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Kontraktstyring som
et veerdiskabende aktiv
i byggeprocessen

| takt med at byggeriet er blevet mere komplekst, og aftalerne i branchen oftest
bestar af en starre samling af dokumenter og kontrakter mellem mange parter, er
der blevet gradvist mere brug for systematisk kontraktstyring pa byggeprojekterne.

Desuden er behovet for kontraktstyring eget efter AB-systemets seneste revision,
hvor der er lagt starre veegt pa de processuelle krav, og parterne har nu en reekke
forpligtelser og muligheder, som kraever, at man holder sig opmaerksom pa bestem-
melser og proces.

Denne vejledning indeholder gode rad og anbefalinger til, hvordan de enkelte
parter handterer de forskellige indsatser, som indgar i god styring af de indgaede
kontrakter i et byggeprojekt, uagtet kontraktform. Vejledningen er henvendt til alle
parter i byggeriet og giver en mere generel introduktion til de elementer, der ligger
i indgéelse af en kontrakt og seerligt til de styringsaktiviteter, som indgar i kontrakt-
perioden.

Med afsaet i AB-systemet som aftalesaet s@ger vejledningen ogsa at understrege
vigtigheden af at kende fordelingen af roller og ansvar igennem kontraktens
forskellige faser. Vi gnsker at bidrage til, at kontrakterne bliver brugt som et aktiv
i byggeprocessen — som et middel til vaerdiskabelse ved at undga misforstaelser
og konflikter og fokusere pa projektets samlede bedste.

Veerdibyg, 2022
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Aktive kontrakter i byggeriet

Kontrakterne og kontraktstyringen i et byggepro-
jekt ber fungere som et aktivt element i forhold til
at fremme tilliden, samarbejdet og gge veerdiskabel-
sen i projektet.

AB-systemet har sammen med en voksende maeng-
de af ydelsesbeskrivelser, IKT-aftaler og gvrige
aftaledokumenter skabt mere fokus pa kontrakt-
styring som disciplin. Der laegges nu i hgjere grad op
til, at man agerer aktivt i forhold til kontrakten med
flere informations- og handlepligter til parterne.

Vejledningens formal

Byggeriets praktikere har efterspurgt en praksis-
orienteret anvisning til, hvordan man bruger og
kontraktstyrer de mange regelszt som en del af en
sund og konstruktiv byggeproces. Denne vejledning
giver bud pa, hvordan byggebranchen kan gribe
processen og samarbejdet an i forbindelse med
udformning af kontrakterne og kontraktstyringen.

Vejledningen sigter saledes mod at hjelpe bygge-
riets parter med at skabe indsigt i og overblik
over processen med udarbejdelse af kontrakter og
de kontraktstyringsaktiviteter, der er forbundet
hermed.

VARKTOJER TIL UNDERSTOTTELSE
AF KONTRAKTSTYRING

| praksis vil kontraktstyring ofte ske via anvendelse

af forskellige veerktgjer. Byggeriets brancheforeninger
har allerede udgivet lang reekke veerktgijer til vare-
tagelse af de opgaver, der fglger af AB-systemet.

| vejledningen har vi undervejs inkluderet eksempler
pa vaerktgjer, som kan veere redskaber til at skabe
aktive kontrakter i byggeriet: Kontraktopfelgning
(Forpligtelsesstyring), eendringshandtering og
kontraktgennemgangsmadet.

Malgruppen for vejledningen

Byggeriet har mange parter, og hver part kan
indga i mange forskellige kontraktrelationer.
F.eks. kan en radgivningsvirksomhed i ét projekt
have kontrakt som bygherreradgiver og i naeste
projekt som totalradgiver, og en entreprengr kan
optraede i rollen som hoved-, total-, fag- eller
underentreprengr.

Vejledningen anskuer kontraktstyring som en
generel disciplin, der kraever generelle kompeten-
cer. Vejledningens formaél er séledes ikke detaljeret
at vejlede i styringen af hver enkel kontraktform.
Derfor henvender denne vejledning sig i bred
forstand til praktikere i byggeriet, der som en del
af deres arbejde beskaftiger sig med kontrakt-
indgaelse og kontraktstyring. Vejledningen giver
tips, tricks og opmerksomhedspunkter, der
generelt set er relevant for kontraktstyring som
en disciplin i byggeriet.

VARDIBYG-VEJLEDNINGER

Flere af Veerdibygs tidligere udgivelser kredser om
kontraktstyring og veerktgjer i kontraktstyringen.
Det drejer sig blandt andet om fglgende vejledninger:

1 Tidsplanredegerelse

15 Entreprengrprojektering

17 Afleveringsprocessen

30 Risikostyring: Veerktgjer og eksempler
31 Risikostyring pa byggeprojekter
35 Cirkuleer nedrivning

40 Kvalitetssikring

41 Projektgennemgang

42 Fagtilsyn

46 @konomistyring

47 Beeredygtighedsprogram

49 Projektgranskning



Kontraktstyring er en disciplin

Kontraktstyring er som dedikeret disciplin et
forholdsvist nyt felt i byggeriet og sigter mod, at
aftaler og kontrakter bliver vaerdiskabende aktiver
i projektstyring og samarbejde.

Kontraktstyring er et bredt begreb for de aktiviteter
og processer, der bidrager til, at kontrakter gennem-
fores i overensstemmelse med deres bestemmelser.
Yderligere vil man i kontraktstyringen ofte traeekke

pa bade tekniske, juridiske og kommercielle
kompetencer. I forhold til de praktiske opgaver i
projektet, vil kontraktstyring have mange snitflader
med projektlederens, tilbudslederens og/eller juris-
tens ansvarsomrader. Hvordan opgavefordelingen
ser ud, vil veere afhaengigt af bemanding og karak-
teristika for det enkelte projekt, men et generelt
eksempel fremgar af figur 1.

PROJEKTLEDELSE

Styring af projektet

Opfelgning pa plan
Sikring af tid, kvalitet og budget
Rapportering

Aflevering

KONTRAKT-
STYRING

Styring af rettigheder og forpligtelser
Styre forhandlinger
Styring af kontraktuelle eendringer
Krav, bod mv.

Formidling af kontrakten
Kontraktrevision og- analyse
Dokumentation
Effektivitet og automatisering

Figur 1 - Sammenhang mellem projektledelse, kontraktstyring og jura.
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”Den gode kontrakt” og
”den gode kontraktstyring”

Den gode kontrakt er et godt udgangspunkt for,

at der i et givent byggeprojekt kan ske en god
kontraktstyring. Kontrakt og kontraktstyring er
saledes indbyrdes afhaengige, men vil i praksis ofte
opfattes som to forskellige discipliner, der ogséa
ofte udferes af forskellige personer. Etableringen
af kontrakten fokuserer pé indholdet af selve kon-
traktgrundlaget, hvor kontraktstyringen fokuserer
pa brugen af selve kontrakten.

Hvis parterne bruger ressourcer pa at indgé den
gode kontrakt — altsa investerer ressourcer i at
udarbejde og indga en god og balanceret aftale,

som begge parter har sat sig ind i - vil man opleve
at det er lettere at opna enighed om kontraktuelle
forhold undervejs, fordi parterne allerede kender
dem. Selvom det kraver en indsats, er det investe-
ringen veaerd, hvis kontrakten ogsa bliver anvendt
aktivt i kontraktstyringen. F.eks. vil manien
tvistesituation sta bedre med en godt styret kon-
trakt, hvor man hurtigere vil kunne lgse uenigheder
som fglge af den felles forstéelse af kontraktens
bestemmelser. Den aktive anvendelse af kontrakten
via kontraktstyring, sikrer altsa realiseringen af
gevinsten af investeringen i den gode kontrakt.

Det er vigtigt, at kontraktstyringen muliggeres
ved, at de kontraktuelle handtag for det konkrete
projekt er til stede. Det betyder, at den gode
kontrakt er udarbejdet med det konkrete projekt
for gje. Man bgr bruge standardskabeloner til at
opbygge sine kontrakter, men man skal sgrge for,
at indholdet afspejler projektets eller aftalens
seerlige konditioner og f.eks. er konkret om
relevante leverancer og deadlines i projektet.

Hvis partnerne er i den utilsigtede situation, at
kontrakten er darlig eller uegnet til projektet, sa er
god kontraktstyring af en darlig kontrakt dog bedre
end ingen kontraktstyring.

Denne vejledning har primaer fokus pa kontrakt-
styringen, men vil indledningsvist angive nogle af
de veesentligste pointer i etableringen af den gode
kontrakt.

SADAN KOMMER DU | GANG!

» Lees kontrakten
Sperg ind, hvis noget er uklart eller mangler

« Tal kontrakten igennem internt i projektet
pa tveers af kontraktparter
Erlenige om, hvad teksten betyder,
og hvem der skal tage action?

