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Dialog er godt, nar
du er pa dybt vand

Entreprengrernes tidlige
input er uvurderlige, nar

du star med et stort projekt
uden for dit kernekompe-
tenceomrade. Det har Vej-
direktoratet konstateret ved
byggeriet af den nye Stor-
strgmsbro.

TEKNISK DIALOG
Af Ulrik Andersen ula@ing.dk

Byggeriet af Fargbroerne i begyn-
delsen af 1980’erne. Sa langt skal
projektchef Niels Gottlieb fra Vej-
direktoratet skue tilbage for at finde
et byggeprojekt, der kan sammen-
lignes med det, han nu star over for:
Byggeriet af en ny Storstrgmsbro.
»Det er det storste og mest kompli-
cerede broprojekt, vi har haft siden
da. At der bade skal vere en vej og
en bane, gor det i vores gjne til et me-
get usadvanligt projekt,« siger han.
Vejdirektoratet er langtfra ube-
kendt med store projekter, men de
seneste artiers store broprojekter er
blevet handteret i seerskilte projekt-
organisationer under Sund & Belt.
»Derfor havde vi brug for at fa in-
put til at skrue kontrakterne pa dette
projekt ordentligt sammen,« forteel-
ler jurist Torkil Schreder-Hansen.
Han er fuldmagtig i afdelingen
for udbud og leveranderstyring, som
Vejdirektoratet oprettede i 2014 — net-
op for at kunne valge de bedste ud-
budsformer til de enkelte projekter.

Femernprojekt en stor konkurrent
Vejdirektoratet har sggt rad og vej-
ledning hos Sund & Belt, der har
erfaring fra udbuddene af forbindel-
serne over Storebzlt og Oresund.
Men faktisk er Sund & Beelts kom-
mende projekt, Femernforbindel-
sen, ogsd en alvorlig konkurrent.

»Den nye Storstremsbro skal byg-
ges i en periode, hvor der korer et
meget storre projekt lige ved siden
af. Derfor gelder det for os om, at
gore os laekre pd markedet,« siger
Niels Gottlieb.

Derfor valgte Vejdirektoratet at in-
vitere til sdkaldt ‘teknisk dialog, for
det egentlige udbud gik i gang.

»Det primeere formal er at fa
input til, hvordan udbuddet skal
skrues sammen. Det giver os mulig-
hed for at tilrette udbuddet, sa ram-
merne ikke bliver for restriktive for
totalentreprengrerne,« siger Torkil
Schregder-Hansen.

»Sidegevinsten er, at vi far promo-
veret projektet over for verdensmar-
kedet tidligere, end vi normalt ville
gare.«

Teknisk dialog eger imidlertid og-

sa risikoen for at blive anklaget for
forskelsbehandling.

»S4 snart, vi begynder at tale med
entreprengrerne, er der en risiko
for, at nogle foler sig forskelsbe-
handlet. Derfor skal man veere helt
skarp p4, at man ikke bagefter kan
sige, at nogen har faet en fordel.
Man skal virkelig veere papasselig
med, at man ikke giver oplysninger
til nogen, som andre ikke fir,« siger
Torkil Schreder-Hansen.

Vejdirektoratet overvejede at video-
optage samtalerne med de otte entre-
prenergruppet, der efter ansegning
blev udvalgt til at deltage i dialogen.

»Men vi besluttede, at det ikke var
negdvendigt. Vi skal have den tro-
vaerdighed som bygherre, at vi ikke
har sagt noget, der kan give nogen
en fordel. Og hvis der alligevel kom-
mer klager, ma vi tage den derfra.«

Fordi dialogen fandt sted, for Vej-
direktoratet var begyndt at udforme
udbudsmaterialet, kunne direktora-
tet dog slet ikke komme til at rabe
fortrolige forhold, beroliger projekt-
chef Niels Gottlieb.

Brug for et fortroligt rum
Dialogen tog udgangspunkt i en
liste med emner, som Vejdirekto-
ratet formulerede. Listen er blevet
offentliggjort, s alle kan se den og
give deres besyv med.

Ved mederne deltog Vejdirekto-
ratet, bygherreradgiveren Cowi og
entreprenerkonsortiernes reprz-
sentanter. Der har veeret fuld fortro-
lighed om samtalerne. Resultatet
var helt anderledes end pi de tradi-
tionelle informationsmeder.

»Pa nogle informationsmeder er
der slet ingen spergsmal eller kom-
mentarer. For os viser det, at der er
brug for dette fortrolige rum, for
entreprenererne foler, at de kan tale
frit,« siger Niels Gottlieb.

Mederne handlede bide om den
kontraktmessige udformning og
broens design. Flere af entrepre-
nererne havde erfaringer fra store
broprojekter og kunne derfor spotte
forhold, der kan fordyre broen.

»Et af de emner, der dukkede op,
var tilslutningsfagenes leengde. Vi
har i VVM’en skrevet, at de skal

vaere omkring 80 meter lange, og
broens arkitektoniske udtryk ligger
os meget sinde. Vi var indstillet pa
at vaere lidt fleksible med hensyn til
lzengden, men nogle af entrepreng-
rerne foreslog brofag pa 60 meter.«

De meget lange brofag krever
nemlig stor vanddybde at sejle pa
plads. Og da en stor del af Stor-
strgmmen har lav vanddybde, kan
metoden kun bruges pa en mindre
del af streekningen.

»Det tog vi med tilbage til projekt-
teamet, og det viste sig, at vi godt
kunne vaere mere fleksible dér uden
at gi pa kompromis med broens ud-
seende,« forklarer Niels Gottlieb.

Dialog om bro over Roskilde Fjord
Han er imponeret over udbyttet

af samtalerne, som ogsd handlede
om ansvarsfordeling, en eventuel
forleengelse af garantiperioden og
arealbehov i anlegsfasen.

»Vi er positivt overraskede over,
hvor meget vi har fiet ud af det. P4
nogle punkter fik vi bare at vide, at vi
var pa rette vej. P4 andre punkter har
vi fundet ud af; at vi méaske var ved at
male os lidt for meget op i et hjerne.«

Vejdirektoratet har allerede
besluttet at bruge teknisk dialog
pa byggeriet af den nye bro over
Roskilde Fjord. Men det er ikke alle
projekter, det giver mening pa, vur-
derer Niels Gottlieb:

»Jeg vil mene, at man kun skal
bruge teknisk dialog, hvis man star
med et projekt, der er uden for ens
kernekompetenceomrade. Vi ville
eksempelvis nok ikke bruge deti et
traditionelt motorvejsudbud.«

Dialogbegejstringen fortsaetter
imidlertid pa Storstregmsbroen, hvor
Vejdirektoratet vil tildele totalentre-
prenerkontrakten efter konkurren-
cepreaeget dialog.

»P4 trods af udbyttet af den tek-
niske dialog er der fortsat en del
tekniske og juridiske forhold, som
vi gnsker at drefte med de bydende
virksomheder for at sikre, at vores
ensker og behov kan blive opfyldt
inden for en acceptabel gkonomisk
ramme. Dette har vi mulighed for i
et udbud med konkurrencepraeget
dialog,« forklarer Niels Gottlieb. m

TEKNISK DIALOG

Som udgangspunkt er det tilladt for
ordregivere at have teknisk dialog
med leverandarer inden udbuddet.

Adgangen til at have teknisk dialog er
navnt i indledningen til udbudsdirek-
tivet: ‘Inden de ordregivende myndig-
heder indleder en udbudsprocedure,
kan de ved hjeelp af en ‘teknisk dialog’
spge eller modtage radgivning, der kan

benyttes til at udarbejde udbudsbe-
tingelserne, dog forudsat at en sadan
radgivning ikke har til folge, at kon-
kurrencen forhindres.

At en virksomhed yder en offentlig
myndighed radgivning far udbuddet
er ikke ensbetydende med, at virk-
somheden er udelukket fra at give
tilbud pa den udbudte opgave.

BAM DANMARK:

Et rum for
at tryk-
pDrove ideer

Den fortrolige samtale med
bygherren lader entrepre-
neren teste, om usaedvan-
lige ideer eller metode kan
accepteres, sa dyre fejlskud
undgas i det endelige udbud.

TEKNISK DIALOG

Hollandskejede BAM Danmark er
kommet til landet med erfaringer
fra Holland, Belgien, Storbritanni-
en, Irland og Tyskland, men uden
danske referencer. Derfor er det
guld veerd at kunne diskutere er-
faringer og ideer, for den nye Stor-
strgmsbro kommer i udbud.

»Ndar man sidder med udbudsma-
terialet, forsgger man jo altid at lave
den mest geniale lgsning. Derfor
er det godt, at man kan medes med
bygherren, som kan fortzlle, om de
allerede i teorien med deres radgive-
re har provet den eller den lgsning
af, om den virker, eller om det ikke
kan lade sig gore,« siger adm. direk-
ter Bo Svendsen fra BAM Danmark.

Han var med pa dialogmedet som
brobygger mellem Vejdirektoratet og
den 25.000 mand store hollandske
koncerns infrastrukturselskab BAM
Civiel og selskabets ingenigrradgiver.

»DET ER NEMMERE at fa udryddet
eventuelle misforstaelser, ndr man
sidder rundt om det samme bord, siger
Bo Svendsen, adm. direkter i BAM
Danmark.

Op til dialogen havde BAM en
delegation i Danmark for at besigtige
omradet omkring broen. Men sam-
talen med bygherren giver uvurderli-
ge ekstrainformationer.

