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Entrepriseformer og vaerdiskabelse i
det offentlige byggeri

Tidligt i ethvert byggeprojekt skal bygherren tage stilling til udbudsstrategien — herunder ikke mindst med hvilken
entrepriseform projektet skal gennemfgres. Der er fordele og ulemper ved alle de hyppigst anvendte
entrepriseformer. Men for stgrre projekter stiller isaer fagentreprisen dog store krav til bygherreorganisationen,
hvis projektet skal styres sikkert i mdl. Bygherren patager sig dermed nemt en stor risiko. Samtidig viser
fagentrepriser sig — mod forventning — ofte dyrere end udbud i totalentreprise. Det er derfor bedst at lade valg af
entrepriseform ske ud fra objektive kriterier om projekters egenskaber. Og hvis mdlet er at understgtte den lokale
erhvervsudvikling, sd findes der bedre instrumenter end at vaelge entrepriseform, som er uhensigtsmaessig, og
som risikerer at fgre til dyrere og ddrligere byggeri end ngdvendigt.

Entrepriseformernes fordele og ulemper

Valg af entrepriseform har betydning for et
byggeprojekts organisering og gennemfgrelse. Bade
bygherres, entreprengrers og andre involveredes
rolle i forhold til ledelsesansvar og uddelegering
varierer alt efter den valgte entrepriseform.

Hvorvidt én entrepriseform er bedre end en anden
afhaenger ikke mindst af byggeprojektets stgrrelse,
form og kompleksitet. Alligevel kan en raekke
principelle fordele og ulemper ved de hyppigst
anvendte entrepriseformer oplistes, jf. Tabel 1.1

Fagentreprisens ulemper og fordele

Ved fagentreprise entreres med flere forskellige
handvaerkstyper, som er ansvarlige for hver sin
entreprise. Arbejdet opdeles og udbydes i de
enkelte fagomrader, eksempelvis beton, tgmrer- og
snedker, elektriker, vvs- og ventilationsarbejder mv.

Bygherren vil saerskilt skulle indga aftale med
ingenigr og arkitekt for den forudgaende projekte-
ring og udarbejdelse af tegningsmateriale mv. og vil
desuden selv skulle sta for koordinering og styring
mellem radgivere og entreprengrer. Ansvaret for

! Tabel 1 omhandler udbudsformerne fagentreprise,
hovedentreprise og totalentreprise. Udbudsformen
storentreprise, hvor beslaegtede faggrupper samles i en
enkelt kontrakt med bygherren og hvor det samlede

udfgrelse og koordinering af byggeprojektet i alle
dets faser hviler derfor pa bygherren.

Dette kan veere en ulempe, safremt projektet har en
vis stgrrelse og kompleksitet og bygherren ikke
besidder eller tilknytter de ngdvendige ressourcer
og kompetencer. Hvis bygherrens organisation ikke
har de rette forudsaetninger, vil udbud i fagentre-
prise derfor for bygherren alt andet lige veere
forbundet med en stgrre risiko for skred i budget og
tidsplan samt for forringelse af byggeprojektets
samlede kvalitet.

Fagentreprise har omvendt den fordel, at bygherren
inden for udbudslovgivningens rammer selv har
direkte indflydelse pa, hvilke konkrete Igsninger
som vealges og hvilke egnede entreprengrer og
handvarkere, der indgas kontrakt med.

Udbud i fagentrepriser betyder ogsa at mindre,
lokale handveerkere og entreprengrer i princippet
har bedre mulighed for at byde ind pa udbudte
opgaver. | princippet kan dette styrke konkurrencen
og dermed fgre til billigere priser for bygherre.

antal kontrakter derfor begraenses, er ikke omfattet,
men kan opfattes som en mellemform imellem
fagentreprisen og hovedentreprisen, og kan
kombineres med en hovedentreprise.
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Hovedentreprisens principelle fordele og ulemper
Ved udbud i hovedentreprise star bygherren eller
bygherrens radgiver ogsa for at udarbejde det
faerdige tegnings- og beskrivelsesmateriale mv.,

mens der indhentes tilbud pa alt handvaerker-

Tabel 1: Entrepriseformernes teoretiske fordele og ulemper

arbejde fra et enkelt firma, hovedentreprengren.
En af de principelle fordele ved udbud i hoved-

entreprise er, at bygherre alt andet lige mindsker
risikoen for koordinerings- og styringsproblemer.

Fordele Ulemper
FAGENTREPRISE
@konomi + Intet entreprisesalaer til TE. +  Stgrre risiko for budgetskred efter
+ Flere virksomheder vil kunne byde, projektering (bedre muligheder for at
hvilket gger konkurrencen. styre den endelige pris).