« Veaer opmaerksom pa forpligtelser
Highlight dem i teksten eller skriv dem ind som
opgaver/remindere i kalender eller to-do liste

Kontraktstyring sikrer realisering
af gevinsten af investeringen

i den gode kontrakt.



Har I styr pa kontraktstyringen?

Som nzevnt kan kontraktstyring ses som en
(relativt ny) disciplin i byggeriet. Mange steder i
branchen opfattes kontraktstyring som en del af
projektledelsen, og det overlades derfor til projekt-
lederen at finde ud af, hvor aktivt man vil ggre brug
af kontrakterne pa et byggeprojekt. Nogle bruger
dem aktivt, mens kontrakterne pa andre projekter
ligger i skuffen og kun kommer frem, nar en kon-
flikt har udviklet sig.

Figur 2 viser en modenhedstrappe for kontrakt-
styring i en organisation. Det laveste niveau er den
simple og reaktive brug af kontrakter, og de hgjeste
niveauer er udtryk for organisationer, der arbejder
strategisk og aktivt med kontraktstyring som et
element til at opné bedre projekter og samarbejder.

HVOR LIGGER | PA TRAPPEN?

NIVEAU 3
DEFINERET

NIVEAU 2
GENTAGELSER

Kontraktstyring fokuserer
pa minimering af egne

Sadan lgfter du dig videre
fra de nederste trin

For at komme videre fra de nederste trin bgr man
begynde med at identificere de personer (ofte ledere),
der typisk arbejder mest direkte med kontrakten.
Den samlede modning af organisationen bgr starte
med at modne centrale personers individuelle kom-
petence inden for kontraktstyring — f.eks. via kurser
eller vidensdeling med andre. Disse personer kan

s& anvendes som ambassadgrer for udbredelse af
kontraktstyring i den gvrige organisation.

Sadan kommer du op
pa de gverste trin

Kendetegnet ved de gverste trin er, at kontrakt-
styringen er formaliseret og struktureret. For at
komme op pa de gverste trin skal man derfor have
sikret, at de rette vaerktgjer er tilgaengelige og kendt
i organisationen. Derudover skal man sikre, at kon-
traktstyring er en indlejret del af organisationens
projektmodel,sé det sikres, at kontraktstyrings-
opgaven i det enkelte projekt er korrekt forankret.

NIVEAU 5
OPTIMERET

NIVEAU 4 Kontraktstyring er

STYRET en prioriteret disciplin
i organisationen.

Kontraktstyringen

Kontraktstyring er on ' .
pavirker projektstrategier.

en anerkendt disciplin

i organisationen.
Kontraktstyring

fokuserer pa at forbedre
samarbejdsrelationer og
forgge projektsucces.

Der er dedikerede
organisatoriske kontrakt-

NIVEAU 1
AD HOC

Kontrakter anvendes
reaktivt i tilfeelde af tvist.

Kontraktstyring er ikke
anerkendt som en
selvstaendig disciplin.

Kontraktstyring sker
isoleret pa enkelte
kontrakter.

Der findes ikke nedskrevne
processer eller politikker
for kontraktstyring.

Figur 2 — Modenhedstrappe for kontraktstyring.

omkostninger og risici.

Der er defineret processer
og politikker for kontrakt-
styring.

Der afsaettes ressourcer
til kontraktstyring fra
projekt til projekt.

styringsressourcer, der
struktureret knyttes til
projekter.

Kontraktstyring fokuserer
pa total veerdi leveret til
projektet.
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Den gode kontrakt

Forarbejdet med kontrakten og udbudsprocessen
bgr lede frem til, at parterne far indgaet en god
kontrakt. Ofte har den ene part udspillet, og sa
kan der veere mulighed for dialog eller forhandling.
Et godt udgangspunkt er anvendelse af byggeriets
aftalevilkar samt en tydelig og balanceret fordeling
af risici.

Anvendelse af byggeriets
aftalevilkar i sin standardform

Byggeriet i Danmark har med AB-systemet (AB

18, ABR 18 m.fl.) og ydelsesbeskrivelserne (YBL18
m.fl.) en reekke frivillige standardvilkar, der er
afstemt pa tveers af byggeriets parter. En vaesentlig
del af at etablere den gode kontrakt starter derfor
med at anvende AB-systemets vilkar. Dette skaber
en genkendelighed for alle parter i byggeproces-
sen og letter kontraktindgaelsen igennem hele
vaerdikaeden.

Samtidig skal man dog vaere opmeerksom pa, at
AB-systemet ikke kan sté alene som kontrakt-
grundlag og der er derfor brug for supplerende
information, der beskriver projektets specifikke
forhold og leverancer. Denne information vil ofte
veere dokumenteret i udbuds-, tilbuds- og gvrige
projektmateriale.

AB-systemet

Kontraktstyringen lettes ogsé, nar AB-systemet
anvendes uden fravigelser, da det tillader prak-
tikere at genanvende deres kontraktstyringser-
faringer fra tidligere byggeprocesser. Det er muligt
at anvende fravigelser, men hvis der anvendes
mange fravigelser, vil kontraktstyringen vaere mere
ressourcekraevende, da der i kontraktstyringen skal
vaere ekstra opmerksomhed pa fravigelserne.

1 Laes mere i Veerdibygs vejledning Udbud med forhandling.

Hvis man gnsker at fravige fra AB-systemets
standarder, bgr det forinden vurderes, om fravigel-
sen er ngdvendig og relevant for den enkelte aftale
som fglge af projektets karakteristika. Eventuelle
afvigelser skal vaere saglige og fagligt begrundet.
Afvigelser skal veere tydelige, sa disse er klar for
alle parter. Nar der afviges fra de almindelige
betingelser i kontrakten/udbudsgrundlaget, bgr
bygherre gore sig klart, hvad afvigelserne kan
betyde for det tilbud og den prisseetning, som
bygherre modtager.

Overvej ogsa pa mindre og mere simple projekter

at anvende AB/ABR forenklet som aftalegrundlag.

I mange tilfeelde er det enklere at forsta og anvende
pa projekter, hvor der ikke er brug for alle bestem-
melserne i AB/ABR. For radgivningsopgaver kunne
det f.eks. gaelde aftaler om bygherreradgivning eller
indledende radgivning uden veesentlig projektering.

Ydelsesbeskrivelserne

Som supplement til ABR18 udger ydelsesbeskri-
velserne (YBL18 m.fl.) grundlaget for indkgb af
radgivning. Her er det ogsa vigtigt at bygherren
aktivt forholder sig til, hvilke ydelser man gnsker
at fa leveret. Det galder alle ydelser, men serligt
afsnit 1 (Indledende radgivning) og afsnit 9 (Andre
ydelser), som er en reekke tilleegsydelser. Her vil
bygherren sjaeldent skulle bruge alle ydelserne, og
det er derfor vigtigt at preecisere, hvilke ydelser,
radgiverne skal indregne i deres tilbud. Bliver det
ikke specificeret bliver prissaetningen et skegn fra
radgivernes side og dette vil ofte fgre til konflikter
senere. Det er ogsa vigtigt at bygherren sa vidt
muligt definerer omfanget af ydelserne - enten
iudbudsmaterialet eller som folge af spgrgsmal/
dialog med radgiverne i udbudsprocessen (f.eks.
ifm. udbud med forhandling?).



Tydelig og balanceret
fordeling af risici

Placering af risiko (eller usikkerhed) spiller en vig-
tig rolle i forhold til at indga en god kontrakt, der
proportionalt balancerer begge parters gkonomiske
interesser. Placering af risiko bgr derfor adresseres
ngje af parterne - seerligt i forhold til risici, der er
gkonomisk byrdefulde. Kontrakten bgr tilstreebe at
fordele risici tydeligt - altsa ggre opmeerksom pa
usikkerhed eller risici og adressere, hvordan dette
handteres - og af hvem. Ved placering af risici an-
befales det, at kontraktens parter arbejder for,

at risici placeres bedst muligt og ikke bare overfgres
til modparten. Risikoteori tilsiger, at den bedste
risikoallokering sker ved at placere en risiko hos
den part, der enten er naermest til at kunne hand-
tere/mitigere den enkelte risiko eller hos den part,
der bedst kan baere konsekvensen ved risiko-
scenariets faktiske realisering.

AB-systemet forholder sig allerede til en raekke
risici som f.eks. vejrlig eller jordbundsforhold. Der
vil dog ogsé veere en lang raekke projektspecifikke
risici, som AB-systemet ikke tager stilling til, og
det er vigtigt, at kontrakten tager stilling til, hvor-
dan disse risici allokeres.