»Det er nemmere at udrydde even-
tuelle misforstaelser, nar man sidder
rundt om det samme bord i stedet
for at sende speargsmal skriftligt.«

»Man kan trykpreve sine ideer i
det rum, og det skulle jo gerne gavne
prisen til sidst, fordi der bliver fjer-
net nogle usikkerheder.«

Bo Svendsen kommer selv fra
byggeriverdenen, hvor eksempelvis
DTU bruger teknisk dialog.

»Metoden vil veere god at bru-
ge bygge og anlegsprojekter eller
meget komplicerede byggerier med
en kontraktsum pa 100 mio. kr. og
opefter. PA mindre projekter vil det
nok veere for dyrt.« m ula
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Man skal virkelig vaere papasselig med, at man ikke
giver oplysninger til nogen, som andre ikke far.

Torkil Schreder-Hansen, jurist, Vejdirektoratet

AARSLEFF:

Dialogen kan blive for
dyr for entreprenarer

Det er en god idé, at bygher-
rer og entreprenarer taler
sammen for et udbud, men
dialogen kan let blive for
dyr - iseer hvis bygherren
senere i projektet kraever
konkurrencepraeget dialog,
advarer Aarsleff.

TEKNISK DIALOG

Teknisk dialog er godt for bygherren
og kan give bedre projekter. Men
metoden kan blive for dyr for entre-
prengren. Sadan lyder vurderingen
fra projektchef Naveed Hussain fra
Aarsleff.

»Der er helt klart mange fordele
i metoden. Iser for bygherren,
som kan bruge entreprengrer-
nes erfaringer til at lave et bedre
udbud. For entreprengren giver
teknisk dialog mulighed for at leere
udbuddets rammer bedre at kende,
men ellers handler det mest om,
at man kan f3 lov til at preesentere
nogle af sine noglemedarbejdere
for bygherren og s hibe, at kend-
skabet kan give en lille fordel i den
efterfelgende praekvalifikation,«
siger han.

Men som entreprengr skal man
vurdere, om den lille fordel bliver
kabt for dyrt.

»Et teknisk dialogmede er ikke
bare noget, man tager til. Der ligger
mange timers arbejde bag, for man
skal jo kunne sta ved de ting, man
eksempelvis skriver om sin tidsplan.

Skal vi signalere professionalisme,
skal vores projektorganisation have
taget stilling til alle bygherrens
sporgsmal,« siger Naveed Hussain.

Og hvis bygherren bagefter laver
et udbud med konkurrencepraeget
dialog, bliver det samlet set meget
dyrt at deltage for entreprengrerne,
papeger han:

Dialog forlanger udbudsproces
»Dialogfaserne forlenger udbuds-
processen. Der kan gi et ar eller
mere, for det bliver afklaret, hvem
der vinder. I den periode er du nedt
til at binde ressourcer i at oprette og
vedligeholde en projektorganisation
med maske 10-15 mand og en rad-
giver. Det kan let koste 10-20 mio.
kr for hver entreprengr, og hvis der
er fem praekvalificerede entrepre-
nerer, bliver det mange penge for
entreprengrbranchen.«

Et teknisk dialogmeade er
ikke bare noget, man tager
til. Der ligger mange timers
arbejde bag, for man skal jo
kunne sta ved de ting, man
eksempelvis skriver om sin
tidsplan.

Naveed Hussain, projektchef,
Aarsleff

L

DEN NYE STORSTR@MSBRO i en version som skrastagsbro med pylon midtpa. Illustration: Vejdirektoratet

sain peger pa, at entreprengrer skal
overveje, om den lille fordel ved tidlig
teknisk dialog bliver kabt for dyrt.
Foto: Marianne Nielsen

Naveed Hussain frygter, at meto-
den pa grund af de uomtvistelige for-
dele for bygherren vil vinde si meget
udbredelse, at entreprengrerne ma
byde pa feerre projekter:

Giver mening for OPP-projekter
»For tiden bruger Banedanmark
ogsd metoden pa alle deres total-
entreprisekontrakter. Det betyder, at
vi ikke har ressourcer eller gkonomi
til at gennemfore alle projekterne,
nar udbuddene kerer parallelt.«

Derfor ber bygherren vere omhyg-

gelige med at udveelge de projekter,
hvor de vil bruge metoden, mener
han:

»Eksempelvis giver det rigtig god
mening pi OPP-projekter, fordi
der bade er et partnerskab og en
efterfelgende drift- og vedligeholdel-
seskontrakt med, hvor vurderinger
af totalekonomien spiller en stor
rolle.« m ula

MT HOJGAARD:

Tidlig dialog
gar 0S mere
produktive

Uigennemtaenkte udbuds-
krav kan sta i vejen for de
mest effektive lgsninger pa
store byggerier. Derfor er
tidlig dialog om savel tek-
nik som ansvarsfordeling og
risikohandtering afgerende,
mener MT Hgjgaard.

TEKNISK DIALOG

Skal byggebranchens ry for at vaere
uproduktiv &ndres, kraever det, at
flere bygherrer ger, som Vejdirek-
toratet har gjort i forbindelse med
det kommende byggeri af en ny
Storstrgmsbro — nemlig at fa entre-
prenerernes input tidligere end nor-
malt. Det mener divisionsdirekter
Jesper Nordby fra MT Hgjgaard.
»En af ngglerne for, at vi kan blive
mere effektive i en ellers lavproduk-
tiv branche, er at man fir en meget
tidligere involvering,« siger han.
Selv om Vejdirektoratet og deres
radgiver Cowi har erfaringer fra
mange store og komplicerede pro-
jekter, kan entreprengrerne ofte se,
hvor projekterne kan forbedres.
»Nar en bygherre, en arkitekt
og en radgiver satter sig sammen
med entreprengren, kan vi fa vendt
og drejet forskellige scenarier og
inddrage entreprenerens erfaringer
med, hvilke lgsninger der virker,

| I
JESPER NORDBY, divisionsdirektar,
MT Hojgaard, har gode erfaringer med
tidlig teknisk dialog: »Vi kommer tidli-
gere pa rette spor,« siger han.
Foto: Jargen True

hvor lang tid de reelt tager, og deres
kvalitet. Dermed kommer vi tidligere
pé det rette spor, end vi ellers ville
have gjort,« siger Jesper Nordby fra
MT Hgjgaard.

Entreprenerernes input handler
ikke bare om de tekniske lesninger.

»Det handler ogsa om ansvarsfor-
deling og risikohdndtering. Derfor
bestar vores forberedelse i hgj grad i
at sikre, at vi tager de rigtige folk med
til bordet. Der skal bade erfaringer
fra produktionen, organisation og
radgivning,« papeger Jesper Nordby.

Ifglge Jesper Nordby er storentre-
prengrens forelgbige erfaringer fra
tidlige tekniske dialoger s& gode, at
de meget gerne vil deltage i flere
— ogsé pd mindre projekter:

»Vi er ikke tvivl om, at vi vil deltage
i tekniske dialoger fremadrettet, ogsa
selv om det ikke er en forudseetning i
en prekvalifikation. Der er selvfolge-
lig en nedre greense, men hvor den
ligger, er sveert at afgere. Det handler
meget om projekterners kompleksi-
tet.« m ula
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projekt:netvaerket

Trafikalt har Norreport Station en sarstatus,
idet det er den eneste station i Danmark, der

betjener bade metro, S-tog og fjerntog.
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Ombygningen af Narreport
station har kraevet samar-
bejde mellem mange inte-
ressenter, men en effek-

tiv organisering med klare
greenseflader har sikret
succesen.

OMBYGNINGS-
PROJEKT

Af Steffen Moe,
chefradgiver,
Grontmij,
projektleder pa
Ny Narreport-
projektet

Det var en tilfreds transportminister
Magnus Heunicke, som 10. januar
kunne gendbne Nerreport Station
og fortzelle, at renoveringsprojektet
var feerdigt til tiden og overholdt
budgettet.

Forinden havde overborgmester
Frank Jensen (S) i sin tale konstate-
ret, at ombygningsarbejdet havde
vaeret ‘besverligt og bevlet, men
der var et gammelt mundheld, der
sagde, at ‘det skulle vaere slemt, for
det kunne blive godt.

Men nu, hvor stationen stod feer-
dig, kunne Frank Jensen konklude-

Iy

<lar ansvarsfordeling
Ny Narreport-projekt

re, at det havde veeret veerd at vente
P4, nir man s de flotte og forbedre-
de forhold pé stationspladsen med
dens nye bygninger og den moder-
niserede fjernbaneperron.

Planlaegning og samarbejde i fokus
At de to ansvarlige politikere for det
store renoveringsprojekt pd Ny Nor-
report begge var pa talerstolen i for-
bindelse med genindvielsen er ikke
en tilfeeldighed, men resultatet af et
langvarigt og planlagt samarbejde
mellem i dette tilfeelde de statslige
infrastrukturselskaber Banedan-
mark og DSB samt Kebenhavns
Kommune.

Meget tidligt i planlegnings-

fasen, som straekker sig helt tilbage
til 2010, blev de tre operationelle
parter, Banedanmark, DSB og Ke-
benhavns Kommune, enige om, at
det var i deres falles interesse og i
samfundets interesse at indgd en
feelles bygherreoverenskomst, som
fastlagde rammerne for, hvorledes
projektet skulle planlaegges, styres
og finansieres.

Gennem arbejdet med etablerin-
gen af bygherreoverenskomsten
blev en rekke vigtige graenseflader
afdekket, og det blev aftalt, hvor-
dan byggesagen skulle organise-
res, og hvordan udgifterne skulle
fordeles.