Tid + Stgrre risiko for problemer med
projektets tidsstyring (tidsplan er
fastlagt uden koordinering).

Kvalitet + Bygherre har stgrre indflydelse pa + Risiko for forringelse af kvaliteten af

udvaelgelse af egnet entreprengr. det samlede byggeprojekt, hvis
Kvaliteten er ngjagtigt detail- bygherre.lkke besidder de

‘ekteret oz besk ¢ ngdvendige kompetencer og
projekteret og beskrevet. resSOUrcer.

HOVEDENTREPRISE

@konomi + Stgrre budgetsikkerhed. + Hovedentreprengren tager sig betalt
for at patage sig ansvar for styring og
risiko.

Tid + Mindre risiko for problemer med

projektets tidsstyring. Den samlede
projekterings- og udfgrelsestid er
kortere end i FE og er fastlagt i
kontrakten inkl. koordinering.

Kvalitet + Feerre kontraktparter. Kvalitetener | + Bygherre har begraenset indflydelse
ngjagtigt detailprojekteret og pa valg af underentreprengrer og
beskrevet. dermed den leverede kvalitet.

TOTALENTREPRISE

@konomi + Mulighed for at fa tilbudt fast pris. + Bygherre vil skulle betale totalentre-

+ Ansvar for budgetstyring ligger hos prengr et entreprisesalaer for at
totalentreprengren. patage sig ansvar og risiko.
+ Ansvar for tidsstyring ligger hos

Tid totalentreprengren. Den samlede
projekterings- og udfgrelsestid er
kortere end i FE og er fastlagt i
kontrakten inkl. koordinering.

Kvalitet + Bygherre har kun én kontraktpart, + Bygherre har begranset indflydelse

der er ansvarlig for kvaliteten.

pa detailopfglgning pa kvalitet,
byggeledelse og fagtilsyn.

+  For at sikre kontrol med kvaliteten, er
det ngdvendigt at udarbejde udfgrligt
udbudsmateriale og/eller en
gennemtaenkt udbudsstrategi, der
sikrer proces for kvalitetsopfglgning.

KUBEN: 2

MANAGEMENT



ENTREPRISEFORMER OG VZARDISKABELSE | OFFENTLIGT BYGGERI

Det er saledes hovedentreprengrens opgave at
koordinere og styre arbejderne, ligesom
hovedentreprengren kontraktuelt patager sig
ansvaret for samtlige underentrepriser.

Hovedentreprengren vil dog tage sig betalt for at
patage sig ansvaret for styring, tidsplan og risiko.

Fordi bygherre kun indgar kontrakt med én hoved-
entreprengr frem for mange mindre entreprengrer,
vil der vaere feerre kontraktparter og dermed
mindre administration for bygherren, selv om der
stadig skal indgas saerskilt aftale med ingenigr og
arkitekt om projekteringen.

Til gengeeld vil bygherren have begraenset ind-
flydelse pa valg af underentreprengrer og den
leverede kvalitet. Bygherre uddelegerer opgaver og
ansvar til hovedentreprengren, eksempelvis ift.
udveelgelse af underentreprengrer. Bygherren har
mulighed for at fastleegge de overordnede rammer,
som hovedentreprengren arbejder indenfor, men
inden for disse har hovedentreprengren befgjelse
til at treeffe beslutninger, som bygherre ikke
umiddelbart har indflydelse pa.

Totalentreprisens fordele og ulemper

| en totalentreprise leverer totalentreprengren et
faerdigt produkt til bygherren. Heri ligger den fordel,
at bygherren kun har én kontraktpart, nemlig
totalentreprengren.

Totalentreprengren forestar alle ingenigr- og
arkitektarbejder, inkl. myndighedsbehandling, ift.
projektering og varetager alle koordinerings- og
styringsopgaver i alle faser af byggeprojektet,
herunder indgaelse af kontrakter med alle
underentreprengrer. Samtidig baerer totalentre-
prengren ansvaret for huller mellem projektering og
udfgrelse, og byggeledelsen forestas af totalentre-
prengren.

Nar alle byggeprojektets faser samles under én
totalentreprengr, vil bygherre have mulighed for at
fa tilbudt en enkelt fast pris, som totalentrepre-
ngren er kontraktuelt forpligtet til at overholde.

Der er saledes alt andet lige en tidligere, stgrre
budgetsikkerhed indbygget i totalentreprisen som
udbudsform, samtidig med at kravene til
bygherrens koordination, administration og styring

af byggeprojektet og dets realisering er mindre ind i
fx projekter gennemfgrt med fagentrepriseudbud.