Nar man i en kontrakt placerer en risiko hos en
anden part, ma man ogsa forvente, at man betaler
en risikopreemie for det. Overvej derfor ogsa, om
det er en bedre strategi at beholde risikoomrader
selv eller tage dem ud af kontrakten og handtere
dem selvstendigt. Det kan f.eks. veere, at man i
et marked, hvor det er svart at forudse prisudvik-
lingen, veelger at vente med at prisseatte bestemte
komponenter, til man skal bruge dem, s man er
sikker pa at fa den rette pris.

Placeres risici hos en part, der kun svert kan
handtere risikoen eller absorbere konsekvensen,
kan det give anledning til uforholdsmeessigt store
risikopreemier. Ligeledes kan en usikkerhed eller
risiko, som ikke er afgraenset, fore til et risikotilleeg
pa prisen, der daekker "worst case”. Eller at til-
budsgiverne ”gambler” med risikoen og prisseetter
den lavt. Opstar risikoen s i projektet, kan man sta
med en konflikt senere - og et udfordret budget?.

2 Laes mere om reserver og risiko i Veerdibygs vejledninger
Budgettering og @konomistyring.

Udbuddet bidrager til
den gode kontrakt

Pa et offentligt bygge- eller anleegsprojekt vil
kontrakten ofte komme i stand pa baggrund af et
udbud, hvor udbudsmaterialet bl.a. skal indeholde
et udkast til en kontrakt. For en privat bygherre
vil der maske ogsé vere et udbud eller et andet
forarbejde, som definerer opgaven. Forarbejdet
og udbudsprocessen bgr lede frem til, at parterne
far indgaet en god kontrakt for begge parter, som
skaber mulighederne for aktiv kontraktstyring og
en god proces igennem byggeprojektet.

Entreprisekontrakten og AB-dokumentet vil ofte
kun udggre en mindre del af det samlede aftale-
grundlag. Sterstedelen af det aftalte vil oftest vaere
placeret i bilag, der omhandler projektets rammer
og indhold - f.eks. relateret til tid, gkonomi,
tegninger, beskrivelser og kvalitet. Det er derfor
vigtigt, at bilagene er velstrukturerede, tydeligt
formulerede og gennemarbejdede. Serligt igennem
udbudsprocessen, hvor bilagspakken er udgangs-
punktet for, at tilbudsgiverne kan afgive et skarpt
og malrettet tilbud. Et struktureret udbudsmate-
riale og et aftalegrundlag, der er let at overskue og
navigere i, er ogsa en stor hjelp ift. hvem der skal
gore hvad og hvornar i projektets udferelsesfase.

Udbuddet og kontrakten skal give klarhed over,
hvad bygherren gnsker sig af projektet. Men det
kan ogsa veere en god idé at veere tydelig om, hvor
der ligger usikkerhed i projektet. Det kan f.eks.
handle om specielle lgsninger eller logistiske ud-
fordringer. Hvis der er betydelig usikkerhed eller
risiko ved projektet, bgr man sgge at afdaekke dette,
inden kontrakten underskrives. F.eks. gennem
dialog i udbudsprocessen eller projektoptimering.

8% Surupaylop 3Aqipae
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Dialog om kontrakten

Kontrakten er ofte en afggrende del af et udbud,

da kontrakten pa mange omrader definerer opgaver
og fordeler risiko og ansvar. Serligt fordelingen af
risiko er afggrende for tilbudsgivernes prissetning.
Det er ikke altid, at bygherre er opmerksom pa,
hvilke elementer i kontrakten tilbudsgiverne pris-
saetter med et risikotilleeg, og det kan derfor vaere
en god idé at have dialog om kontrakten for - eller

i forbindelse med - udbuddet.

Inden udbuddet har bygherren mulighed for i en
markedsdialog® at spgrge mulige tilbudsgivere om,
hvordan de vil modtage bestemte kontraktformule-
ringer, og om det vil fgre til hgjere priser. Ved brug
af udbud med forhandling* vil det altid veere en god
idé at have kontrakten som et tema. Her vil man
ogsé have mulighed for at afdeekke, om der er
seerlige forhold i kontrakten, som er uhensigts-
meessige for tilbudsgiverne, og om det er muligt

for bygherren at endre pa kontrakten.

VEJLEDNINGER OM UDBUD

Der kan hentes mere vejledning til at lave et godt
udbud med et godt udbudsmateriale i flere af
Veerdibygs vejledninger om udbud: Bedre entre-
priseudbud, Udbud af radgiverydelser, Effektiv
preekvalifikation, Kvalitet som tildelingskriterium,
Udbud med forhandling, Projektoptimering m.fl.

Laes mere i Veerdibygs vejledning Dialog i udbudsprocessen.

Laes mere i Veerdibygs vejledning Udbud med forhandling.

Foretaget af foreningen World Commerce & Contracting:
https://www.worldcc.com/Portals/IACCM/Resources/9934_0_Most%20
Negotiated%20Terms%202020.pdf.

o b w

Kontraktforhandling med fokus pa
optimering af den samlede veerdi

En central aktivitet i kontraktstyringen er kon-
traktforhandlingen i forbindelse med indgaelsen af
aftalen. Det kan vaere svaert at sige noget generelt
om dette, da forhandlingen jo altid sker i et konkret
projekt med seerlige forhold og parter. Oftest har
bygherren udspillet, og i mange tilfeelde er det
ikke muligt at forhandle ret meget om kontrakten.
Det kan dog veere nyttigt med en dialog inden
underskrift, sa parterne har forstaet kontrakten.

I nogle tilfaelde kan det veere muligt at tilrette min-
dre ting, der f.eks. kan veere skyld i ungdvendige
risikotillaeg.

Hvis der er mulighed for at forhandle/have dialog
om kontrakten (f.eks. ifm. udbud med forhand-
ling), ber man pa forhand overveje hvilke emner/
temaer, der gnskes forhandlet (se eksempler i
forrige afsnit). For hver variabel bgr man overveje,
hvad ens eget standpunkt er, og hvad den anden
parts forventede standpunkt er. Pa den baggrund
kan man til forhandlingen sikre, at man gennemgéar
og optimerer alle enkeltdele af aftalen (se figur 3).
P& denne made opnér man den gode forhandling,
der bidrager til at sikre den gode kontrakt.

DEN VARDISKABENDE FORHANDLING

Undersggelser® viser, at kontraktparter i deres for-
handling har tendens til at fokusere pa at minimere
egne omkostninger og maksimere egen nytteveerdi.
Det sker pa bekostning af at optimere kontraktens
samlede veerdi. F.eks. bruges der meget tid pa at
forhandle om erstatning og ansvarsbegraensning.
Selvom disse er vigtige juridiske forhold, bidrager de
sjeeldent til at ege den samlede veerdi af kontrakten.
Den veerdiskabende forhandling bar i stedet fokusere
pa at sikre, at parterne har optimeret forhold omkring
byggeriet (f.eks. valg af materialer), ansvarsfordeling
(hvem ggr hvad) og krav til aflevering (hvornar er vi
faktisk feerdige). Ved at optimere de enkelte delele-
menter af aftalen opnas en starre samlet vaerdi af
kontrakten.
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Indhold og rangorden i en aftale

Aftalegrundlaget er de samlede forhold (skriftlige
savel som mundtlige), der udger parternes aftale.
Aftalegrundlaget i byggeriet kan saledes tage man-
ge former, men det typiske skriftlige aftalegrundlag
ved underskrifttidspunktet for en AB18-baseret
aftale vil besta af fglgende dele®:

a) Entrepriseaftalen

b) Brevveksling, mgdereferater og andet skriftligt
materiale, der indeholder vedtagne &ndringer,
tilfgjelser eller preciseringer af udbuds- eller
tilbudsmaterialet, og som er senere end tilbuddet

c) Entreprengrens tilbud

d) Brevveksling, medereferater og andet skriftligt
materiale, der indeholder andringer, tilfgjelser
eller praeciseringer af udbudsmaterialet, og som
er senere end udbuddet og tidligere end tilbuddet

e) Bygherrens udbudsmateriale
f) AB18

Jf. AB18 § 6 Stk. 3 skal den viste rangorden veere
geldende ved indbyrdes modstrid mellem aftale-
dokumenternes bestemmelser, medmindre andet
folger af almindelige fortolkningsprincipper.
Bemeark dog, at der i beteenkningen angives,

at parterne kan aftale en anden rangorden.

Der findes en tilsvarende liste/rangorden for ABR18
efter samme princip.

Bilagspakken

Samlet set vil bygherrens udbudsmateriale og
entreprengrens tilbudsmateriale ofte udgere den
samlede bilagspakke for entrepriseaftalen. Ogsa
bilagspakken kan variere meget i byggeriet af-
heengigt af det enkelte projekt, men bilagspakken
vil typisk besta af fglgende dele (ikke-prioriteret
reekkefplge):

o Aftalt hovedtidsplan

o Tilbudsliste

o IKT-aftale

e Kravspecifikation

o Tegninger og anden teknisk dokumentation

o Forsikringspolicer

e Ydelsesfordelingsliste

Forhandlings- Udgangs- Forhand- Betydning Modparts Betydning

emne/tema punkt lingsposition for os

forhandlings- for modpart
position

Figur 3 — Skema med oversigt over variable til kontraktforhandling.