Desuden blev én af parterne,

OPSKRIFTEN PA SUCCES | INFRASTRUKTURPROJEKTER

Gennemforelsen af det succesfulde
projekt Ny Narreport pa et af de trav-
leste trafikknudepunkter i Danmark
viser, at det kan lade sig gore, nar alle
byggeriets parter gor sig de ngdven-
dige anstrengelser. | dette tilfzlde
skyldes det maske, at respekten for
opgaven selvklart har veeret meget
stor fra begyndelsen, men det &ndrer
ikke ved det universelle i de forhold,
som succesen har baggrund i og som
kort kan opsummeres saledes:

Byg dit projekt pa erfaringsbaseret
planlagning og risikovurderinger.

Etabler en entydig og kompetent
organisering af projektet i alle dets
faser.

Sorg for en flles overenskomstaftale
mellem opgavens hovedaktarer, inden
du gar i gang med opgaven.

noldt
Da sporet

nemlig Banedanmark, udpeget som
pennefgrer under udferelsen.

Det har betydet en meget klar
og effektiv organisering, hvor alle
de operationelle opgaver, der skal
klares i samarbejde med entrepre-
ngrer, tekniske radgivere og ikke
mindst de mange interessenter og
brugere, er blevet ledet og styret
samlet, og med en klar placering af
ansvaret.

Under hele forlgbet har de tre
bygherrer haft en feelles styregrup-
pe, der har overviget processen og
tilset, at overenskomstens inten-
tioner er blevet indfriet.

Udfordringer er set i gjnene
Trafikalt har Nerreport Station en
saerstatus, idet det er den eneste sta-
tion i Danmark, der betjener bade
metro, S-tog og fjerntog. Samtidig
passerer 92 buslinjer omradet. Det
er siledes landets travleste trafik-
knudepunkt med daglig passage af
ca. 250.000 mennesker.

For at sikre gennemforelsen af re-
noveringsprojektet under s vanske-
lige forhold, har de tre bygherrer set
udfordringerne i gjnene fra starten
af opgaven.

De har dels udfert risikoanalyser
og erfaringsbaseret projektering og
planlegning, og dels stillet krav om

il L L
i g P

OMBYGNINGEN af Narreport Station
har vaeret ‘besvarlig og bavlet’, sagde
overborgmester Frank Jensen (S) ved
indvielsen 10. januar, men de flotte og
forbedrede forhold har vaeret vaerd at
vente pa, konstaterede han.

Foto: Klaus Holsting

robusthed i lgsningerne, som bety-
der, at de har skullet kunne ‘opsuge’
de overraskelser, der altid kommer i
et projekt af denne type.

Desuden er der bade i tidspla-
ner og skonomioverslag indlagt
tilstreekkelige buffere og reserver,
der bevirker, at tid og gkonomi har
kunnet styres og tilpasses undervejs
pé en optimal made. m

NY NORREPORT

Bygherrerne

Byrum og vejanlaeg: Kebenhavns
Kommune.

Stationsbygninger: DSB.
Tunnelrenovering: Banedanmark.
Radgiverne

Totalradgiver: Grontmij A/S.
Underradgivere: Atkins og Dansk
Brand- og sikringsteknisk Institut.
Arkitekter: Gottlieb & Paludan A/S,
COBE A/S og Bartenbach Lichtlabor.
Vejprojekt: Rambagll A/S.
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Der er flere eksempler pa alt for optimistiske sken
over rentabiliteten af infrastrukturen i drift og pa,

at man kan na at blive feerdig inden en bestemt dato.

Kronik God projektledelse er vejen til succesfulde infrastrukturprojekter

PROJEKT-
LEDELSE

Af John Thom-
sen, direktar,
seniorkonsulent,
QP Consult, be-
styrelsesmedlem,
projekt:netveerket

MED GOD PROJEKTLEDELSE og de
rette virkemidler kan infrastruk-
turprojekter blive en succes for
samfundet. I Danmark vil der i

de kommende ar blive investeret
massivt i infrastruktur. Folketinget
har afsat 110 mia. kr. til udbygning
og forbedring af jernbaner, veje, let-
baner, sygehuse m.v.

DET ER NATURLIGVIS nedvendigt at
sikre hejt kvalificeret projektledel-
se i disse store projekter, siledes at
borgerne og samfundet undgér at
tabe penge pa grund af utilstraekke-
lig og ineftektiv projektledelse. Et
infrastrukturprojekt er en sam-
fundsinvestering.

DER ER FLERE EKSEMPLER pa store
offentlige infrastrukturprojekter,
som ud fra en projektledelsessyns-
vinkel er giet galt. Oprindelige bud-

getter og deadlines er overskredet,
og de institutioner eller selskaber,
der har stiet som bygherrer, har
ikke i tilfredsstillende grad lyttet til
brugernes ensker. Derfor er der en
raekke virkemidler, der ber stram-
mes op pa.

DET GALDER FORST 0G FREMMEST
projektgrundlaget, som ikke altid
har veret validt. De ministerier, der
indstiller et infrastrukturprojekt til
godkendelse i Folketinget, har ikke
altid gjort forarbejdet godt nok.

Der er flere eksempler pd alt for
optimistiske sken over rentabilite-
ten af infrastrukturen i drift og p3,
at man kan na at blive feerdig inden
en bestemt dato — det vil sige en
tidsplan, som forudsetter et idea-
liseret forleb, der ikke kan opnis i
praksis.

PROBLEMER HAR DER ogsd vaeret, nar
det geelder ansvaret og beslutnings-
processen. Hvem har ansvaret, nar
et infrastrukturprojekt overskrider
budgettet, deadlines ikke opfyldes
og borgernes protester valter ind?
Hvem i bygherreorganisationen
skulle have sgrget for, at der blev
fulgt op pa projektet?

I ET INFRASTRUKTUR-projektforlgb
er der mange forhold, som hver
iseer har betydning for, om sam-
fundsinvesteringen bliver rentabel,
men der er sarligt tre forhold at
fremhaeve:

B SAMARBEJDET mellem hovedak-
tererne: Det er vigtigt, at projektets
hovedaktgrer — politikerne, byg-
herreorganisationerne, der settes

til at forvalte opgaven, og leverande-

rerne — har klare aftaler med fokus
pa at skabe veerdi for brugerne og
anvende de rette virkemidler.

B ORGANISERING AF PROJEKTET: Det
er vigtigt, at projektet organiseres
pa en made, sa der er inddraget
erfarne organisationer, radgivere
og leveranderer. Der skal skabes
overblik over, hvorledes projektet
pavirker samfundet og borgeren,
hvorledes samarbejdet mellem de
offentlige instanser og projektleve-
randererne foregar mest effektivt
og professionelt, samt hvorledes

projektet kommunikeres til det om-

givende samfund.

W UDBUD 0G KONTRAKTFORMER: Det
skal sikres, at der ved udbud vzlges

SUND OG BALT er et eksempel pa en
organisation, der har lzert af tidligere
erfaringer fra opfarelsen af Store-
baltsbroen og @resundsbroen, skriver
kronikeren.

metoder, der forer til inddragelse af
de rette kompetencer, sa det ikke er
prisen alene, der afger, hvorledes
kontrakter udformes og indgas.
Kun herved sikres, at den sam-
fundsmeessige verdi opretholdes
under hele forlgbet.

DER ER HELDIGVIS infrastrukturpro-
jekter som er succesfulde, og som
har anvendt god projektledelse og
de rette virkemidler. I den kategori
herer OPP-projekterne, hvor den
nyligt anlagte motorvej i Senderjyl-
land mellem Senderborg og Kliplev
er et godt eksempel. Endvidere det
netop indviede Ny Ngrreport-pro-
jekt, som er omtalt nsermere her i
tillegget.

DER FINDES 0GSA eksempler pa or-
ganisationer, som lerer af tidligere
erfaringer med infrastrukturpro-
jekter og som derfor bliver bedre
til at gennemfore nye projekter.

Et eksempel herpa er organisatio-
nen Sund og Belt, der har stiet for
etableringen af Storebeltsbroen og
@resundsbroen, og som nu star bag
anlegget af den faste forbindelse
over Femern Belt. m
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constantly
changing?

When changes appear frequer}llifa
a project's flexibility is key to its success

In the new pharma reality,

production demands are hard
to predict and changes appear

frequently, so a project’s
scope alters continuously.
New instructions, new goals
and new priorities from
headquarters throughout the

execution of a project, means

that project managers have to
accommodate changes fast —
and without jeopardising the
originial time schedule.

NNE Pharmaplan can help

you minimise the impact of
changes. Our project execution
model is designed for flexibility

for making decisions along the
way and implementing these
decision effectively into the
project.

Learn more at
nnepharmaplan.com

nne pharmaplan’

Focused pharma engineering
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Forteel den gode historie og kom |

Alle store infrastrukturpro-
jekter skaber opmaerksom-
hed og vil automatisk fa of-
fentlighedens interesse. Den
interesse skal projekterne
udnytte til at skabe et godt
omdamme.