At totalentreprengren patager sig et kontraktuelt
ansvar for det samlede projekt og dets realisering
indebarer dog samtidig, at totalentreprengren
patager sig en stg@rre risiko og et stgrre ansvar.
Dette vil entreprengren tage sig betalt for i form af
et risikotilleg.

| teorien og alt andet lige burde projekterings- og
entrepriseudgifterne til en totalentreprisekontrakt
derfor blive stgrre end de tilsvarende udgifter for
det samme projekt udbudt i fag- eller hovedentre-
prise — fordi bygherren med disse entrepriseformer
selv tager stgrre ansvar og risiko.

En anden principiel ulempe ved udbud i totalentre-
prise angar bygherrens indflydelse pa projektets
kvalitet og konkrete detailudformning. Per defini-
tion har totalentreprengren fuld kontrol med
detailprojektering, styring og gennemfgrelse af
projektet, nar fgrst kontrakten er indgaet.

Hvis bygherren gnsker at fastholde en bestemt
udformning af projektet og et bestemt kvalitets-
produkt, kreever det sadledes en omfattende
forberedelse af det materiale og den strategi, som
udggr grundlaget for udbuddet af projektet,
ligesom kravene til den proces, der skal sikre
bygherren indseende med og indflydelse pa
projektet, skal indarbejdes i udbuds- og kontrakt-
materialet.

Entrepriseformerne i praksis

De principielle og overordnede fordele og ulemper
ved de forskellige entrepriseformer laegger til
sammen op til, at den mest hensigtsmaessige
udbudsform afhaenger af det konkrete projekt: af
projektets stgrrelse og kompleksitet, af bygherrens
erfaring og preeferencer og af bygherreorganisatio-
nens kapacitet.

Men virkeligheden i dagens Danmark anno 2017 ser
anderledes ud.

e For det fgrste er der iszer blandt de kommunale
offentlige bygherrer en tendens til, at udbud i
fagentreprise foretraekkes som en regel eller et
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udgangspunkt, for at tilgodese lokale virksom-
heder, snarere end ud fra en konkret vurdering
af, hvilken udbudsform som tjener projektets
succes bedst. Handvaerksorganisationerne har
aktivt presset pa for denne udvikling.

e For det andet er der bade undersggelser og en
raekke konkrete erfaringer, som tyder p3, at
forudsaetningerne for at kunne gennemfgre
udbud i fagentrepriser, og for den sags skyld
ogsa stor- og hovedentrepriser, med godt
resultat ikke altid er til stede i det offentlige

byggeri.

Udbud i fagentreprise anvendes hyppigere

Blandt de danske kommuner ses en tydelig tendens
til at fagentrepriser foretraekkes — ikke alene i
mindre og knap sa komplekse projekter men ogsa i
st@rre og mere komplekse byggerier.

Nogle kommuner har udformet denne praeference
som en decideret politisk retningslinje. Hjgrring,
Falster, Guldborgssund, Viborg, Langeland, Favrskov
og Aarhus Kommune er konkrete eksempler pa
kommuner, som inden for de senere ar i deres
indkgbs- og udbudspolitik - i deres praksis eller pa
anden vis - har angivet, at bygge- og anlaegsopgaver
som udgangspunkt skal udbydes i fagentreprise.?

Dette er ikke enkeltstaende tilfelde og tendensen
har igennem de senere ar veeret imod en stadigt
stgrre udbredelse af udbud i fagentreprise.

| en analyse af den danske byggesektor fra 2013,
udarbejdet af Deloitte, fremgar det saledes, at
fagentreprisers samlede andel af alle byggeprojek-
ter registreret af Byggeriets Evalueringscenter er
vokset fra 36 pct. til 40 pct. fra 2004 til 2012.

Fagentreprise er dermed den mest udbredte
entrepriseform.3 Handvaerksradets udbudsindeks
fra 2015 indikerer ligeledes, at kommunerne i
stigende grad er begyndt at anvende fagentre-
priser.

2 Se fx Viborg Kommune, Indkgbs- og udbudspolitik 2016,
revideret udgave vedtaget i Byradet den 31. august
2016; Building Supply, "Hjgrring foretraekker
fagentrepriser frem for totalentrepriser”, 25. juni 2015,
www.buildingsupply.dk; Favrskov Kommune, ”Politik
for valg af entrepriseformer i forbindelse med bygge-
og anlaegsopgaver”, 2016.

Udviklingen hilses velkommen af Dansk Handvaerk
og Handvaerksradet, som begge har ytret et gnske
om, at kommunerne i hgjere grad udbyder i fag-
entrepriser.”

De to organisationer argumenterer for, at flere
udbud i fagentrepriser vil styrke konkurrencen
blandt sma og mellemstore virksomheder til fordel
for det lokale erhvervsliv og i sidste ende
kommunens gkonomi.