6 Se ogsé bilag 10g 2 med eksempler pa indhold i hhv. en entreprisekontrakt
og en radgiverkontrakt.

8% Surupajlop 3Aqipiep
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Den brugervenlige kontrakt

Mange opfatter kontrakter som uforstaelige og
tunge - en administrativ byrde, som ikke hjaelper
byggeprocessen pa vej. Ved simple visuelle, sprog-
lige og strukturelle greb, kan man ggre kontrakten
mere forstaelig for dem, der skal efterleve indholdet
i hverdagen’.

7  Veerdibyg har udgivet vejledningen Brugervenlige kontrakter med rad,
inspiration og eksempler til dette arbejde.

Visualiser kontrakten

Visuelle elementer som f.eks. diagrammer, ikoner
eller illustrationer er en hjelp til at opna en bedre
forstaelse af skriftlig kommunikation. Det ggr sig
ogsa gaeldende for kontraktens indhold.

Tkoner kan bruges til at fremheve elementer i kon-
trakten - f.eks. sarlige forpligtelser, som parterne
skal veere opmarksomme pa.

Diagrammer kan vise saerlige arbejdsflows
— f.eks. processen for godkendelse af 2endringer.

Brug evt. ikoner for de forskellige parter, sa det er
tydeligt at f.eks. bygherren tegner forsikringer eller
at radgiveren skal indkalde til bestemte mgder.

Ilustrationer kan udtrykke teksten i billeder:
f.eks. eksempler pa materialer, en plantegning
over byggeri/byggeplads m.v.

Det er vigtigt at have brugerne af kontrakten

i tankerne, nar man visualiserer kontrakten.

Det er pa byggepladsen og projektkontoret, at
kontrakten skal give veerdi i det daglige arbejde,
og det er behovet hos disse brugere, der definerer,
hvad der er brug for at visualisere. Det kan veere
saerlige kontraktbestemmelser, som man ved vil
komme i brug ofte eller som har serlig vigtighed

- f.eks. handtering af zendringer, ekstraarbejde
eller dagbodsbestemmelser og frister. Helt simpelt
kan markeringer ogsa laves ved at eendre skriftfarve
eller bruge fed skrift.


https://vaerdibyg.dk/download/24/vejledninger-og-vaerktoejer/3685/brugervenlige-kontrakter-vejledning.pdf

Skriv, sa brugerne forstar det

En vigtig made at gore kontrakterne brugbare er
ved at anvende et sprog, som brugerne forstar.
Projektledere pa et byggeprojekt eller mester i

et handvaerksfirma er ikke trznet i at leese (kom-
pliceret) jura, og jo mere kontrakten er formuleret
i et (let) sprog, der normalt bruges pa projekterne,
jo sterre er chancen for, at kontrakterne bliver
brugt lgbende til at orientere sig i.

Samtidig er det vigtigt, at man skriver helt praecist.

Nogle gange er det godt med en forklaring, og
andre gange er det bedre at holde det kort, klart
og preecist. Man skal ogsa veere opmerksom pa
brug af fyldord og tilleegsord, som ikke ma fagre
til mistolkninger.

Strukturer kontrakten

Serg for at strukturere kontrakten, sa den er nem
at finde rundt i. Brug f.eks. standardskabeloner
(Se bilag 1 og 2). Hold evt. selve kontrakten kort
og med de vigtigste bestemmelser og oplysninger
og henvis sa til bilag for sekundere informationer.
Bilagene mé ikke indeholde afggrende bestemmel-
ser, som ikke star i hovedkontrakten. Sgrg for at
henvise tydeligt til bilag — f.eks. med links eller et
tydeligt bilagsikon, der viser, at man kan dykke
ned i mere information. Ger ogsé kontrakt og
bilagsstruktur nem at tilga i dagligdagen. Det gger
chancen for, at projektets parter bruger kontrakt-
materialet aktivt.

Det er naturligvis bedst, hvis kontrakten er udar-
bejdet med gje for brugerne fra start - og helt oplagt
med involvering af brugerne. Hvis det er de samme
personer, der er med til at lave udbud eller tilbud,
som er med til efterfglgende at gennemfgre projek-
tet, minimeres tab af viden og sandsynligheden for
at brugerne lykkes med kontraktstyringen gges.

I de tilfeelde, hvor der er separate udbuds-/tilbuds-
og leveranceteams, bgr der sikres en tilstraekkelig
overdragelse af baggrundsviden - eventuelt ved
involvering af leveranceteamet i dele af udbuds-/
tilbudsprocessen.

Hvis det ikke er muligt at udarbejde kontrakten
med brugerne for gje fra starten, kan man gere det
efterfglgende, hvor man ”oversaetter” kontrakten
til et format, som kan bruges af dem, der arbejder
med projekt og kontrakt. Her skal man vaere meget
opmerksom pa, at man ikke &ndrer i kontraktens
bestemmelser, og det vil veere fornuftigt at henvise
direkte fra en "brugbar” kontrakt til de bagved-
liggende formuleringer i den underskrevne aftale.
F.eks. hvor man finder teksten, der ligger til grund
for en visualisering, eller hvor man finder uddyben-
de/supplerende bestemmelser.



Den gode kontraktstyring

Brugt som et falles arbejdsredskab er kontrakten
et aktiv i byggeprocessen, der understgtter samar-
bejdet. Klare kontrakter er med til at tydeliggere
forventninger og aftaler, og dermed bliver det nem-
mere for byggeriets parter at arbejde sammen og

reducere uoverensstemmelser, tvister og konflikter.

Den gode kontraktstyring tilsikrer, at kontrakten
faktisk anvendes som falles arbejdsredskab, sa
kontraktens intentioner realiseres.

Kontrakten som vejledning bade
for og efter underskrift

AB-systemet indeholder juridisk regulering
relateret til f.eks. ansvarsbegraensning og for-
sikringsvilkar, men det regulerer ogsa, hvordan
byggeprocessen ber forlgbe. Det er derfor en fordel,
hvis parterne pa et projekt allerede for underskrift
agerer efter de reguleringer, som enten AB eller
kontrakten vil aktivere ved underskrift. Det kan
f.eks. veere forhold om den gkonomiske ramme og
ansvar for budgettet. Dermed vil der veere mindre
risiko for tilbagelgb eller mangler, nar projektet
officielt gar i gang.

Ligeledes vil den fortsatte styring af kontrakten
efter underskriften ogsé medvirke til smidigere
processer i forbindelse med f.eks. faseskift, da
kontrakten definerer krav til processen.

Kontraktstyring pa forskellige
organisatoriske niveauer

Kontraktstyring starter i den enkelte virksomhed
og forberedes der, inden man megdes pa det enkelte
byggeprojekt. Derfor giver det mening at se pa
kontraktstyring pa forskellige organisatoriske
niveauer.

Strategisk niveau

P& strategisk niveau handler kontraktstyring om
felgende overvejelser:

e Hvordan gnskes det generelt, at organisationen
agerer overfor eksterne parter i byggeprocesser?

e Hvordan understgttes kontraktstyring
organisatorisk?

En organisations tilgang til samarbejder med eks-
terne parter i byggeprocessen har stor betydning
for, hvordan kontraktstyring skal ske. Hvis organi-
sationen er samarbejdssggende, vil organisationen
arbejde pa at opbygge samarbejdsnetvaerk baseret
pa gensidig gevinst. Her vil kontrakter blive brugt
som ramme for det gode samarbejde. Omvendt,
hvis organisationen er kendt for at sta hardt pa sin
ret, vil kontraktstyringen beere praeg af dette, da
kontrakterne ofte vil blive anvendt i konfliktsam-
menhang. Hvis organisationen har politik for at ud-
licitere s4 mange opgaver som muligt, vil der veere
en stor volumen af kontrakter, der skal hdndteres.

Kontraktstyring sikrer, at kontrakten
anvendes som felles arbejdsredskab,
sa kontraktens intentioner realiseres.



Det kan ogsé veere en mulighed at anvende organi-
sationens kontrakter til at udbrede organisationens
veerdiseet - f.eks. ved at inkludere udvidede krav
relateret til CSR, miljg, beeredygtighed, osv. i alle
kontrakter.

Kontraktstyringens organisatoriske understottelse
er veesentlig i forhold til at afklare, hvem der gar
hvad. I nogle organisationer har man jurister ansat
dedikeret til varetagelse af kontraktstyringsfunk-
tionen, hvor det i andre organisationer varetages
af den enkelte projektleder.

Vi vil ikke behandle kontraktstyring pa strategisk
niveau yderligere her, da vejledningens fokus er
pa den kontraktstyring, der sker i den enkelte
byggeproces.