MOTORVEJS-
PROJEKT

Af Bjorn Kock
Serensen,
kommunika-
tionskonsulent,
Vejdirektoratet

Projektchef Carsten Sandgaard

fra Vejdirektoratet er en ombejlet
mand. Ud over at styre det omkring
6 milliarder store anlegsprojekt i
Silkeborg, hvor der skal bygges 30
kilometer motorvej, bruger han en
stor del af sin tid p4 det, han selv
kalder interessenthindtering. Det
betyder, at han bruger rigtig meget
tid pd opgaver, der maske ikke
traditionelt regnes for projektleder-
opgavet, forteller han:

»Jeg holder virkelig mange
foredrag for interesserede borgere,
organisationer og virksomheder,
jeg er Vejdirektoratets talsmand i
pressen, jeg laver rundvisninger pa
projektet og er i det hele taget an-
sigtet udadtil i alle — og det er rigtig
mange — sammenhange.«

Og det er der en rigtig god grund
til, pdpeger han:

»Traditionelt har vi projektledere
vores mantra om tid, ekonomi og
kvalitet. Det er parametre, du ikke
ma fejle pa, og det er jeg helt enig i.
Men jeg vil gerne indfere et fjerde
parameter, og det er omdgmme. Det
er mindst lige sa vigtigt, for hvis du
fejler her, er risikoen for at fejle pa de
andre parametre s meget storre.«

Hans pointe er klar: Godt om-
demme gennem bevidst inte-
ressenthindtering med metoder
hentet fra den strategiske kommu-
nikation kan ganske enkelt betyde,
at et projekt netop bliver feerdigt til
tiden til den rette pris og kvalitet.
Omvendt kan et darligt omdgmme
betyde forsinkelser, fordyrelser og
uigennemtankte projektendrin-
ger, der ikke bliver kvalitetssikret
tilstreekkeligt.

»Jeg kan se effekten af vores gode
omdemme hver dag i vores projekt
her i Silkeborg netop i vores gode
kadence i anlaegsarbejdet. Men tro
mig, vi er ikke kommet sovende
til det. Og netop derfor er jeg kun
blevet endnu mere overbevist om, at
vores hgje prioritering af 8ben kom-
munikation og professionel interes-
senthandtering har vaeret den helt
rigtige,« siger Carsten Sandgaard.

Hele Silkeborg var imod

Da Vejdirektoratet i foraret 2009
overtog projektet fra politisk hold,
stod projektgruppen over for en gi-
gantisk udfordring: Politikerne hav-
de trumfet den sikaldte kombilinje
igennem, som betgd, at motorvejen

istedet for at g4 i en komfortabel
bue uden om Silkeborg by, nu skul-
le sla et slag midt gennem byens
nordpstlige kvarterer. Modstanden

var stor, husker Carsten Sandgaard:

»Vi opererede i neermest fjendt-
ligt territorium. Vi havde nzsten
ingen venner og stort set kun mod-
standere i starten. Vi var ganske
enkelt nervese for, om vi under
de betingelser overhovedet kunne
anlegge vejen uden alt for mange
ombkostninger,« siger han.

Modtraekket var ikke kun at se
projektet som en stor infrastruktur-
opgave, men i lige s hej grad som
en kommunikationsopgave. Det
gjaldt om at teenke kommunikation
ind fra starten.

CARSTEN SANDGAARD er projektchef i
Vejdirektoratets anlaegs-driftsdivision
og har det daglige ansvar for motor-
vejsprojektet i Silkeborg. Har gennem

de sidste 13 ar arbejdet som projektle-
der og nu projektchef i Vejdirektoratet.

»Det var mig magtpaliggende, at
fagfolkene i projektet skulle have ro
til at lose deres opgaver, og alt den
potentielle ballade skulle koncentre-
res om mig. Men vi var ogsa fast be-
sluttede pi at vende stemningen, s
vi ikke fik ballade. Det s4 vi faktisk
som afggrende for hele projektets
succes. Derfor gik vi til sagen som
en kommunikationsudfordring. Ef-
ter interessent- og issuesanalyser og
andet strategisk arbejde lagde vi os
fast pa en kommunikationsstrategi,
der dels beted maksimal dbenhed
fra vores side, og dels at vi havde
fokus pa den gode historie om vejen
ialle de sammenhange, vi overho-
vedet kunne komme i tanker om,«
forteeller Carsten Sandgaard.

At fortelle den gode historie og fa
den rodfeestet hos interessenterne,
sa de bliver projektets ambassadg-
rer og selv forteller den videre, er
afgerende for alle projekter. Et pro-
jekt kan nemlig kun lefte en del af
arbejdet med at udbrede den gode
historie. I det lys var holdningen til
motorvejen hos de vigtigste medier
og hos Silkeborg Kommune helt
afgerende for Vejdirektoratet.

Hver iseer havde kommunen og
medierne s stor indflydelse pa
vejprojektets omdgmme og dermed
succes, at de sammen med naboer,
grundejere — og senere i processen
trafikanterne — blev anset for helt
afgerende interessenter at fa med
pa vognen og se det grundleggende
positive i motorvejsprojektet.

»Hvis jeg skal fremheeve de to
succeser, som har haft den sterste
betydning for vores projekt, sa er
det, at vi fik vendt stemningen hos
en mildest talt skeptisk kommune

_—

og en meget kritisk lokalpresse.
Kommunen indsi ret tidligt, at de
blev nedt til at veere en del af succes-
historien. Motorvejen kom jo alli-
gevel. Det tog de til sig og brugte po-
sitivt i deres branding af byen. Det
har hjulpet os enormt. Lokalpressen
svingede ogsa over fra at veere mest
kritisk til i dag at vaere mest positiv,«
siger Carsten Sandgaard.

Alle skal vaere en del af succesen
Men hvad kraever det? Er den gaeng-
se projektleder i stand til at teenke
kommunikation ind pa den méde?

»Det kraever en projektorganisa-
tion, der er relativt tung pa ledel-
sesdelen. Vi mi aldrig glemme an-
svaret for tid, gkonomi og kvalitet,
men i mere komplekse projekter
skal den opgave loftes i niveaet un-
der projektlederen. Jeg har frigjort
mig fra dagligdagens handtering af
tid, gkonomi og kvalitet. Det giver
mig mulighed for, sammen med
projektets kommunikationskonsu-
lent og andre ngglemedarbejdere, at
have stor bevigenhed pa projektets
omdgmme, f.eks. ved at identificere
de ting i projektet, der kan pavir-

Jeg kan se effekten af
vores gode omdemme
hver dag i vores projekt
her i Silkeborg netop i
vores gode kadence i
anlaegsarbejdet.

Carsten Sandgaard, projekt-
chef, Vejdirektoratet

BES@OGENDE i Vejdirektoratets
Informationscenter. Centeret skaber
rammen om en stor del af projektets
eksterne aktiviteter som rundvisninger
og foredrag. Iseer bliver udstillingen
brugt af skolerne i Silkeborg, der ind-
arbejder motorvejsbyggeri i naturfags-
undervisningen. Foto: Vejdirektoratet

ke vores omdemme negativt og fa
dem handteret i tide,« siger Carsten
Sandgaard og papeger samtidig,

at enhver projektorganisation ber
prioritere interne kommunikations-
ressourcer hgijt.

Men i den indsats er der man-
ge interne opgaver for Carsten
Sandgaard, forteeller han. For han
er stadig afheengig af en homogen
projektgruppe, der treekker i samme
retning:

»Jeg bruger meget tid pd at iden-
tificere greenseflader i mellem mine
fagfolk internt i projektet og mellem
os og vores leveranderer. Alle skal
vide, hvad deres rolle er i et meget
kommunikerende og dbent projekt.
Men det har vist sig, at vores fokus
pa den gode historie og vores deraf
gode omdgmme har en selvforsteer-
kende effekt, bade internt og hos vo-
res leveranderer. Alle vil gerne veere
del af en succeshistorie og giver den
sd en ekstra skalle.«

Projektets formal er motoren

Et stort anlaegsprojekt bliver trods
alt ikke kun malt pa dets omdem-
me. Der skal ogsa bygges noget, der
giver veerdi til samfundet, som bor-
gerne kan bruge, og som politiker-
ne er tilfredse med. Men den gode
historie kan netop vaere med til at
videreformidle grundfortzllingen
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Den gode historie findes i alle projekter,
vanset hvor sveaert det ser ud fra starten.

Carsten Sandgaard, projektchef, Vejdirektoratet

mal med tid, skonomi og kvalitet

MOTORVEJSBYGGERIET ved Resenbrokrydset og Gudenabroen ved Silkeborg.

Luftfoto fra oktober 2014: Bjarne Sig Jensen

om projektets formal. For veerdien
af et anlegsprojekt, som motorve-
jen i Silkeborg, er jo netop positiv;
bedre fremkommelighed, mindre
keokorsel, sammenhang mellem
landsdele, egns-og byudvikling, nye
arbejdspladser i pendlerafstand osv.
»Motoren i den gode historie er jo
netop vejens positive konsekvenser.

Det ligger som grundtonen i alt,
hvad vi siger og ger. Nar vores inte-
ressenter overtager den fortelling
og kan se sig selv i den, sa far vi fak-
tisk synliggjort veerdien i projektet
flere 4r inden, det er bygget feerdigt.
Og det opdager politikerne og sam-
fundet mere bredt set,« forklarer
Carsten Sandgaard.

I en politisk styret organisation
som Vejdirektoratet er det vigtigt at
holde sig for gje, at politikerne jo
ogsa havde en intention med pro-
jektet, som Vejdirektoratet skal gere
til virkelighed.

»Ved at give projektet, som det
blev vedtaget af politikerne, et godt
omdgmme, sd opndr vi jo netop, at
det bliver bygget feerdigt ud fra de
oprindelige politiske intentioner. Ri-
sikoen for, at politikerne undervejs
@ndrer pa projektet netop pa grund
af darligt omdemme, formindskes
betragteligt. P4 den made giver et
godt omdgmme os arbejdsro,« siger
Carsten Sandgaard.