Handveerksradets politiske chef Frank Korsholm
udtalte eksempelvis i juni 2015 til Dagens Byggeri,
at Handvaerksradet har haft mange mgder med
kommunerne for at fa dem til at indse, at fagentre-
priser giver en mulighed for, at de lokale sma og
mellemstore virksomheden kan byde ind pa
opgaverne.

Et politisk valg — men holder forudsatningerne?
En praeference for fagentrepriser er naturligvis et
politisk valg, som den enkelte kommune helt
legitimt kan trzeffe, sa l&enge kommunen ellers ggr
det pa mader, som er forenelige med den over-
ordnede udbudslovgivning.

Men det er vigtigt, at sadanne politiske valg sa vidt
det er muligt baserer sig pa faktuel viden om de
enkelte udbudsformers fordele og ulemper — ikke
blot i teorien eller som fremfgrt af interesse-
organisationer, men i praksis — ud fra forskning og
empiriske analyser og ud fra konkrete projekt-
erfaringer med de forskellige udbudsformer.

Her er der meget, der tyder p3, at forudsaetning-
erne for succesfulde udbud af byggeprojekter i
fagentrepriser, og under visse omstaendigheder
ogsa stor- og hovedentrepriser, ofte ikke er til
stede. Udbud i fagentreprise er pa den baggrund
ofte er forbundet med ungdvendige omkostninger
og risici for de danske kommuner.

3 Deloitte, ”Analyse af den danske byggesektor — hoved-
rapport, 2013, p. 49 ff.

4 Dagens Byggeri, 11. juni 2015, dagensbyggeri.dk.

> www.dhv.dk; www.hvr.dk.
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Projektet der blev for dyrt

Det fgrste, som kan fremhzaeves i den forbindelse, er
den velkendte observation om projektet, der viste
sig for dyrt, da tilbuddene kom ind.

Udbud i bade fagentreprise, storentreprise og
hovedentreprise afkobler radgivernes skitsering og
projektering fra entreprengrernes efterfglgende
detailprojektering og gennemfgrelse. Koordine-
ringen mellem skitserende og projekterende pa den
ene side og detailprojekterende og gennemfgrende
pa den anden side er per definition ikke staerk.

Der opstar derfor en risiko for, at det udarbejdede
projekt ikke kan gennemfgres inden for den
budgetramme, som er afsat til projektet — at det
skitserede projekt med andre ord bliver betydeligt
dyrere end forventet, fordi nogle forudsaetninger
har vist sig ikke at holde eller af andre arsager.

Eksemplerne pa sadanne forlgb er mange. Musik-
kens Hus i Aalborg er nok ét at de tydeligste fra de
senere artier. Budgettet lgd pa 460 millioner
kroner, da bygherrerne i 2002 udskrev en arkitekt-
konkurrence. Projektet blev udbudt i hoved- og
storentrepriser, og pa trods af adskillige spare-
runder undervejs pa den vindende arkitekts oprin-
delige projektforslag lgd den samlede anlaegssum
pa projektet pa 1,2 mia. kroner da det eneste tilbud
blev modtaget. Projektet matte efterfglgende
omdefineres og blev vaesentligt forsinket.®

Byggeriet af en ny generation af sygehuse i
kglvandet pa kvalitetsreformen fra 2007 rummer
andre gode eksempler. Blandt de klareste er Nyt
OUH, det nye universitetshospital i Odense, og det
nye supersygehus i Kgge, hvor store omstrukture-
ringer har vaeret ngdvendige, fordi de udarbejdede
projektforslag for sygehusbyggerierne viste sig at
blive langt dyrere end fgrst antaget, nar de skulle
realiseres.

| Kgge medfgrte det en fyring af projektets total-
radgivere og omlaegning af udbudsform, sa at
projektet nu kommer til at besta af fem bygge-
projekter hver isaer udbudt som totalentreprise. |

5 Ingenigren, ”Fond vil overtage skandale-musikhus i
Aalborg”, 21. december 2006.

7 Favrskov Kommune, ”Politik for valg af entre-
priseformer i forbindelse med bygge- og anlaegs-
opgaver”, 2016.

Odense valgte bygherre, Region Syddanmark, i
slutningen af 2016 en tilsvarende strategi.

Igennem arene har Kuben Management opsamlet
mange andre lignende eksempler p3, at det projekt,
som er udarbejdet af radgiverne, viser sig at vaere
vaesentligt dyrere end budgetteret, nar entreprise-
tilbuddene kommer ind. Det geelder ogsa for
projekter, som er mindre og knap sa komplekse
som store sygehus- eller kulturbyggerier.

Totalentreprisen der viste sig billigere

| teorien burde udbud i fagentrepriser, og i mindre
grad ogsa i stor- og hovedentrepriser, give en
steerkere konkurrence om opgaverne, fordi flere
mindre entreprengrer og handveaerkere kan byde pa
opgaverne.