Taktisk niveau

Pa taktisk niveau handler kontraktstyring om at
traeffe de beslutninger, der setter den vaesentligste
retning for kontrakten og kontraktstyringen i den
enkelte byggeproces, f.eks. stillingtagen til entre-
priseform eller om man skal bruge AB eller

AB forenklet.

For en bygherre betyder det, at der i de tidlige faser
af byggeprocessen typisk er mange skelszettende
beslutninger, der seetter retningen for projektet.
Det geelder f.eks. beslutninger om tilgang til kon-
traktstyring (skal den vaere reaktiv eller proaktiv?),
entreprise-/kontraktform (hoved- eller totalentre-
prise?), udbudsproces, mv., hvilket alt sammen

er en del af kontraktstyringen pa taktisk niveau.
Det samme princip geelder for alle byggeriets parter
- f.eks. er en af de tidlige kritiske beslutninger for
bade radgivere og entreprengrer, om man gnsker
at byde ind pa projektet.

Desuden er det organisatoriske setup omkring
projektet vigtigt. Blandt andet hvilket mandat
projektledelsen (fra alle parter) har i projektet,
sa der f.eks. er rdderum til at treeffe beslutninger
og lgse konflikter.

Beslutninger truffet tidligere har typisk stgrre
effekt, end beslutninger truffet senere.

Operationelt niveau

P& operationelt niveau handler kontraktstyring om
at gore kontrakten til et feelles og aktivt dokument
mellem parterne pa byggeprojektet. Pa tvaers af
kontraktparter kan der veere forskellige hold-
ninger til, hvordan man tilgar forskellige dele af
kontraktstyringen. Dette vil bunde i de respektive
virksomheders strategiske og taktiske tilgang til
kontraktstyring og f.eks. udmente sig i noget sa
lavpraktisk som brug og udferdigelse af mgderefe-
rater, hvor bygherre og radgivers byggeledelse kan
have forskellige tilgange og se forskellige behov.

P& det operationelle niveau starter man ofte med,
at parterne gennemgar kontrakten - fgrst inden
underskrift og gerne igen senere, hvor de personer,
der skal fglge op pa kontrakten og arbejde med den
i hverdagen, gennemgér kontrakten (se vaerktgjet
”Kontraktgennemgang” pa side 18). Dette er med
til at sikre, at alle er bekendt med kontraktens
processer samt aftalte procedurer for opfglgning
pa kontrakt. Det kan f.eks. handle om skriftlighed,
handtering af projekteendringer eller radgivernes

brug af ATR-skemaer (Aktivitet, tid og ressourcer).
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I lgbet af projektet fglger parterne op pa kontrak-
tens overholdelse. Det kan f.eks. ske ved struk-
tureret at folge op pa kontraktuelle forpligtelser
(f.eks. vedrgrende sikkerhedsstillelse eller kvalitet
af leverancer), som parterne har overfor hinan-
den (se ogsa afsnittet om Kontraktopfalgning/
Forpligtelsesstyring pa side 19).

o For ABR18 kunne det f.eks. veere §8 om forsik-
ring, hvor der aktivt skal fglges op pé, om forsik-
ringsbetingelserne bliver overholdt.

o For AB18 kunne det veere §19 om projektgennem-
gang, hvor der aktivt skal fglges op pa, om pro-
jektgennemgangen er afholdt i overensstemmelse
med kontrakten®.

e For ABT18 kunne det handle om §9 og §10 om
parternes sikkerhedsstillelse, hvor der aktivt
skal fglges op pa, om der er stillet sikkerhed
i overensstemmelse med kontrakten.

Falles for alle paragraffer er, at de forpligter
parterne til at udfgre en konkret handling eller
sikre et konkret forhold. En del af den operationelle
kontraktstyring er at fglge op pa, at alle disse
forpligtelser korrekt overholdes og opfyldes af

hver part.

Figur 4 — Eksempler pa god kontrakstyring pa forskellige organisatoriske niveauer.

8

STRATEGISK

Organisationen har
ledelsesmaessigt fokus
pa kontraktstyring

Der er flere standard-
liserede procedurer

ved kontraktindgaelse
Organisationen har
understattelse til styring
af kontrakter, herunder

projektleder til varetagelse
af kontraktstyringsfunk-
tionen

Indgaelse af kontrakter

og efterfalgende kontrakt-
styring er understgttet

af systemanvendelse

Laes mere i Veerdibygs vejledning Projektgennemgang.

TAKTISK

Der laves juridisk og
teknisk gennemgang af
udbudsmateriale, herunder
klar proces for risikovurde-
ring af byggeanlaegs-
opgaven
Radgiverkontrakt og
entreprisekontrakter
baseres pa projektspeci-
fikke kontrakter med afsaet
i back2back-princippet.
Kontrakterne understotter
aktiv tveergaende koordi-
nering og tidsstyring

Der sikres sammenhaeng
og overlevering fra de
medarbejdere, der har
risikovurderet projektet og
de personer, der udarbej-
der og indgar kontrakter
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Digitalisering af kontraktstyringen

Byggebranchen er i hgj grad (ved at blive)
digitaliseret, hvilket medfgrer bade muligheder
og udfordringer.

En af udfordringerne ved den ggede digitalisering
er en meget stgrre strgm af informationer (sms'er,
e-mails m.v.), hvor selv mindre byggeprojekter i

dag ofte indeholder et hav af informationer dagligt.

Den ggede digitalisering giver effektiviserings-
muligheder, hvis digitaliseringen anvendes rigtigt.
Der findes i dag en lang rackke standardplatforme,
der satter parterne i stand til at dele information
og styre kontrakterne langt mere effektivt end
tidligere:

o Et eksempel er online projektplatforme,
hvor hele eller dele af et byggeprojekts aktgrer
kan samarbejde om og udveksle dokumenter.
Disse platforme kan bade veere simple fildelings-
platforme, men kan ogsa have en mere omfat-
tende funktionalitet, der f.eks. integrerer
tekniske data

o Etandet eksempel er dedikerede kontrakt-
styringssystemer, der kan automatisere dele
af kontraktstyringen via f.eks. notifikationer og
anvendelse af data. Der findes flere platforme,
der er lavet dedikeret til at understgtte kontrakt-
styring. Disse kan anvendes til at lette arbejdet
med at folge processer og fglge op pa forpligtelser
i de individuelle kontrakter. En funktionalitet
kan f.eks. veere automatiseret opfglgning pa
forpligtelser, hvor systemet automatisk giver
besked til relevante projektdeltagere, nar forplig-
telser forfalder (f.eks. for stilling af sikkerhed).
Sadanne kontraktstyringsplatforme er endnu
ikke bredt anvendt i byggeriet

En del af kontraktstyringen er saledes, at parterne
aktivt i starten af samarbejdet (pa taktisk niveau)
forholder sig til, hvordan digitalisering skal under-
stotte kontraktstyringen. Herunder bgr parterne
f.eks. forholde sig til, hvordan man vil digitalisere
kontraktstyringsmetoder, -processer, -dokumenter
og -standarder i det enkelte projekt. Vil man f.eks.
kun anvende digitale godkendelser/signaturer i
projektet? Behandler man andringsanmodninger
og kontraktuelle forhold via e-mails eller via en
dedikeret platform? Parternes beslutning om dette
bor veere forankret i en IKT-aftale. Da IKT-aftalen
ofte udger en del af bygherrens udbudsmateriale,
bgr bygherre efterlade plads til, at parterne faelles
kan afstemme kontraktstyringen.
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Kontraktgennemgangsmgade

Der vil i forbindelse med udbuds- og tilbuds-
processerne blive oparbejdet en masse viden hos
de personer, der udarbejder udbuds- og tilbuds-
materialet. For at sikre, at der er tilstraekkeligt
og afstemt viden til stede i projektet, vil det vaere
relevant, at de personer, der skal arbejde under
kontrakten, sammen gennemgar kontraktgrund-
laget. Dette sker efter kontraktindgéelsen, men
gerne inden man gar i gang med arbejdet - f.eks.
i forbindelse med projektgennemgangen.

Kontraktmgde/workshop

Hvis projektet eller kontraktportefgljen er saerligt
kompleks, anbefaler vi, at aktgrerne ved opstart
holder en dedikeret kontraktworkshop for de
projektdeltagere, der kommer til at have mest med
kontrakten at gore.

Workshoppen er ikke tilteenkt som en fyldest-
gorende gennemgang af aftalegrundlagets samlede
forpligtelser, men skal blot give parterne en falles
forstaelse for aftalegrundlagets seerlige karak-
teristika og handteringen af disse.