Han har derfor et godt rad til
alle projektledere pa bade store og
mindre projekter, offentlige som
private:

»Den gode historie findes i alle
projekter, uanset hvor svart det ser
ud fra starten. Finder du den rigtige
gode historie og far den fortalt til
dine vigtigste interessenter, si de
ser sig selv som en del af en succes,
sd har du et godt grundlag for at
komme flot i mél pa tid, ekonomi
og kvalitet.« m

Tre skarpe til Carsten Sandgaard

I dansk infrastruktur udbydes arbej-
det i entreprisestorrelser, som kun fa
store konsortier har kapacitet til at
byde pa. Hvorfor?

Med s store infrastrukturprojek-
ter er det sveert at nedbryde arbejdet
i alt for mange entrepriser, da der si
opstar for mange grenseflader, og
det bliver uoverskueligt at styre. Pa
Silkeborg-projektet har vi tilstraebt
at have en god blanding af store og
mellemstore pakker, der tiltaler ba-
de de store danske og udenlandske
entreprengrer, men ogsi mindre
danske.

Hvordan nyttiggeres leeringen fra
et vejprojekt i det noeste, eksempelvis i
forhold til skonomiske besparelser?

Vi evaluerer lgbende vores erfarin-
ger. Gode erfaringer baerer vi videre,
og vores fejl analyseres og forsgges
undgiet. Vi har medarbejdere, der
samtidig arbejder pa flere projekter.
De overforer viden fra et projekt til
det neeste. Det, vi leerer, nyttiggeres
ogsa lebende ved at lzeringen juste-

rer vores risikobillede. Dermed for-
mindskes meromkostninger, f.eks.
ved at forsinkelser undgis.

Huilke erfaringer har Vejdirektoratet
med OPP-projekter?

Vi har ét eksempel. Det er til
gengeeld stort. Motorvejen mel-
lem Kliplev og Senderborg, der
dbnede i 2012, blev anlagt som et
OPP-projekt. Generelt har vi god
erfaring med at tage elementer fra
OPP-tankegangen med ind i vores
totalentrepriser. Det handler grund-
lzeggende om at give entreprengren
et stgrre ansvar i driftsperioden. Det
sikrer bide innovative lgsninger og
sidste nye faglighed, men kan ogsa
betyde meget for kvaliteten. Det
bedste eksempel er Holstebromo-
torvejen, der i hej grad bliver ud-
budt som totalentrepriser. Her har
vi dbnet for, at entreprengrerne kan
fa ansvaret for asfalten i 15 &r mod
normalt 5 ar. Det regner vi med vil
give os en leengere holdbarhed pi
vejen. W
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Tillykke med Ny Ngrreport

Tillykke til Kebenhavn og de 250.000 mennesker, der dagligt passerer
landets travleste trafikknudepunkt med béade metro, S-tog og fjerntog.
Hos Grontmij er vi stolte over at have veaeret med pa rejsen i udviklingen

af Ny Nerreport.
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I ombygningen af et sygehus er fleksibilitet i byg-
ningskroppen og teknikken vigtig. Sygehuse bliver

lavet om hele tiden. John Christensen, Grontmij

3
d

| tre ar har projektchef John
Christensen fra Grontmij for-
beredt, udarbejdet projekt-
forslag og til sidst vundet
konkurrencen med sit teams
innovative forslag til Det
Nye Rigshospital.

HOSPITALS-
BYGGERI

Af Marie-Louise
Thorsen, retorisk
konsulent i Reto-
rikStemmeKrop

Selv for en stor virksomhed som
Grontmij er ombygningen af Rigs-
hospitalet en keempeopgave. Det er
faktisk tre keempeopgaver. Ud over
den nytenkende nordflej far Riget
en ny administration, et patientho-
tel og et steerkt tiltreengt P-hus. I alt
54.000 m? sygehus .

Sa da Grontmij i 2012 vandt
konkurrencen om at bygge Det
Nye Rigshospital i samarbejde med
totalrddgiveren Aarhusarkitekterne,
var John Christensens arbejdsliv
defineret for i hvert fald de neeste
tre ar.

Som projektchef ser han en
raekke forskelle mellem andre af
Grontmijs projekter og Det Nye
Rigshospital.

@konomien i kort snor
En ting, Grontmij har gjort ander-
ledes i Rigshospital-projektet er at
fokusere pa en meget detaljeret an-
lzegsokonomi. Fordi der blev truffet
mange fastlagte beslutninger tidligt
i processen, har projektledelsen
hele tiden mattet sikre sig, at skono-
mien holdt vand.
»Vi har helt bevidst gjort mere
ud af skonomien og vaeret mere
detaljerede. Fordi vi har arbejdet
med 3D-projektering, hvor vi har
fokuseret pa lesninger og mengder
og herved har kunnet begynde at
beregne gkonomien tidligere i pro-
cessen og pé et andet niveau, end vi
plejer,« siger John Christensen.
Som deltager i udbudskonkur-
rencer om infrastrukturprojekter er
det et grundleeggende vilkar, at man
vinder pa devisen ‘mest og bedst
for feerrest penge’. Alle deltagende
projekter nar derfor budgetgreensen
i deres forste udspil, hvis de skal
have en chance for at vinde. For
Grontmij er det et centralt succes-
kriterium, at budgettet overholdes
hele vejen, og her bliver detaljeret
ekonomistyring et vigtigt veerktg;j.
Men selv om man forseger at
bevare overblikket med en detaljeret
gkonomiplanlegning, er der altid
overraskelser i projekter, og serligt i
store projekter som Rigshospitalet.
En rum tid inde i processen viste
det sig, at flere bygninger, der skulle
rives ned, indeholdt PCB og bly, og

D-projektering lette

" Det Nye Rigshospital

‘-ﬂ
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en stgrre miljgsanering var derfor
nedvendig. For Grontmij og John
Christensen beted det, at der reelt
var fire store projekter, der skulle
koordineres, planlegges og pro-
jekteres, i stedet for de tre, der var
budgetteret med.

Men fordi gkonomien fra bygher-
re og radgiver var holdt si stramt,
kunne de ekstra udgifter implemen-
teres i planen for kvalitetsfonds-
projektet, uden at budgettet bred
sammen.

Naerhedsprincip i projektet

Da John Christensen og team vandt
udbuddet, var det bl.a. pa grund af
den innovative nye nordflej. Flgjen
er zigzag-formet, s rummene far s
meget dagslys og udkig som muligt.
Bygningerne er ogsa forsynet med
en gennemgiende forbindelseslin-
je, der sikrer, at personale og patien-
ter kommer hurtigt fra A til B.

Med zigzag-lgsningen imede-
kommes et princip om neerhed, si
alle funktioner er s tilgeengelige
og teet pa som muligt, seerligt for
patienterne, men ogsa for personale
og pargrende.

Neerhedsprincippet har ikke bare
vaeret geldende i produktet, men
har ogsa veeret til stede i arbejdspro-
cessen. Da teamet vandt udbuds-
runden, flyttede John Christensen
og de andre radgivere fra Grontmij
midlertidigt arbejdsplads og satte
sig sammen med arkitekterne i den
mere intense planlegningsperiode.
Det betgd, at kommunikationen var
ubesvaret og kunne foregd umid-
delbart. P4 den made blev tiden
ikke spildt med lange e-mail-korre-

T

spondancer og telefonsamtaler. Det
betod ogsa, at teamet kunne fa lov at
fokusere fuldstaendig pa projektet.

Fleksibilitet og forstaelse
Bygherren, som i dette projekt er
Rigshospitalet selv, er suversen be-
slutningstager, nir det gzelder valg
af radgivere. I udbudsrunden havde
Rigshospitalet allerede arbejdet sig
grundigt ind i sine gnsker for ud-
bygningen og havde derfor pa man-
ge made et ret detaljeret opdrag.

Det stillede store krav til samar-
bejdet mellem arkitekterne og John
Christensens team med hensyn til
at forsti og tolke opdraget, hvis de
skulle vinde konkurrencen.

Men med zigzag-bygningen til
lgsning af udfordringerne med
dagslys, udkig og nerhedsprin-
cippet for patienterne var teamet
allerede langt. En anden faktor, der
ifglge John Christensen medvirkede
til, at det var hans team, der vandt,
var bygningernes fleksibilitet:

»I ombygningen af et sygehus er
fleksibilitet i bygningskroppen og
teknikken vigtig. Sygehuse bliver
lavet om hele tiden. Derfor var det
ogsa et af bedemmelseskriterierne,
at vores bygning kunne ombygges
og skifte funktioner i forhold til
fremtidens behov.«

Gik imod bygherrens opdrag
Faktisk valgte John Christensen og
resten af gruppen ogsé at gd imod
opdraget pa ét bestemt omrade:
Rigshospitalet havde et gnske

om at bygge foran hospitalet pa
Blegdamsvej-siden. Men for bade
arkitekter og ingenigrer virkede det

for uhensigtsmaessigt og omkost-
ningsfuldt at bygge over eksisteren-
de keelderfaciliteter, og i teamets
endelige udspil var der ikke forslag
til byggeri foran den nuvarende
hovedindgang.

Nar John Christensen som pro-
jektchef skal tage traeffe beslutnin-
ger, gor han det pa baggrund af
bygherrens gnsker og visioner. I
udbudsrunden er det afgerende, at
bygherrens gnsker imgdekommes,
for at teamet kan vinde udbuddet.