Argumentet afspejles eksempelvis i Favrskov
Kommunes valg om som hovedregel at udbyde sine
storre byggeprojekter i fagentreprise’, ligesom
Bygningsstyrelsen vurderer, at udbud i fagentre-
prise ofte sker med henvisning til en bekymring for,
om konkurrencen er for svag imellem stgrre
entreprengrer.®

Eksempel: Boligbyggeri i totalentreprise viste sig
40% billigere end i fagentreprise

Kuben Management udbgd for en almen bolig-
organisation i starten af 2017 to boligbyggerier i
fagentreprise. De modtagne bud indebar, at
byggerierne ikke kunne gennemfgres inden for
det fastsatte rammebelgb, og det blev besluttet
at lade udbuddene ga om, nu som
totalentreprise.

De modtagne totalentreprisetilbud pa de
identiske byggerier var 40% billigere end
summen af de tidligere modtagne tilbud pa
fagentrepriser.

Kilde: Kuben Management 2017

8 Damvad og Quartz & Co., “Konkurrencesituationen i
dansk byggeri”, december 2013: 35.
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Samtidig burde totalentreprisen alt andet lige blive
dyrere end fagentreprisen og i mindre grad ogsa
stor- eller hovedentreprisen, fordi totalentrepre-
ngren patager sig et ansvar og en risiko, som skal
honoreres med et risikotillaeg.

Virkeligheden viser sig dog ofte at veere en anden.
Det er vanskeligt at finde direkte sammenlignelige
projekter, hvor det kun er udbudsformen, der
varierer. Eksemplet i boksen ovenfor er dog en
konkret dokumentation af, at et udbud i fagentre-
prise ikke giver szerlige gkonomiske fordele pga. ift.
konkurrence eller entreprisesaleer — i hvert fald ikke
i den nuvaerende markedssituation — eller hvis der
er sadanne fordele ved fagentrepriser, sa mere end
opvejes de af andre og stgrre ulemper.

Projektfordyrelser undervejs

En tredje observation er, at selv hvis tilbud pa
realisering af et projekt, som er udbudt i fag-, stor-
eller hovedentreprise, holder sig inden for det
forventede bygge- og anleegsbudget, sa viser sand-
synligheden for fordyrelser undervejs stgrre ved fx
fagentrepriser og storentrepriser end ved total-
entrepriser.

Eksempel: Niels Bohr Bygningen op til 1 mia.
kroner dyrere end forventet

Prestigebyggeriet i Kebenhavn, som skal huse
Kgbenhavns Universitets natur- og biovidenskabe-
lige fakultet, har vaeret ramt af store forsinkelser og
fordyrelser.

Byggeriet, som blev udbudt i seks storentrepriser,
skulle have staet klar i 2016, men forventes nu fgrst
feerdigt i 2018, og der frygtes en ekstraregning pa
op til 1 mia. kr., primaert pa grund af fejl og mangler
i byggeriets vvs- og ventilationsarbejde, som blev
vundet af det spanske entreprengrfirma Inabensa.
Mangelfuld byggeledelse har ogsa veeret fremhaevet
som en arsag til kvalitetsproblemerne.

Ogsa her er der mange eksempler, om end det igen
er vanskeligt at finde helt sammenlignelige
projekter, hvor kun entrepriseformen afviger.

9 DTU, 2012. ”Indikatorer for det fejlfrie byggeri — En
kvantitativ undersggelse af evaluerede byggerier”.

Kuben Management har dog observeret, at der i
byggeregnskaberne fra afsluttede boligbyggerier er
en klar tendens til at uforudsete merudgifter er en
vaesentligt stgrre post ved projekter gennemfgrt
med fagentrepriseudbud end med totalentre-
priseudbud.

Observationen understgttes af en analyse fra DTU,
som viser, at der for byggeprojekter udbudt i
fagentrepriser er stgrre vanskeligheder forbundet
med den gkonomiske planlaegning af projektet. ®

Tid, kvalitet og bygherrens tilfredshed

Det er maske mere forventeligt, at der er stgrre
udfordringer med tidsstyring og kvalitetssikring i
projekter udbudt i fagentreprise og hovedentre-
prise end i totalentreprise.