Deltagere kunne f.eks. veere:
e Styregruppe

e Projektledelse

e Projektjurist

o Kontraktansvarlige

Agenda for en kontraktworkshop kunne veere:

e Oversigt over aftalegrundlaget

e Oversigt over de veesentligste juridiske forhold
i de enkelte projektfaser

e Samarbejdsorganisation

e Overordnet gennemgang af forpligtelsesark

e Overordnet gennemgang af dokumentationskrav
gennem projektet

o Gennemgang af eventuelle fravigelser fra
AB-standarden

Tag kontrakten op ved
projektgennemgang

AB-grundlaget indeholder en falles forpligtelse for
alle parterne til at deltage i en projektgennemgang.
Formalet er bl.a. at opna en falles forstaelse af pro-
jektet, herunder af graenseflader og sammenhaeng
mellem de enkelte dele af projektet. Endvidere giver
det entreprengren mulighed for at praege bygge-
processen ved at papege uklarheder og uhensigts-
maessigheder i projektet samt afdeekke og forberede
handtering af risici.

Projektgennemgangen er i sig selv en vigtig aktivitet,

der bidrager til den gode byggeproces. Hvis der i
byggeprojektet ikke atholdes et specifikt kontrakt-
gennemgangsmegde, bor projektgennemgangen ogsa
anvendes til at afstemme kontrakten og kontrakt-
styringen pa tveers af projektets parter.

P& et projektgennemgangsmgde kan man fremhzeve,
hvis der er generelle forhold, som parterne skal
vaere opmeerksomme pé - f.eks. deadlines/terminer,
dagbodsbestemmelser eller serlige aftaleforhold i
relationen til brugere/beboere. Desuden kan man

i fagspecifikke mgder mellem fagradgiver og fagen-
treprengr gennemga evt. serlige forhold for enkelte
fag eller dele af byggeprojektet.

Saet fokus pa kontrakten
- og folg op

Det er vigtigt, at ledelsen fra de relevante parter bak-

ker op om ngdvendigheden af at tale om kontrakten
tidligt i byggeprocessen, s& man opbygger en falles
forstaelse for kontrakten. Derfor kan det ogsa vaere
ngdvendigt at tage kontrakten op til dialog/forvent-

ningsafstemning flere gange - f.eks. nar der kommer

nye parter ind i projektet.

Desuden kan det veere en god idé at inkludere kon-
trakten i forbindelse med mgder, hvor man taler om
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samarbejdet. F.eks. for fortsat at sikre, at der ikke er
elementer i kontrakten, der er uhensigtsmeessige eller
ikke er befordrende for det gode samarbejde. I mange
tilfeelde kan man justere adfeerd, men kan man ikke
decideret aendre kontrakten, ma man tage leeringen
med videre til neste projekt.

9 Laes mere i Veerdibygs vejledning Projektgennemgang.
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Kontraktstyring ge

I et byggeprojekt indgas ofte mange kontrakter,
der typisk reguleres af forskellige dokumenter

i AB-systemet. De forskellige kontraktforhold
betyder ogsa, at der ikke er én méde at kontrakt-
styre pa (se figur 5).

Derimod understreger kompleksiteten ngdven-
digheden i at kontraktstyre den enkelte kontrakt
proaktivt, effektivt og struktureret.

Bygherre har en stor ledelsesopgave

Da bygherren er bestilleren af projektet, er det
bygherren, som initierer alle de gvrige parters
kontraktrelationer direkte og indirekte. Bygherren
har altsa serveretten ift. at pavirke relationerne.
Derfor har bygherren en vaesentlig ledelsesopgave
i forhold til at seette retning og treeffe beslutninger
for projektet. Bygherrens kontraktstyring er pri-
meert overfor leveranceteamet som kontraktpart,
men bygherren er ogsa bindeleddet til projektejer
og brugere. I denne relation kan bygherren ogsa
bruge kontrakten til at forventningsafstemme

og synliggare, hvad baglandet kan forvente af
radgivere, entreprengrer og processen generelt.

Bygherren satter retning for hele projektet og der-
med ogsa for samtlige kontrakters sammenheng.

ARKITEKT

AFTALER I

nnem byggeprocessen

Derfor bgr bygherre ngje overveje, hvordan
kontraktstyringen skal ske i projektet, da det vil
have stor konsekvens for alle kontraktparter i byg-
geprojektet. Som bygherre ma man ogsa erkende,
at kontraktstyringen er en opgave, der kraever
ressourcer og ikke ma underbemandes. Det bgr i
den forbindelse overvejes, hvad bygherren selv vil
sté for, og hvad der skal varetages af andre med
de rette kompetencer — herunder en overvejelse
af, hvad egne kontraktstyringskompetencer er

jf. modenhedsskemaet.

Det er vigtigt, at bygherren er aktivt involveret og
gennem hele byggeprocessen sikrer kontraktstyring
pa tveers af den samlede veerdikede (Se figur 6).
Herunder bgr bygherre, enten selv eller ved brug af
(bygherre)radgiver, foresta kontraktgennemgang.

Radgiver og underradgiver

Rédgiveren kan sidde pa mange sider af bordet i
forbindelse med kontraktstyring. Dels har radgi-
veren ansvaret for styring af sine egne kontrakter,
der kan veere med bade bygherren, andre radgivere
og (total)entreprengrer. Derudover kan radgiveren
i nogle tilfeelde ogsa varetage kontraktstyring pa
bygherrens vegne som led i sin radgivningsopgave.

BYGHERRE-
BYGHERRE RADGIVER
ABR18 |

TOTALRADGIVER | ABR18

ABR18
FORENKLET

HOVED-
ENTREPREN@R

AFTALER BASERET PA AB18 |
AFTALER BASERET PA ABR18 | |
UNDERRADGIVER UNDER- UNDER-
ENTREPREN@R ENTREPREN@R
LEVERANDO@R-
KONTRAKTER

LEVERAND@R LEVERAND@R LEVERAND@GR

Figur 5 — Eksempel pa kontraktuelle snitflader i byggeriet (Hovedentreprise).

20



Derfor er kontraktstyring for radgiveren ofte bade
en intern og en ekstern disciplin, der internt anven-
des til at sikre egne kontraktforhold, men eksternt
ydes som en service.

For radgiveren er det saledes vigtigt, at man kan
varetage mange forskellige roller i forhold til
kontraktstyring. Herunder skal radgiveren kunne
bevare objektivitet og uvildighed, sa man ikke skal
varetage bygherrens interesse i en sag, hvor radgive-
ren kan have en potentiel interesse i sagens udfald.

I kontrakter med underradgivere bgr radgiveren

sé vidt muligt lade de vaesentlige elementer fra egen
kontrakt med bygherre (eller totalentreprengr)
skinne igennem. Iser beskrivelser af opgaver som
underradgiverne skal hjelpe til at levere. Pa nogle
omrader kan det vaere simpelt at definere opgaven
(f.eks. underradgivere indenfor brand eller statik),
mens det i andre tilfeelde kan vaere sveerere at
afgraense opgaven (f.eks. brugerinvolvering).

Her skal radgiveren sgrge for at afstemme med bade
bygherre og underradgivere, hvad der forventes.

Entreprengr og underentreprengr

Pa byggeprojekter ligger den stgrste del af
gkonomien i udferelsen og er relateret til

PROJEKTERING

PROGRAM « Opfelgning pé leverancer
Forberede udbud og « Forberede entreprise-
kontrakter til radgivning kontrakt

og entreprise « Andringer

PROGRAM PROJEKTERING

T

« Udarbejde kontraktudkast
« Kontrakftforhandling
« Underskrift

T

RADGIVER- 0G ENTREPRISEUDBUD

entreprengromkostninger. Der er mange delopgaver,
og derfor handterer hoved- eller totalentreprengren
pa en byggesag mange komplekse kontrakter og
snitflader i kontraktportefgljen pa tveers af veerdi-

og leverancekaeden.

Kontraktstyring er derfor en central disciplin for
entreprengren i forhold til at sikre sin forretning.

I forste led kommer de kontrakter, der indgas med
underentreprengrer eller leverandgrer. Disse er ofte
baseret pa AB18, men der kan vare tilfgjelser, der er
specifikke for det konkrete projekt. Det kan f.eks.
skyldes sarlige forhold i projektet eller vilkar i entre-
prengrens kontrakt med bygherren, som viderefgres
(det kan f.eks. veere brug af mediation som konflikt-
lgsningsmodel). Entreprengren skal veere opmeerk-
som pa ikke at viderefgre eller skeerpe krav ungdigt
(f.eks. tids- eller betalingsfrister). Det anbefales

-9 T}

at bruge s& ”"rene” AB18-kontrakter som muligt.

Derudover er en af entreprengrens vaesentlige
kontraktstyringsopgaver styringen af eendringer
eller ekstraarbejder op og ned i sin veerdikeede.

Det kan som hovedentreprengr vaere aendringer

fra bygherre, der skal fgres videre til en underen-
treprengr eller et krav fra underentreprengr mod

en hovedentreprengr, der skal fgres videre mod en
bygherre. Oftest er det hoved- eller totalentreprengr,
der skal holde styr pa dette.

