsgodkend- Naboforhold \F;gllsuti;jwklmg
E elser Leverandgrer Indkgb
= Grundforhold Bygherre o s (U
< Stgj og rystelser Radgiver .
E Logistik Omdgmme/markedsfgring
Kompleksitet
; Tekniske problemstill- Projektledelse Tidsplan
w inger Bemanding/ressourcer Budget
prd Uklarheder i projektma- Samarbejde Kunde/leverandgr-soliditet
8 teriale Kommunikation Kontraktmeessige sanktioner
o Arbejdsmiljg
=
E Prioritet fra ledelsen
L Kompetencer/erfaringer Konkurrence fra
E andre projekter

Figur 6: Brainstorm-matrix vedr. risici i forbindelse med tilbudsgivning.

lederens vurdering ma derfor forventes at veere opti-
mistisk, men mere balanceret ift. ‘seelgeren’ i firmaet.
Ligeledes kan tilbudschefen veere preeget af sit gnske
om at vinde, men dog mere pragmatisk, da sagen er én
blandt mange tilbud. Her skal man ogsa vaere opmaerk-
som p3, at tilbudschefens egne ressourcer kan veere en
betydende faktor ift. kvaliteten af tilouddet.

Den juridiske afdeling traeekker ofte i den anden retning,
da den skal beskytte virksomheden imod retssager —
den kan veere overpessimistisk.

Forretningschefen vil typisk have et mere balanceret
perspektiv (bade kort- og langsigtet), men er ikke nede
i materien pa sagen og kan derfor have sveert ved at fa
gje pa vaesentlige risici.

Af den grund kan det veere fordelagtigt at udpege en
uafheengig risikoleder, som har blik for de forskellige
interne hensyn/perspektiver.
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RISIKOFAKTORER EFTER UDBUDDET

Alle udfordringer, som skal Igses i projektet, kan ikke
handteres i aftalegrundlaget alene. Efter udbud er det
vigtigt, at:

* Fglge op pa de risici, som blev identificeret fgr
og under udbuddet

*  Veere opmaerksom pa risikofaktorer og faldgru-
ber i samarbejdsforlgbet

* Have fokus pa styring ift. kontrakt og tidsplan.

Der bgr altid udfeerdiges en oversigt over projektets
seerlige risici med tilhgrende plan for, hvordan disse
bedst handteres i samspillet med sagens gvrige aktg-
rer. | den forbindelse henvises til vejledningen “Risi-
kostyring pa byggeprojekter” Derudover er det vigtigt
at have fokus pa faldgruber ved etablering af det nye
samarbejde samt at styre projektet op imod den kon-
trakt, som netop er indgaet. De to sidste emner uddy-
bes nedenfor.

RISIKOFAKTORER OG FALDGRUBER |
SAMARBEJDSFORLOBET

Adfaerden mellem parterne er kritisk for, hvordan pro-
jektet lykkes. At skabe muligheden for fortrolighed mel-
lem bygherre og leverandgr kan veere en god tilgang
for i feellesskab at handtere kritiske risici og Igse poten-
tielle tvister.

Befinder man sig derimod som tredjepart, nar to andre
parter i et projekt har en tvist, er det vigtigt, at man som
den tredje part bliver i sin egen ‘butik’. Man bgr ikke pa-
tage sig rollen som ‘familiemaegler’ mellem to parter,
for man risikerer at patage sig de to parters problemer
og i sidste ende sidde alene med hele problemet selv.

Sa vidt muligt bgr man forsgge at undga vilkar, hvor
man palaegges at skulle beere risikoen for forhold, som
man ikke selv kan kontrollere. | det omfang det alligevel
sker, gives eksempler pa risikofaktorer og faldgruber,
man skal veere opmeerksom pa i samarbejdsforlgbet:

Manglende ressourcer

* Darlig bemanding eller presset gkonomi med-
fgrer darlig respons og lange svartider. Samar-
bejdspartnerens manglende viden, beslutnings-
kraft eller organisatoriske stgrrelse kan ggre, at
vedkommende bruger sin magt eller slar fra sig.

Pressede tidsplaner og rammebetingelser

e Pas pa med at veere for eftergivende over for
krav, som ikke kan honoreres.

Projektets indhold aendres eller udvandes

* Proces med Igbende input fra f.eks. brugergrup-
per eller leverandgrer kan udfordre beslutninger
og fortolkning af projektmaterialet. Det er vigtigt
at f& kommunikeret, hvornar beslutningstagere
eller interessenter har indflydelse, og hvornar
vinduet lukker. Ligeledes er det vigtigt at holde
fast i det aftalte kvalitetsniveau, f.eks. via tilsyn.



LOBENDE STYRING | FORHOLD TIL
KONTRAKT OG TIDSPLANER

Projektlederen hos den udfgrende part skal allerede fra
projektets start have skarpt fokus pa de Igbende leve-
rancer og konsekvenserne af, at de oprindelige forud-
saetninger for projektets afvikling andres.

Projektlederen skal have overblik over kontrakterne og
udarbejde en god detailtidsplan med leveranceliste og
en risikolog. Herigennem sikres, at projektet forlgber
tilfredsstillende for bade bygherre og leverandgr.

Arbejdstidsplanen skal, foruden ydelserne, adressere
diverse risikoforhold — savel interne som eksterne. Ar-
bejdstidsplanen revideres Igbende i takt med projek-
tets udvikling og bruges som grundlag for projektets
styring og Igbende afvikling.

Projektlederen skal veere proaktiv i forhold til diverse
risikofaktorer — savel kontraktuelle som gvrige forhold.
Nedenfor beskrives de forhold, der — rent kontraktsty-
ringsmeessigt — bgr veere i fokus ifm. forberedelsen og
den efterfglgende projekteksekvering.