Figur 1: Vaerdi af mangler i procent af entreprisesummen
fordelt pa entrepriseform
1,4%

1,2%
1,2%
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0,8%
0,8%
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06%  05% 05%

0,4%
0,2%

0,0%

Kilde: Data fra Byggeriets Evalueringscenter (BEC), anvendte i
DTU (2012)

Men det er dog stadig interessant, at DTU i sin
undersggelse fra 2012, som baserer sig pa data fra
Byggeriets Evalueringscenter kombineret med
spgrgeskemadata, kunne dokumentere en klar
forskel imellem de forskellige entrepriseformer pa
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den ene side og bade tidsstyring, kvalitet og generel
tilfredsheds hos bygherrerne med byggeforlgbet pa
den anden side.*®

Med hensyn til tidsstyring opnar projekter, der er
gennemfgrt som totalentreprise, saedes en klart
bedre vurdering end projekter gennemfgrt i fag-
eller hovedentreprise.

Med hensyn til kvalitet, sa er den opgjorte veerdi af
mangler i byggeriet som andel af den samlede
entreprisesum tydeligt stgrre for fag- og storentre-
priser end for totalentrepriser, jf. figur 1. Projekter
udfgrt med anvendelse af hovedentrepriser har dog
samme lave opgjorte veerdi af mangler, som
projekter i udfgrt i totalentreprise.

DTUs undersggelse analyserer ogsa bygherrernes
generelle tilfredshed med byggeprojektet pa tvaers
af entrepriseformer. Og resultatet er klart: blandt
projekter, som er udbudt i totalentreprise, er der en
klart stgrre andel, hvor bygherrerne er tilfredse
eller meget tilfredse, end blandt projekter udbudt i
fag- og storentreprise.!!

Forklaringer

| teorien burde den mest hensigtsmaessige entre-
priseform afhaenge af det konkrete projekt. Og i
teorien burde den stgrre risiko, som en totalentre-
prengr patager sig, afspejle sig i en hgjere pris
sammenlignet med andre entrepriseformer.

Virkeligheden peger bare p3, at projekter gennem-
fort som totalentrepriser ofte viser sig bade bedre
og billigere for bygherren end projekter gennemfgrt
med andre entrepriseformer. Hvad er forklaring-
erne? Her er fem gode bud.

Totalentreprengrernes forhandlingskraft

Nar totalentreprisetilbud ofte viser sig lavere end
summen af tilbud for projekter gennemfgrt i fag-
stor- eller hovedentrepriser, sa haenger det for det
ferste formentlig sammen med totalentreprengrens
forhandlingskraft over for underentreprengrer og
handvzerkere.

10 DTU, 2012; 38, 168.
11 Andelen af tilfredse eller meget tilfredse bygherrer
blandt projekter udbudt i hovedentreprise er pa niveau

Totalentreprengren gennemfgrer ofte og lgbende
byggeprojekter, som er interessante for mindre
entreprengrer og handveerkere. Det giver
totalentreprengren en steerk forhandlingsposition:

o Dels har totalentreprengren et godt og opdate-
ret kendskab til markedsprisniveauer og omkost-
ninger for underleverandgrernes ydelser, og kan
dermed imgdega priser, som giver underleve-
randgren et overnormalt daekningsbidrag.

e Dels er det konkrete projekt, som der forhandles
om, et blandt mange, hvor totalentreprengren
kan ggre brug af underleverandgren. Totalentre-
prengren kan dermed overfor underleveran-
dgren sla pa muligheden for fremtidige
samarbejder.

Disse forhold vil kun sjeeldent veere tilstede, hvor
den offentlige bygherre indhenter tilbud direkte fra
mindre entreprengrer og handvaerkere til et
konkret byggeri.

Totalentreprengrens forretningsmodel

| en totalentreprise vil kalkulation, styring, koordi-
nering veere totalentreprengrens ansvar. Udform-
ning, koordinering og styring af forberedelsen og
gennemfgrelsen af byggeprojektet er derfor ogsa
totalentreprengrens kernekompetence, og total-
entreprengren bygger, hvor det fungerer bedst, pa
veletablerede partnerskaber med kendte
underleverandgrer og veletablerede rutiner.

En velfungerende totalentreprengr er dermed - alt
andet lige - bedre til at udforme et bygbart projekt
inden for den gkonomiske ramme og til at sikre
effektive arbejdsgange i gennemfgrelsen end en
situation, hvor projektteamet sammensaettes til
lejligheden og hvor parterne ikke har noget godt
forhandskendskab til hinanden.

Svag lokal konkurrence om fag- og storentrepriser
Fag-, og for den sags skyld ogsa storentrepriser,
burde i teorien give billigere tilbud, fordi de abner
op for flere bydende og dermed skaber stgrre
konkurrence om udbuddet.

med den tilsvarende andel blandt projekter udbudt i
totalentreprise.
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Som Kuben Management tidligere har peget p3, sa
fungerer den lokale konkurrence i dansk byggeri
dog formentlig mangelfuldt: prisdannelsen hos
byggeriets aktgrer er i hgj grad pavirket af et stort
lokalt markedskendskab. Markedskendskabet
betyder bl.a., at den enkelte aktgr har gode
informationer om fx kapacitetsudnyttelsen og
interessen for konkrete udbud mv. hos mulige
konkurrenter, ligesom der pa baggrund af markeds-
kendskabet er en hgj grad af uformel viden om
prisniveauer pa forskellige typer af ydelser og
leverancer.