UDFORELSE

« Opfelgning pa
leverancer (tidsplan,
stade, afregning)

« Andringshandtering

« Forpligtelsesstyring

J

T

AFLEVERING

» Dokumentation
(D&Y mv.)
« Mangler

Figur 6 — Delelementer i bygherrens kontraktstyring igennem byggeprocessen.
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Kontraktoptelgning
(forpligtelsesstyring)

Formalet med kontraktopfglgning (som inden Kontraktopfglgning er et kontraktstyringsveerktgj,
for contract management ogsa kaldes ”"Forplig- der sikrer, at kontraktens forpligtelser bliver gjort
telsesstyring”) er at sikre proaktiv og struktureret eksplicitte og overskuelige saledes, at der ingen
styring af kontraktens forpligtelser og parternes tvivl er om omfanget af forpligtelserne. Desuden til-
overholdelse af disse. Komplekse kontrakter inde- sikrer metoden en klar fordeling af, hvem der baerer
holder ofte en lang raekke gensidige forpligtelser, ansvaret for de forskellige forpligtelser.

som kreever styring fra kontraktens begyndelse.

Mens det umiddelbart lyder som en simpel opgave, Forpligtelsesstyring bestar af folgende aktiviteter:
er virkeligheden, at udfordringer med kontrakt-

opfelgning stiger i takt med kontraktens

kompleksitet.

Udtraekning af forpligtelser Sikre forankring hos ejerne af

fra aftalegrundlaget de forskellige forpligtelser gennem

Identificering af individuelle forpligtelser i en workshop med aftaleparterne

kontrakten, som man gerne vil falge aktivt op Forpligtelserne overdrages til projektgruppen via en

pa. Dette geres manuelt af en person med dyb workshop, hvor forpligtelsesoversigten og tidsplanen

forstéelse for kontrakten. for leverancerne/ydelserne gennemgas.
Knytte relevant metadata til Lebende opfelgning pa overholdelse
forpligtelserne, f.eks. indhold, af forpligtelserne. Denne proces sikrer en
ejere og deadline proaktiv og vaerdimaksimerende behan-
Forpligtelserne anfgres i en oversigt (fx via Excel) dling af kontraktens forpligtelser
og paferes relevante metadata (fx den navngivne Der bliver Igbende fulgt op pa, om forpligtelserne
person, der er ansvarlig for forpligtelsens opfyldelse). bliver overholdt og resultatet noteres i oversigten.

Dokumentation for resultatet bgr arkiveres pa
den aftalte platform.

Figur 7 — Proces for kontraktopfglgning/forpligtelsesstyring.



Et simpelt skema

En simplificering af omfanget og ansvaret af kon-
traktens forpligtelser medfgrer en klar og feelles
forstaelse af forpligtelserne mellem parterne.

Dette minimerer risici for misforstaelser ift. til
kontraktens forpligtelser og dermed forebygges
konflikter, som kunne dannes pa baggrund af
misforstaelserne. Tilsvarende sker der allokering af
ansvar internt hos bygherren i forhold til opfglgning
pa bade egne og leveranceteamets forpligtelser.
Dette kan ogsé bruges af projektets gvrige parter

- eller f.eks. i aftalerne mellem en entreprengr og
underentreprengrer. Forpligtelsesstyringen kan

i praksis ske pa mange mader - bade via simple
Excelark, som det ses af eksemplet i figur 8, eller
via kontraktstyringssystemer.

Mange forpligtelser kan oprettes allerede ved
projektets start ud fra deadlines, faser og bestem-
melserne i AB-systemet, men man skal huske at
tilfgje nye undervejs og ikke mindst fglge op pa
dem - f.eks. pa mgder undervejs i projektet.

Kontrakt-

ID Forpligtelse  Klausul o —— Beskrivelse Ansvarlig

VZR OPM/ZERKSOM PA ZENDRINGER
| KONTRAKTEN

Bygge- og anleegsprojekter kan veere langvarige
og komplekse. Derigennem kan der opsta behov
for eendringer i bade projekt og kontrakt. Nar man
stader pa noget uforudset i projektet, bar aftalen
opdateres, sa den passer med virkeligheden.

Har man bestemmelser eller pligter, som man
veelger ikke at felge (nogle gange ubevidst eller pga.
manglende indsigt eller tid), sa aendrer man maske
ogsa kontrakten. Hvis man f.eks. har dagbeder, som
er forfaldne, men som gentagne gange ikke bliver
opkraevet, risikerer man i veerste fald at fortabe sin
ret til dagbod. Ligeledes kan passivitet ift. skriftlige
meddelelser ogséa betyde at rettigheder bortfalder.

”Man skal skrive i kontrakten, hvad man har teenkt sig
at gere — og man skal ggre, som man har skrevet!”.

Udferende Godkender Fase Frekvens Startdato Slutdato

Figur 8 — Eksempel pa oversigt til styring af kontraktforpligtelser (Se ogsa bilag 3).
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Zndringshandtering

Handtering af eendringer i projektet er et vaesent-
ligt omréde for kontraktstyringen gennem hele
byggeprocessen. Der skal sikres en struktureret

og proaktiv proces omkring styring af eendringer.
Zndringer inden for og uden for kontrakten er hyp-
pigt forekommende i komplekse og leengerevarende
kontraktforhold, og der kraeves et overblik og klare
procedurer for at sikre en kontinuerlig iagttagelse
af projektets budget.

Andringshandtering er ikke noget nyt begreb, men
er en alment kendt kontraktproces. I sin simpleste
form bestar endringsprocessen af, at bygherren
kan forlange &ndring i arbejdet, nér eendringen
har naturlig sammenheng med de aftalte ydelser.
Denne &ndring har entreprengren sa en ret og
pligt til at udfgre. Samme princip ger sig geeldende
for radgiveraftaler. I praksis vil forhold omkring

o

ENTREPREN@REN  Hyvis entreprengren mener
STARTER at der er hindringer eller at
PROCESSEN

arbejdet ikke kan udfgres
under aftalen, skal han
snarest muligt meddele
dette til bygherren.

©

@ndringer dog vaere noget mere komplekst, hvilket
ogsa ses af visualiseringen af &ndringsprocessen
i AB18i figur 9.

For at processen kan gennemfgres effektivt og

i overensstemmelse med kontrakten, er det derfor
vigtigt at have forberedt de rette skabeloner og
vaerktgjer. Et eksempel pa dette er zendringsloggen
(jf. AB18 § 25, stk. 5). Andringsloggen er et
centralt redskab, der sikrer, at parterne Igbende far
handteret og dokumenteret &ndringer i projektet.
Det er desuden centralt, at man pa byggemgderne
far parterne til at forholde sig til &ndringsloggens
indhold, herunder om entreprengren har noget

at tilfgje til loggen. AZndringsloggen kan med den
rette anvendelse og opbygning medvirke til at sikre
overholdelse af meddelelsesfrister.

Se eksempel pa en @ndringslog i bilag 4.

o

Parterne indgéar en
tilleegsaftale

Bygherre skal lebende
sgrge for at dokumentere
alle eendringer

ER
BYGHERRE
ENIG?

= @

Bygherren skal give en
begrundelse for sit
standpunkt. Hvis

bygherren fastholder sin

Q

Parterne skal
gennemga forhold om
aendringer pa naeste
byggemade

BYGHERREN Bygherren gnsker en
STARTER aendring eller giver en
PROCESSEN

anvisning, eventuelt efter
entreprengrens meddelelse
om hindringer.

T
©

©

1
0

Hvis entreprengren
alligevel mener at det er
en aendring (er uden for

aftalen, har pavirkning pa

pris, tid eller sikkerhed),

skal han snarest muligt
skrive til bygherre

Entreprengren fglger
anvisningen

Figur 9 — Visualisering af AB18 §§ 22, 23, 25 & 26 fra Veerdibygs v

snarest muligt fremseette

afvisning ma
entreprengren tage
forbehold for ekstra
betaling for det bererte
arbejde

Entreprengren skal

l
o

krav ift. virkningerne
pa pris, tid og

_0_

evt. sikkerhed
Bygherre skal Bygherre skal afklare
snarest muligt om der er behov for
meddele nyt projektgennem-
entreprengren om gangsmade
kravet kan
accepteres
@ Bygherre

@ Entreprener
@ Bygherre og entreprengr

ejledning ”Brugervenlige kontrakter”. 24






Involvering og kommunikation

Det kraever en dedikeret indsats at udnytte
potentialet i aktivt at anvende kontrakter og
forankre kontraktstyringen. For at kunne forankre
kontraktstyringen, skal man etablere den rette
organisation, der kan varetage kontrakten gennem
hele byggeprocessen. Da kontrakter er et udtryk for
et samarbejde mellem to parter, kraever forankrin-
gen af kontraktstyring ogsa, at der arbejdes med
parternes kommunikation om kontrakt og aftaler
gennem hele byggeprocessen. Dette kapitel vejleder
derfor om, hvordan man sikrer organisering og
kommunikation, der forankrer kontraktstyringen

i byggeprojektet.