Men ogsd senere i processen er
det bygherrens gnsker, der agerer
pejlemeerker for teamet. For radgi-
vere som John Christensen betyder
det, at succeskriterierne allerede pa
forhand er defineret, og at hans for-
nemste opgave er at forsta disse:

»Vigver os i at forstd de menne-
sker, der stiller opdraget, for det er
dem, der bestemmer, om vi vinder
eller ej. Derfor sidder vi med et stort
ansvar for at have forstiet og tolket,
hvad deres opdrag er,« siger han.

De meningsgivende projekter
John Christensen kan som privat-
person ind imellem undre sig over
beslutninger, der bliver truffet i
forbindelse med infrastrukturelle

Det er enormt givtigt at
lave sadan nogle ting, fordi
det samfundsmaessigt er
noget, der giver mening.
John Christensen, projekt-
chef, Grontmij

" projektstyring

RIGSHOSPITALETS nye nordflaj er
zigzag-formet, for at rummene far sa
meget dagslys og udkig som muligt.
Lasningen tilgodeser ogsa et princip
om narhed, sa alle funktioner er sa
tilgngelige og taet pa som muligt.
Illustration: Grontmij

projekter, men det er ikke en tanke,
han lgber med:

»Meget ofte er det jo heldigvis
fordi, man ikke har det fulde ind-
blik. Jeg har ikke siddet herude og
teenkt: ‘Det her giver ingen me-
ning.’ Hvis der er noget, man skulle
have diskuteret med Rigshospitalets
kvalitetsfondsprojekt — og det har
man diskuteret — s& skulle det veere
atleegge det et andet sted end midt
inde i byen. Men det er en politisk
beslutning,« konstaterer projekt-
chefen.

Tvaertimod giver sygehuse rigtig
meget mening at beskzftige sig
med for John Christensen.

»Vier der (pa hospitalet, red.) alle
sammen pi et tidspunkt, kommer
der alle sammen pi et tidspunkt,
eller kender nogen, der er der. S&
selvfolgelig har man et forhold til
det, og pa den made er det enormt
givtigt at lave sddan nogle ting, for-
di det samfundsmaessigt er noget,
der giver mening. Det er fedt at
lave noget, som man tror pa,« siger
han.

Det Nye Rigshospital star efter
planen feerdigt pa sin vante plads
ved Feelledparken i 2018. Udbuddet
blev vundet af totalrddgiverteam-
et Aarhusarkitekterne, Grontmij,
3XN, Nickl & Partner og Arkitekt
Kristine Jensens tegnestue. ®
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Arbejd med
landets storste
infrastruktur-
projekter

| Vejdirektoratet er vi altid
pa udkig efter dygtige
medarbejdere.

Lige nu mangler vi en...

Afdelingsleder
Til afdelingen for vejdesign i Skanderborg

Har du erfaring med ledelse, og har du lyst til
et udfordrende job, hvor du far mulighed for
at preege fremtidens design af veje?

Sa har vi jobbet til dig.

= Du bliver ansvarlig for ledelsen af omkring
30 engagerede og dygtige medarbejdere.

* Dine medarbejdere er med til at bygge
de mest speendende og komplicerede
vejprojekter i landet.

= | Vejdirektoratet serger vi for kompetente
kollegaer, udfordrende opgaver og et godt
arbejdsmilje.

Seniorprojektleder
Til store anleegsprojekter pa Sjeelland

Vil du styre de helt store infrastrukturprojekter
i mal? Sa har vi en speendende stilling i
Fleng. Du far ansvaret fra de forste streger
pé kortet, til transportministeren klipper
snoren.

= Du skal lede en stor gruppe faglige
medarbejdere, sa du skal kunne stotte op
og sparre pa tveers.

= Du skal veere handlekraftig og skabe
resultater i samarbejdet med radgivere og
entreprenarer.

= | Vejdirektoratet serger vi for malrettet
videndeling og efteruddannelse, der gor
dig til en endnu bedre projektleder.

Lees mere om Vejdirektoratet og find
jobannoncerne pa vejdirektoratet.dk.

0 L
V Vejdirektoratet
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Milliardinvesteringer i infra-
struktur kaster ikke nok hgj-
teknologiske arbejdspladser
af sig til danske firmaer, da
de internationale akterer i
stor udstraekning anvender
egne underleverandarer in-
den for f.eks. videnservice.

KOMMENTAR

Af Jorgen Lind-
skov Knudsen,
Senior Partner,
Mjalner Infor-
matics

DET DANSKE SAMFUND investerer
betydelige midler i store infrastruk-
turprojekter for at stimulere den
danske gkonomi og beskaeftigelse.
Spergsmilet er imidlertid, om disse
investeringer i tilstreekkeligt grad
giver muligheder for udvikling af
fremtidens videntunge service- og
industrierhverv.

Historisk set har der varet foku-
seret pa at sikre danske ufagleerte og
faglaerte arbejdspladser — mens der
kun har veeret begreenset fokus pa
at sikre danske videntunge arbejds-
pladser i forbindelse med disse
store projekter. Danmarks globale
konkurrenceevne afhenger af, at vi
kan gere det bedre.

Og det kan vi. De store investerin-

ger udbydes i alt for store og alt for
lukkede udbudsprocesser med lille
konkurrenceudsattelse af underle-
verancer, hvilket betyder, at de inter-

nationale aktgrer i stor udstreekning

anvender egne underleveranderer
inden for bl.a. videnservice. Vi kan
med nye og mere fleksible udbuds-
former 4dbne disse store projekter,
siledes at danske SMV-underleve-
randgrer far en langt bedre mu-
lighed for at konkurrere og vinde
delprojekter pa lige fod med deres
internationale konkurrenter.

VI BOR HAVE STORE AMBITIONER

for de store projekters drivkraft til
fremme af de danske videntunge
service- og industrierhverv. Pro-
jekterne skal gavne det danske
samfunds udvikling og konkurren-
cepositioner gennem udvikling af
det danske erhvervsliv for derigen-
nem at styrke mulighederne for at
udvikle et konkurrencedygtigt og

videntungt samfund i den globalise-

rede verden.

Det er vigtigt for de danske viden-
tunge erhverv, at opgavestillere og
beslutningstagere bakker op om
at give danske virksomheder lige
muligheder med udenlandske kon-
kurrenter om at komme i en dialog
med de store internationale konsor-
tier, der byder ind som totalleveran-
derer til disse store infrastruktur-
projekter for derigennem at styrke
vores globale konkurrenceevne.

Den internationale konkurrence
udspiller sig i stigende grad inden
for videntunge projekter, som er
en veesentlig forudseetning for
produktionsarbejdspladserne og de
store entreprengrarbejdspladser.
Det geelder inden for udvikling og

M Lzr af andre brugere af

projekt : vaerkt

H Bliv opdateret om de seneste verktgjer,
metoder og uddannelse til at styre din
portefalje af store og sma projekter.

&y \-.

it-veerktejer og uddannelse.

M F3 den storst mulige gevinst
ud af dine investeringer.

Efter otte ar i Kabenhavn afholder Ingenigren og
projekt:netvaerket nu Danmarks starste konference
om projektveerktajer, portefaljestyring og uddan-

nelse i Aarhus.

TORSDAGD. 7. MAJ KL. 8.30-17.00
RADISSON BLU SCANDINAVIA HOTEL AARHUS

o

ﬁ GRUNDFOS 2\

Ingenioren projekt:netvaerket

JAN
STRANDGAARD
Director, GRUNDFOS
Holding A/S

Fra ressourcestyring til
business management

THOMAS YDE
HAVGAARD

Senior Director,
LEGO® Operations.
Helt teet pa dilemmaet i
portefoljestyring.

Early Bird for tilmelding indtil 1. marts:
1.195,- ekskl. moms.

(normalpris 1.995,- ekskl. moms)

LAS MERE OG TILMELD DIG

PA PROJEKTDAGEN.DK

fremstilling af overvignings- og
styringssystemer, intelligente byg-
ningskomponenter (varme/venti-
lationssystemer) og et utal af andre
komponenter og systemer.

REGERINGEN INVESTERER milliarder
i store infrastrukturprojekter som
eksempelvis Femernforbindelsen
med landanlag, renoveringen af
det danske banenet, det omfattende
signalprogram pa banenettet, elek-
trificeringen af det overordnede ba-
nenet, metroudbygningen i Keben-
havn, letbaneprojekterne i Aarhus,
Aalborg, Odense og Kebenhavn,
de nye supersygehuse, osv. Herud-
over er der ogsd lavet strategier for
digitaliseringen af det offentlige
serviceapparat, samt fastsat malseet-
ninger for bredbdndsudrulningen i
Danmark.

De store samfundsinvesterin-
ger udbydes ofte i form af s store
projekter, at der ikke i det danske er-
hvervsliv er akterer, der er store nok
til at byde pa projekterne. De store
projekter vil derfor blive vundet af
store internationale koncerner.

0G HVORFOR ER DET SA et problem?
Fordi disse internationale koncer-
ner naturligvis i meget stort omfang
anvender egne underleveranderer.
Og dermed konkurrenceudsattes
meget store af projektportefaljen
reelt ikke, hvorved projekterne kan
risikere at blive dyrere, og at inve-
steringerne dermed reelt ikke giver
den gnskede udviklende effekt for
det danske samfund.

Det er samfundsmessigt vigtigt,
at smi og mellemstore danske
virksomheder i videst mulig ud-
streekning sikres adgang til de store
offentlige projekter — og virksom-
hederne findes! Der er en skov af
danske kompetence og konkurren-
cedygtige virksomheder, der besid-

Danmark gar glip af videntunge arbe|ds

der relevant specialviden og dybe
spidskompetencer, og som derfor er
kvalificerede til at bidrage.