For at ggre kontrakter nemmere at styre op imod og
tilgeengelige for alle kan det anbefales at bruge visuelle
virkemidler og illustrationer i kontrakten. Hvordan kon-
trakten bliver tilgeengelig, kan du finde rad til i vejled-
ningen “Brugervenlige Kontrakter”

RISIKOFAKTORER OG FALDGRU-
BER | SAMARBEJDSFORLABET

Entreprengrens projektleder i samrad med en
jurist og evt. en chef fra egen virksomhed...

Gennemgar kontraktgrundlaget mhp. at
klarleegge kontraktuelle risici og processer
for eendringshandtering. De konkrete risici
drgftes og indfgjes i projektets risikolog.

Klarlzegger den kontraktuelle ydelse. Kon-
traktens ydelse konverteres til egentlige
leverancer. Disse leverancer oplistes i en
leveranceliste, der bruges som grundlag for

detailtidsplanen.

Identificerer de kritiske leverancer, beslut-
ninger og tidsfrister, der er en forudsaetning
for levere i henhold til arbejdstidsplanen.
Disse forhold / afklaringspunkter indarbej-
des i detailtidsplanen.

Oplyser de respektive parter, i behgrig tid,
om forudseetninger for kritiske leverancer,
beslutninger og tidsfrister. Dette er ngdven-
digt for at sikre den rettidige kontraktuelle
leverance.

Falger Igbende op pa, hvorledes kritiske
risici bedst handteres. Relevante forhold
indfgjes i projektets risikolog.
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Selvom der er foretaget grundige risikoanalyser og
estimeringer af risikotillaeg, kan der stadig indtreeffe en
heendelse, som seetter projektets gkonomi over kurs.
Derfor er det vigtigt at have klare definitioner for ansvar
og forsikringer, der kan reducere tab forbundet med en
indtruffen risikohaendelse.

| dansk ret er der det udgangspunkt, at man skal betale
erstatning, hvis man grundet fejl, mangler eller forsin-
kelse ved udfgrelsen af et kontraktuelt arbejde har pa-
fgrt sin modpart et tab. | udgangspunktet har den part,
der har lidt et tab, krav pa at fa sit fulde tab daekket af
den, der har forarsaget tabet.

Dette udgangspunkt om fuld og ubegreenset erstatning
kan dog fraviges i en kontrakt, hvis blot kontraktens
parter er enige om at ggre dette. Herefter kan ansvaret
ikke overstige de aftalte ansvarsbegraensninger.

Hvis ikke der i kontrakten eller tilbud er indskrevet vil-
kar om, at ansvaret er begreenset, geelder dansk rets al-
mindelige regler om fuldt og ubegraenset erstatnings-
ansvar. Derfor er det vigtigt for tilbudsgiverne, at kon-
trakter og tilbud altid indeholder en ansvarsbegraens-
ning.

Ansvarsbegraensningen for en radgiveraftale skal inde-
holde fglgende elementer:

Ansvarsbegreensning skal altid veere afbalance-
ret ift. risikoen.

En belgbsmaessig ansvarsbegraensning, som
typisk er pa stgrrelsen af det skgnnede honorar
— eller afstemt ift. honoraret for den opgaldende
delleverance

En udelukkelse af ansvar for indirekte tab/fglge-
skader

At parten kun kan holdes ansvarlig for de tab,
der kan henfgres til fejl og forsgmmelser fra
partens side (pro rata ansvar, ABR 18 §50)

Den periode, hvor kontraktparten kan ggre krav
geeldende, er begraenset til fem ar.

| entrepriseaftalen er forholdene handteret anderledes,
hvor entreprengren skal afhjeelpe mangler og evt. be-
tale dagbod ved forsinkelser.

Deterafggrende, atleverandgrens kontraktuelle an-svar
er forsikringsdeekket. Dette indebaerer navnlig, at forsik-
ringssummen ikke ma vaere mindre end den belgbs-
maessige ansvarsbegraensning pa sagen.

Det er vigtigt at veere opmaerksom p4, at:

forsikringsdeekning i sig selv aldrig indebaerer
en ansvarsbegraensning

kontraktbestemmelser om, at “ansvaret er be-
greenset til forsikringssummen’ bgr undgas.

Afklaringen af den optimale forsikringsdeekning er ikke
altid ligetil, og det anbefales derfor, at man i tvivls-
tilfeelde sgger rad og vejledning hos jurister.

PROJEKTANSVARSFORSIKRING

Projektansvarsforsikringer er en forsikringstype, der —
modsat den Igbende forsikring — kun deekker det projekt,
den er tegnet for. Ofte vil bygherren tegne en projekt-
ansvarsforsikring, hvis han for projektet gnsker szerlig
hgj daekning og/eller sikkerhed for, at leverandgrens
ansvar er behgrigt forsikringsdaekket i hele ansvarspe-
rioden.

| forbindelse med tegning af enkeltstdende projekt-
ansvarsforsikringer skal ikke blot forsikringssummen,
men ogsa forsikringsvilkarene veere tilpasset det aftalte
ansvar og ansvarsbegraensningen.

Det er leverandgrens ansvar at sgrge for, at der ikke kan
rejses krav mod leverandgren, som ikke daekkes under
projektansvarsforsikringen. Den maksimale ansvars-
begraensning bgr begraenses til den ‘faktiske forsik-
rings-deekning og den pa tidspunktet for skadesanmel-
delsen tilbageveerende daekningssum’ pa den konkrete
projekt-forsikring.
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