Involver projektets
beslutningstagere

Parterne bor i fzllesskab statte, at kontrakt-
styringen foretages proaktivt i stedet for at

man forst anvender kontrakten, nar konflikten
mellem parterne er ved at opsta eller er opstaet.
Dette bidrager til, at der ikke opstar kontraktuel
ubalance mellem parterne - altsa en situation,
hvor aftaleforholdet mellem parterne er afveget
af s meget fra det oprindelige grundlag, at en
part er vaesentligt darligere stillet end den anden.
Parterne kan forebygge den situation ved at gare
kontrakten til et fast punkt pa dagsordenen pa
byggemgder og styregruppemgder. Alternativt
kan parterne med fast frekvens involvere projektets
beslutningstagere i den kontraktuelle drgftelse,
ogsé selvom der ikke skal traffes beslutning om
tvister eller lignende.

Anvend lgsningstrappen
ved konflikter

Uagtet den proaktive kontraktstyring, vil parterne
i byggeprocessen kunne blive uenige om forskel-
lige forhold. Det er i disse tilfzelde vigtigt at vaere
opmerksomme pa at anvende den lgsningstrappe,
der er defineret i kontrakten. Lgsningstrappen

i AB-grundlaget!® bidrager til, at uenigheder

lgses tidligere, mens relevante parter stadigveek
har relevante oplysninger frisk i hukommelsen.
Logsningstrappen sikrer desuden et fokus pa at lgse
konflikterne hurtigere, billigere og med et resultat,
som begge parter er tilfredse med.

Kontrakterne lgser ikke alle stridigheder. Ofte
kommer man leengst med at finde lgsninger pa
konflikter ved at tage en dialog om de forskellige
parters forhold og interesser, hvis der opstar en
uenighed. En voldgiftssag vil typisk — med ud-
gangspunkt i aftaler og kontrakter — afggre, hvem
der har ret eller uret i en sag. Men en dialog som
gor brug af mediation eller meegling vil ofte veere
billigere og finde lgsninger eller kompromisser,
som betyder, at samarbejdet kan fortseette.

ET TIDLIGT RESSOURCETRAK
GIVER GEVINSTER

Det medfarer et ressourcetraek at skabe aktive
kontrakter i byggeprocesserne og dermed ogséa

en omkostning, som parterne skal forholde sig til.

Det er en ngdvendig investering for at opna de
gevinster, som en aktiv kontrakt kan skabe. Derfor
skal parterne fra starten af have afsat budget til at
have ngdvendig kontraktstyringskapacitet i projektet.
Men néar kontraktstyringen er tilpasset projektet, er
tiden brugt rigtig, og man vil spare tid og ressourcer
pa f.eks. tvister.

Et tiltag kan veere at oprette en ekstra rolle i projektet,
hvor man giver en (eksisterende) projektdeltager et
dedikeret ansvar for kontraktstyring. | andre tilfaelde
kan man investere i processer og systemer, hvor det
f.eks. kraever flere timer at fa klart defineret og afstemt
kontraktuelle processer.

10 Lees mereiVeerdibygs vejledning Mediation og meegling.
11 Lees merei Veerdibygs publikation Forsta og handter konflikter i byggeriet.
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Beslutningskraft til hurtig afklaring

Der skal skabes tilstreekkelig beslutningskraft

i projektorganisationen, sa kontraktuelle beslut-
ninger kan treaeffes, fgr de bliver til kontraktuel-

le problemer og konflikter. Farste skridt for at
skabe tilstraekkelig beslutningskraft er at fglge
AB-systemet, sa reprasentanter med ngdvendigt
mandat er udpeget (f.eks. bygherrens reprasentant
over for radgiveren, jf. ABR18 § 22, eller entrepre-
ngrens repraesentant over for bygherren og tilsynet,
if. AB18 § 29).

For at alle parter ved, hvor de skal henvende sig
hos en anden part for hurtig afklaring, kan parterne
synliggare den interne organisering pa alle sider

af bordet. Den interne organisering bgr matche
parternes felles organisering, sa eksempelvis
projektledelsesmgder eller styregruppemeder
bliver effektive fora for afklaringer og beslutninger.
Parternes falles beslutningsproces kan med fordel
ogsé indga i den beslutningsplan.

Det vil i alle tilfzelde veere godt, hvis alle parter

i projektet har personer med beslutningsmandat
forholdsvis teet pa projektet. Disse personer skal
naturligvis vaere godt orienteret om projektet.

Det kan evt. vaere projektets styregruppe, men det
vil i alle tilfeelde vaere en fordel, hvis disse personer
fra tid til anden er fysisk til stede pa projektet
(f.eks. bygherremgder eller byggemgder) - ogsa nar
der ikke er umiddelbare konflikter. Dette gaelder
ogsé for bygherren, selvom en del af beslutningerne
er uddelegeret til radgivere. Nogle gange opdager
bygherren ikke problemer eller konflikter, for de
har vokset sig store og omfangsrige.

Kommunikation skaber klarhed

Det er vigtigt at huske de kommunikationsaktivite-
ter, som relaterer sig til kontrakten, da kontrakten
bidrager til at vise retningen for byggeprojektet.
Nar parterne i byggeriet har en god dialog og
kommunikation, skabes der klarhed om graense-
flader og ansvarsfordelinger, sa der ikke opstar
ungdvendig tvivl om, "hvem, hvad, hvornar”.

Som naevnt er det ogsa veesentligt, at der sidder
personer med beslutningsmandat teet pa projektet.

Den kontraktuelle kommunikation vil have en ten-

dens til at fokusere pé den skriftlige dokumentation.

Eksempelvis i de tilfeelde, hvor der skal sendes en
meddelelse fra en part til en anden. F.eks.:

o Entreprengren skal give bygherren skriftlig
meddelelse om feerdiggerelse af projektet,
og bygherren skal snarest muligt efter feerdig-
meldingen skriftligt meddele entreprengren, om
bygherren er enig (AB18, §17, stk. 7 og stk. 8)

o Anser radgiveren sig berettiget til forleengelse
af en frist, skal radgiveren snarest muligt give
bygherren skriftlig meddelelse (ABR18, §38,
stk. 4)

Parterne bor bestrabe sig pa at opna

den gode samarbejdsrelation ved at drefte

byggeri for kontrakt — uden at det er pa
bekostning af kontrakten.
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Alle de forskellige meddelelser kan have en
vaesentlig kontraktuel konsekvens - og typisk
ogsa konsekvens for tid, kvalitet eller gkonomi.
Udover meddelelser bliver der ogsa produceret
meget andet skriftligt materiale (f.eks. referater),
som har betydning for den samlede aftale.

I entrepriseprojekter bgr parterne derfor arbejde
pa at have en klar og tydelig sprogbrug i deres
skriftlige og mundtlige kommunikation, hvilket
kontrakten er en del af. Herigennem sikres det,
at vaesentlige detaljer og graenseflader bliver
behgrigt afstemt mellem parterne.

Parterne bgr bestrabe sig pa at opna den gode sam-
arbejdsrelation ved at drgfte byggeri for kontrakt

- uden at det er pa bekostning af kontrakten. Hvis
der f.eks. er uenighed om en del af byggeprojektet,
kan byggeriet szttes for kontrakten ved at drefte
byggeproblemerne sammen, for man seetter sig

og taler kontrakt. Samtidig vil en klar kontrakt

og let adgang til informationer understgatte, at

man hurtigt kan afggre uenigheder og fortsaette
samarbejdet om projektet.

Den proaktive kontraktstyring fjerner ikke fokus
fra det gode byggeri, men anvendes som en
disciplin, der stgtter op om det gode samarbejde.

Det kraver en dedikeret indsats
at udnytte potentialet i aktivt at
anvende kontrakter og forankre
kontraktstyringen.
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BILAG

1. Eksempel pa indhold i radgiverkontrakt
2. Eksempel paindhold i entreprisekontrakter
3. Eksempel pa oversigt til styring af kontraktforpligtelser [Excel-ark]

4. Andringslog [Excel-ark]






Vardibyg er et samarbejde mellem byggeriets
toneangivende organisationer. Vardibyg
udvikler en ny feelles praksis for byggeproces-
sen pa tvers af byggeriets aktarer.

Denne vejledning giver rad og anbefalinger

til, hvordan kontakter og kontraktstyring kan
teenkes ind i projektet som et aktivt element

i forhold til at fremme tilliden, samarbejdet

og @ge vaerdiskabelsen i byggeprojekter.