MED DEN NUV/ZRENDE forvaltnings-
praksis i Danmark omkring store
investeringer er effekten reelt, at
Danmark udliciterer meget store
dele af samfundsinvesteringerne
til internationale koncerner, som
helt naturligt ikke ser udvikling af
det nationale erhvervsliv som deres
opgave. Vi skal derfor i hejere grad
som samfund selv generobre de
samfundsmzssige prioriteringer af
vores investeringer.

Der er naturligvis en fare for
at blive beskyldt for reduktion af
konkurrencen, national protektio-
nisme, tekniske handelshindringer,
osv., osv., men der er ikke nogen
modstrid, hvis det geres rigtigt.
Hovedopgaven er jo netop at *abne’
disse store projekter for konkur-
rence for derigennem at skabe et
endnu sterre og mere konkurrence-
praeget marked pa tvers af lande-
graenserne — og der skal absolut
ikke vaere nogen praeferencestilling
for danske virksomheder — blot skal
de gennem et dbent marked gives
mulighed for at kunne konkurrere
med deres internationale kolleger.

De store samfundsinve-
steringer udbydes ofte i
form af sa store projekter,
at der ikke i det danske
erhvervsliv er aktorer, der
er store nok til at byde pa
projekterne.

Jorgen Lindskov Knudsen
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Man kunne udvikle en udbudsform, hvor det
vindende konsortium forpligtes til at udbyde ek-
sempelvis 20 pct. af ordren i aben konkurrence.

DE STORE INTERNATIONALE koncer-
ner leber med for mange af de store
danske infrastrukturprojekter. Derfor
er det vigtigt at splitte projekterne op
i bidder, hvor de danske entreprenarer
kan vaere med, papeger Jorgen Lind-
skov Knudsen.

DER ER MANGE TING, der allerede nu
kan geres fra centralt hold for at
fremme den samfundsmaessige og
erhvervsmeessige effekt af de store
infrastrukturprojekter. Og her skal
der tages et liviag med den danske
udbudsforvaltning, nemlig udvik-
ling af udbudsformer, der dbner de
store projekter for intern konkur-
rence.

Og det kunne eksempelvis gores
ved at anvende det nye udbudsdi-
rektivs muligheder for at opdele
projekterne i delprojekter, som vil
reducere det enkelte projekts om-
fang. Det vil betyde, at der skabes
dben konkurrence for delprojekter-
ne, og dermed gge nationale akte-
rers muligheder.

Man kunne ogsa udvikle en ud-
budsform, hvor udbudsmaterialet
indeholdt en raekke delprojekter,
som tilbudsgiver skulle prissatte

idet bindende bud. Udbudsmate-
rialet for disse delprojekter skulle
offentliggeres, saledes at underle-
veranderer kan give bud pa ét eller
flere af disse delprojekter, og hvor
den bestillende myndighed havde
mulighed for at veelge en eller flere
eksterne tilbudsgivere til disse
delprojekter frem for den valgte
tilbudsgivers interne delprojekt. Na-
turligvis med den angivne gkono-
miske konsekvens.

Endelig kunne man udvikle en
udbudsform, hvor der er indfert
klausuler, der betingede, at det
vindende konsortium forpligtes
til at udbyde eksempelvis 20 pct.
af ordren i dben konkurrence (her
kunne man lade sig inspirere af
miniudbudsideen, der anvendes an-
detsteds i det offentlige system).

JEG ER OVERBEVIST OM, at der er
andre muligheder for udvikling af
konkurrencefremmende foranstalt-
ninger til brug for store udbud, som
vil virke fremmende for konkur-
rencen internt i projekterne, og
som ville kunne skabe et udbuds-
milje med sterre muligheder for, at
danske virksomheder (og herun-

der specielt SMV’erne) far adgang
pa lige fod med de internationale
leverandgrers fortrukne underleve-
randerer. Derigennem vil vi kunne
skabe storre samfundsveerdi i form
af savel beskaftigelse som mindst
lige sa vigtigt i form at den meget
store videnopbygning, der derigen-
nem skabes i de danske virksomhe-
der som konsekvens af deres ggede
muligheder for pa lige fod at kunne
bidrage til de store samfundsinve-
steringer.

Grundleggende taler vi her om
en kulturaendring i udbudssyste-
met, som efter vores mening ikke
strider mod udbudsdirektivet, idet
vi primeert gor op med den sto-
re lukkethed i udbudsprocessen.

Vi gnsker reelt at skabe en sterre
dbenhed for de danske underleve-
randgrers muligheder for at bidrage
til projekterne pa lige konkurrence-
maessige vilkar. Herudover ser vi
gerne en opblgdning af den admini-
strative/juridiske meget stringente
fortolkning af armslaengde princip-
perne mellem udbyder og tilbuds-
giver, sdledes at der er mulighed for
en bedre dialog omkring underleve-
rancerne.

HERMED EN OPFORDRING til, at vi

alle arbejder for at fremme den
abne konkurrence og udvikling af
de danske videntunge service- og
industri-erhverv, ogsd i forbindel-
sen med de store samfundsinve-
steringer. Lad os gore det gennem
anvendelse af en intelligent udbuds-
politik, der bidrager til at sam-
fundsinvesteringer giver en storre
beskeftigelsesmeessig effekt, men
ogsa giver en erhvervsudviklende og
konkurrencestyrkende effekt for de
danske videntunge erhverv.

Der er ingen grund til at vente.
Investeringerne star i ke, og lad os
igangseette en hurtig, dben og resul-
tatorienteret dialog omkring disse
problemstillinger til gavn for den
danske erhvervsudvikling. m

Jorgen Lindskov Knudsen er uddannet
datalog, ph.d. fra Aarhus Universitet,
og var i én arreekke ansat som forsker
og underviser ved Aarhus Universitet.
1 1988 var han medstifter af software-
udviklingsvirksomheden Mjolner In-
formatics og CEO frem til 2014. Nu er
han senior partner i virksomheden og
arbejder derudover med virksomheds-
radgivning og bestyrelsesarbejde.

E] _.._'s;_-._.-f_:__ =

Letbaner skaber veekst og velfeerd 1 byen

Letbaner skaber nye muligheder for attraktive
byrum. Med letbaner opnas en vedvarende in-
frastruktur af hgj kvalitet, der er dynamo for
en fremtidig udvikling. Med letbanelasninger
fra Siemens er sporene lagt, for at din by ogsa i

fremtiden er attraktiv — bade for borgere og virk-

somheder.

At skabe mobilitet i — og omkring byen handler om
meget mere end blot teknisk udstyr. Mere end 125

ars erfaring indenfor letbaner giver os en sardeles
omfattende knowhow og en dyb forstaelse for de
elementer og processer, der udger grundlaget for
attraktiv, palidelig og effektiv skinnebaren kollektiv
transport. Dermed er vi i stand til at levere Igs-
ninger, som er skraeddersyet til den enkelte kundes
specifikke gnsker og behov — naturligvis saledes at
letbanen danner en harmonisk enhed med bybillede
og livet i byen.

Siemens letbanetog Avenio er en perfekt kombina-
tion af gennemprevet teknologi og innovation,
hvilket ger det til den ideelle lgsning til byer, der
egnsker moderne og miljgrigtig mobilitet.

Siemens er klar til at forvandle dine visioner for

byen til virkelighed!
Avenio - Fits your City.

www.siemens.dk
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Kan vI forbedre strukturen og organiseringen

Projekter inden for infra-
struktur, anskaffelser og for-
andringer kan have gavn af
at teenke nogle nye vink-

ler ind i projektet. Her er en
raekke forslag til, hvordan en
bedre planlaegning og moni-
torering kan give projektle-
deren et mere fyldestgaren-
de statusbillede.

KOMMENTAR

Af Torben Michelsen, Ramball,

Kjeld Omg Olsen, Ramball Danmarks
afdeling for Portfolio and Project
Management, og Steen Viero Petersen,
SVPManagement

VI VIL GENNEM ARTIKLEN forsgge at
pépege nogle omrader, som kan
vaere med til at skabe endnu sterre
succes for projekter med storre
investeringer. Det er iser projekter
inden for infrastruktur, anskaffelser
og forandringer, som kan have gavn
af maske at teenke nogle nye vinkler
ind i projektet.

Sterre investeringsprojekter er
kendetegnet ved lang varighed,
kompleksitet i lasning, mange inte-
ressenter, stor gkonomisk virkning,
udskiftelige beslutningstagere og
interessentgrupper. De er typisk
ogsi undfanget i politiske beslut-
ninger.

Ovenstiende kendetegn betyder,
at den kontekst, som projektet lever
i, ndres konstant, og derved stiller
det store krav til projektets ledelse
at sikre, at vi konstant har vision,
mal og gevinster for gje og justerer
lgbende.

VISION, MAL OG GEVINSTER kan dog
ogsd @ndre sig, da projekterne er
undfanget i politiske beslutninger.
Det stiller store krav til projektledel-
sens governance-struktur, herunder
at projektstatus og -forecast kan
etableres konsekvent og troveerdigt.

I nogle af de offentlige gover-
nance-modeller stilles der krav om
risikoinddeekningspuljer inden
start af projektet, og der stilles krav
om kritisk gennemgang af projektet
inden opstart. Det er gode elemen-
ter for etablering af et godt beslut-
ningsgrundlag.