Prisdannelsen sker derved ikke ud fra den enkelte
leverandgrs marginale omkostninger ved den
konkrete leverance, som ville vaere tilfaeldet, hvis
konkurrencen var steerk. | stedet er det ofte den
konkrete tilbudssituation og stiltiende ”standard-
prisniveauer”, som bestemmer prisen.!?

Regelgrundlaget

Forskelle i det regelgrundlag, som anvendes, er
formentlig en yderligere forklaring pa, at projekter
gennemfgrt i totalentrepriser oftere kan holde de
gkonomiske rammer og har feerre ekstraregninger.

Gores der brug af ABT93 som de grundlaeggende
betingelser, der knytter sig til den specifikke
totalentreprisekontrakt, sa betyder det nemlig
blandt andet, at totalentreprengren hafter for
projekteringen og for manglende koordinering
mellem egen projektering og udfgrelse.

ABT93 indebaerer ogsa, at bygherren er fritaget for
at skulle tage stilling til, om ansvaret for fx
forsinkelser og mangler skal sgges placeret hos
projekterende radgivere eller hos den udfgrende
entreprengr — for der er kun én part, ansvaret kan
spges placeret hos.

Tid- og ressourcekraevende graensefladeproblema-
tikker undgas derved, og i forhold til, hvad der er
tilfeldet i andre udbudsformer, har totalentre-
prengren et mere éntydigt incitament til at fore-
bygge fejl og mangler.

12 Kuben Management. Vaerdiskabelse og effektivitet i
byggeriet, Udviklingsanalyse 2016.
www.kubenman.dk/publikationer.

13 Deloitte, “Analyse af den danske byggesektor —
hovedrapport”, 2013: 53, papeger “at mange

Bygherreorganisationens erfaring og kapacitet
Nar totalentrepriseudbud alt i alt ofte giver bade
bedre og billigere projekter end hvad der er
tilfaeldet med andre udbudsformer, sa skyldes det
formentlig ogsa det simple forhold, at det er en
bade dyr vanskelig opgave at opbygge en bygherre-
organisation, som effektivt kan handtere
koordinering og styring af mange forskellige
kontrakter og entrepriser.

Hvis eksempelvis en offentlig bygherre kun star
overfor at skulle virkeligggre ét stgrre byggeprojekt
hvert andet, tredje eller femte ar, sa er det
vanskeligt at forsvare en stor, permanent
bygherreorganisation.?

Hvis en stor intern bygherreorganisation omvendt
opbygges til lejligheden for at kunne handtere en
kompleks udbudsform med mange aftaler og
entrepriser, sa indebaerer det omvendt en stor
risiko for, at organisationen ikke fungerer optimalt
fra starten — nye ressourcer og kompetencer
bringes ind uden stort forhandskendskab til
hinanden, samarbejdsformer og -processer skal
opbygges, og meget kan ga galt under vejs.

Opskriften pa ”konfliktbyggeri”

Store entreprengrer i Danmark kalder det ifglge
Bygherreforeningen for “konfliktbyggeri”, nar
offentlige bygherrer opdeler projekter i mindre
entrepriser udbudt efter laveste pris i typisk stor-
eller fagentrepriser.

Mangelfuld styring af de mange udfgrende
virksomheder og greenseflader, som fglge af en
opsplitning af projekter i mindre udbud, g@ger
risikoen for konflikt, hvilket igen kan pavirke bade
gkonomi, tid og kvalitet negativt for byggeriet.

Kilde: Bygherreforeningen. “Store byggeprojekter i
et vanskeligt dansk marked — Bygherrernes
udfordringer og handlemuligheder”, 2014: 13.

kommunale og regionale bygherrer har relativt fa
byggeopgaver og dermed ikke har opbygget den
ngdvendige erfaring”.
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Vejen frem for den offentlige bygherre

For den offentlige bygherre er valget af entreprise-
form i sidste ende et politisk valg, og der kan veaere
gode grunde til at prioritere den ene type af udbud
frem for den anden.

Det er ogsa klart, at forskellige udbudsformer vil
vaere relevante for forskellige typer af projekter. Et
udbud i fagentreprise er selvklart den bedste
Igsning, nar der kun er én entreprise involveret. Og
en fagentreprise er derfor ogsa en fortrinlig lgsning,
vis projektet handler om en vinduesrenovering af
en skole eller en tagreparation pa en bgrnehave.

Men lige sa problematisk kan det veere, at opfatte
udbud i fagentrepriser som en oplagt model, nar
der skal bygges et nyt radhus, en ny skole eller et
nyt idraetscenter.

Gor brug af objektive kriterier

De offentlige bygherrer vil pa den baggrund veere
bedst tjente med at ggre brug af objektive kriterier,
nar de skal vurdere, hvilken udbudsform, som er
den mest hensigtsmaessige for et konkret projekt.

Til en start kan en god tommelfingerregel her vaere
at byggerier, som nemt lader sig beskrive som
"fagdelte” og” lagdelte” — dvs. byggerier som ikke
kraever den store interaktion mellem forskellige fag
og entrepriser og dermed megen styring og
koordinering — egner sig bedre til udbud i fagentre-
prise end andre, mere koordinationskraevende
byggerier.

Anlaeg af veje og broer, og projekter, hvor der kun
er én eller fa entrepriser, er oplagte eksempler pa
fag- og lagdelte opgaver.

Andre objektive kriterier kan anga de forudsaet-
ninger, som skal veere opfyldte, for at de forskellige
entrepriseformer er hensigtsmaessige. Ogsa
komplekse byggeprojekter kan saledes udbydes i
fagentreprise og gennemfgres med succes, men det
stiller relativt store krav til bygherreorganisationen.

En vurdering af bygherrens organisation, og de
interne og eksterne kompetencer, som den rader
over i forhold til det konkrete projekt, kan derfor
med fordel indgd, nar man skal finde frem til den
meste hensigtsmaessige entrepriseform.

Afklar behovene grundigt fgr udbud

For det andet er det altid en god idé for den
offentlige bygherre at forberede sig godt, dvs. at
have foretaget en grundig afklaring og afdeekning af
de behov, gnsker og visioner, som byggeriet skal
opfylde, f@r der seettes gang i en projektering.

Den grundige forberedelse er en af de vigtigste
forudsaetninger for et succesfuldt byggeri, uanset
hvilken udbudsform der sa veelges. Og den gode,
tidlige forberedelse gger chancerne for at ogsa
udbud i fagentrepriser kan blive gennemfgrt som
forventet, og mindsker risikoen for ubehagelige
overraskelser undervejs.

Frem den lokale erhvervsudvikling pa andre mader
Hensynet til lokale handvaerkere og entreprengrer
er naturligvis et helt legitimt politisk hensyn at tage
blandt de kommunale politikere.

Men af flere grunde er spgrgsmalet, om ikke det er
"misforstaet godhed” at forsgge at understgtte
mindre, lokale entreprengrer og handvaerkere
igennem brug af fagentrepriser, selv hvor det
indebeerer en stor risiko for problemer med tid,
kvalitet og gkonomi?

Kuben Managements erfaringer peger i hvert fald
p3, at lokale entreprengrer og handvaerkere har
udmarkede muligheder for at komme til at indga i
fx totalentreprengrers teams — da den lokale
tilstedeveerelse jo giver nogle fordele for entrepre-
ngren.

Derudover er det vores erfaring, at lokale virksom-
heder faktisk ikke vinder nogen stgrre andel af
udbudte fagentrepriser end af hoved- eller
totalentrepriser. Hvis dette geelder generelt, sa har
de lokale virksomheder med andre ord reelt ingen
gavn af, at kommunen prioriterer at udbyde i
fagentrepriser.

Mere overordnet sa er en praference for at udbyde
i fagentreprise frem for i andre entrepriseformer
formentlig en meget ineffektiv made at understgtte
det lokale byggeri.

Hvis man forsgger at understgtte den lokale
erhvervsudvikling ved at anvende uhensigts-
maessige udbudsformer svarer det saledes til at
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forsgge at give en erhvervsstgtte til én bestemt
type virksomheder frem for andre (nemlig mindre,
lokale handvaerksvirksomheder).

Men her er risikoen stor for, at man stgtter “de
forkerte”, dvs. ikke de som er mest effektive eller
har den bedste chance for at overleve og vokse pa
lengere sigt. Og den type erhvervspolitik anvendes
derfor heller ikke ret ofte laengere.

Hvis man gerne vil fremme en god, lokal
erhvervsudvikling inden for byggeriet, sa er det
sandsynligvis mere effektivt at arbejde med
rammevilkarene for det lokale byggeri — ligesom
den danske erhvervspolitik generelt har et klart
fokus pa virksomhedernes rammevilkar.

Relevante rammevilkar for lokale
byggevirksomheder

Adgang til kompetente medarbejdere
God adgang til efter- og videreuddannelse
God transportinfrastruktur

God IT- og teleinfrastruktur

God adgang til finansiering

Adgang til gode virksomhedsradgivere
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