Men er det tilstreekkeligt?

VI KUNNE FORESTILLE 0S, at der
stilles storre krav til, hvorledes
planleegningen og monitoreringen
skal gennemfores, sidan at der til
enhver tid er et fyldestgerende og
sammenhzangende statusbillede
af projektet, samt at der anvendes
metoder, der sikrer, at projektet kan
‘forecastes’ konsekvent og sammen-
hangende.

Der er ikke nye elementer i de

data, der skal handteres i forbindel-
se med planleegningen, heller ikke
i forbindelse med data for status-
rapporteringen. De omfatter de
traditionelle emner, dvs. omfang og
nedbrydning, planlegning (herun-
der milepzle og typer), overslag,
ressourcer, risici og gevinster, kom-
bineret med governance-processer,
der er standardiserede og konsi-
stente, og ved brug af transparens,
der sikrer systematisk erfarings-
opsamling til brug for fremtidige
projekter.

OVENSTAENDE INFORMATIONER og
processer vil veere byggestenene i

en bedre projekthindtering og kom-

bineres data ved at integrere disse
—1i stedet for den udpreegede ‘silo-
data-anvendelse’, der er gaengs
praksis — har projektholdet et godt
grundlag for at styre projektet i mal.

EKSEMPLER PA DE MEST udbredte
silodata-anvendelser er:

m Forsinkelser, der ikke er reflekte-
ret konsekvent over i budgetaflgbet,
endsige ‘prissat’ som endringer
(konsekvens af forsinkelse ud over
tid).

m Tidsplaner uden skelen til negle-
ressourcer, hvad enten det er
materiel eller ngglepersoner. Tkke
alle bindinger i en tidsplan er af
ressourcedrsager, s en tidsplan er
maske grundlaeggende urealistisk
pga. overbelastning.

M Budgetter, der ikke er fordelt
ud pa tidsplanens aktiviteter, men

alene repraesenteret i en kontoplan-
struktur.

W Risikoregistre med tilherende
actions, der ikke er reflekteret ind
i hverken tidsplan eller budget/
overslag, men alene benyttes som
prioritering af de risici, projekthol-
det fokuserer pa.

M En projektorganisering, der un-
derstgtter en ‘silo-tankegang’, hvor
roller og ejerskab ikke er forankret i
en felles projektmalseetning.

EN INTEGRERET TILGANG til ‘hardcore’

styringselementer er en hovedop-
gave, som governance skal sikre
bliver implementeret. Governance
skal saledes beskrive processer og
metoder, der sikrer ovenstiende,
herunder:

B Omfang beskrives ved nedbryd-
ning med tilhgrende data-bibliotek,
der sikrer en standardiseret beskri-
velse til glaede for erfaringsdata-
opsamling i sével tid som omkost-
ninger.

m Milepzle-terminologi og ‘priori-
tering’ (ikke alle heendelser er lige

vigtige) sikrer en effektiv kommuni-

kation i organisationen og ligeledes
en god basis for erfaringsopsam-
ling.

H Overslagsbasis — ‘prisbgger’, der

FREMDRIFTKURVER BASERET PA EARNED VALUE

Anbefalingerne i teksten kan illustreres pa mange mader, men en
systematisk og trovaerdig anvendelse af earned value-begrebet vil faktisk
i sig selv sikre bedre malopfyldelse, dels som den hver maned rapportere-
de S-kurve, og dels som den gennem tiden rapporterede trend af de
forskellige indeks, herunder SPI respektive CPI.
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er veldokumenteret i ydelse og refe-
rencegrundlag er fundamental for
organisations evne til at levere sik-
re/troveerdige overslag og dermed
forudseetning for virksomhedens
indtjening.

W Risikoregistre er at betragte

som optimering af virksomhedens
indtjening. Det er her, der skabes
eskalation fra medarbejder til top-
ledelse, og en fornuftig handtering
af risiciene vil flytte de afsatte belgb
for risiko-imedegéelse til indtjening
i stedet. S& brandslukning erstattes
af rettidig omhu.

B En klar og tydelig projektorgani-
sation, der tager ansvar for projek-
tet, honorerer opstillede effektmal.
Disse nedbrydes successivt til del-
mal, siledes at veerdiskabelsen ogsa
kan males lgbende

I NOGLE GOVERNANCE-strukturer
foregar der review/granskning,
inden projektet igangszettes. Dvs.
at man definerer, at Point of No Re-
turn (PNR) er der. Det er fornuftigt
set ud fra et gkonomisk synspunkt,
da det er nu de store investeringer
starter, og den dyreste beslutning er
truffet.

Saledes bruger Transportmini-
steriet en ekstern kvalitetssikring
(tredjeparts-review) af anlegsmyn-
dighedens (projektejerens) beslut-
ningsoplag inklusive tidsplan og
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’ Vi kunne forestille os, at der stilles sterre
krav til, hvorledes plani®egningen og
monitoreringen skal gennemfores.

af starre investeringsprojekter?

anlegsoverslag ved vej- og banepro-

jekter, hvor den forventede investe-
ring er stgrre end 250 mio. kr. Den

eksterne kvalitetssikring udferes af
en ekstern radgiver, der ansettes af

Transportministeriets departement.

VI KUNNE FORESTILLE 0S, at der
ligeledes blev etableret review af
rapporteringsprocessen undervejs i
projektet, dvs. at en tredjepart kom
ind og lavede et review pi projekt-

opfelgning savel pa styringsparame-

trene, men i princippet ligeledes pa
projektets indholdsmassige/‘tek-
niske’ omfang. Hvad ville fordele/
ulemper vere ved et sidant review?
Er det blot en radgivers forseg pa

at opfinde en ydelse, eller er det en
effektivisering af projektorganisa-
tionen og sikring af interessenters
interesser?

MAN KUNNE DEFINERE PNR lengere
inde i gennemferelsen af projektet,
og ved disse PNR-punkter kunne
gennemfores uvildige reviews af
projektet. Det kunne veere fornuf-
tigt set ud fra snakken om risici,

set ud fra ‘silo-handteringer’, set ud

fra eventuelle ‘svage’ processer ved-
rgrende handtering af ‘eendringer’
(registrering af indflydelse af en-
dringer omfattende omfang, plan,
gkonomi, gevinster, gkonomi for
endringer, hvad sker, hvis ndring
ikke gennemferes, planendring,
OSV.).

Men det kunne ogsa veere for-
nuftigt set ud fra et teknisk review
synspunkt, idet nogle projekter
overhales af den teknologiske ud-
vikling. S projektets styregruppe
ber iverksaette reviews ved nogle
forud definerede PNR-punkter og
for at sikre, at det ikke er projektet
selv, der gennemforer det (de vil
sikkert gerne arbejde videre!) skal
det veere uvildige, som sikrer, at det
foregar pa betryggende vis.

STYRBARHED og kontrollerbarhed er
negleomraderne for projektledel-

sen. For at forege mangvremulighe-

derne, er det vigtigt, at projektledel-
sen er fokuseret pa den integrerede
projektledelse.

Som vi kender det i modenheds-
modeller, stiller det hejeste niveau
altid krav om projektledelsens evne

til at handtere den integrerede
projektledelse (evnen til at holde
alle discipliner i spil og isaer vurdere
discipliner pa tveers).

Erfaring pa maélinger i projekter,
som giver projektledelsen mulighed
for at reagere og manevrere betids,
har vi her nogle eksempler pa:

H Flow. Alle mennesker preaesterer
bedst nar man eri ‘flow. Sa kun-
sten er at holde flow hele tiden, og
iseer nar vi arbejder over leengere va-
righed er dette en udfordring, som
involverer mange discipliner.

B Klar. At man just in time kan ar-
bejde hele tiden. Kreever stor indsigt
i planleegning og flow.

B Hele projektteamet kender pla-
nen overordnet og i seerdeleshed
inden for egen disciplin og athaen-
gigheder til gvrige discipliner/eks-
terne interessenter.

B At der planlegges integreret og
rapporteres integreret, si kon-
sekvens er sd godt belyst i alle
aspekter som muligt. Nedbringelse

af omfang af hensyn til tid er set an-
vendt uden konsekvens for overslag
og ressourceforbrug.

B Ombkostninger til afvigelser.
Udtryk for manglende kvalitet.
Problemer, udfordringer, forudset,
uforudset eller om arsagen er darlig
tilvirkning, er sadan set ligegyldigt.
Der skal analyseres til arsager og
lgses. Der kan arbejdes med om-
kostninger til overensstemmelse
(kvalitetskontrol og andet), men der

skal veere en balance med afvigelser.

M Plan Performance (SPI-nagle-
tal, der viser fremdrift i forhold

til planen) og Cost Performance
(CPI-nggletal, der viser ressour-
ceeffektivitet). Disse historiske
performance-indeks suppleret med
de fremadrettede TCPI, kan vi for-
bedre eftektiviteten pa restydelsen
og resttiden?

m Hvornar meder vi de resterende
milepale (leverancer), og hvilke af
disse er kritiske, og hvordan priori-
terer vi indsatsen/ressourcerne, sa
vi ‘maksimerer’ vores resultat?

m Hvad er det forventede overslag
mod budget givet det aktuelle om-
kostningsforbrug?

B Hvad er ‘tjent/earned’, og hvor-
dan bruger vi denne information
for at styre bedre mod malet?

Disse (og mange flere) kan bru-
ges til at se, om ‘maskinrummet’
fungerer optimalt, og med den si-
tuation vi har nu, hvor vil vi sd med
stor sandsynlighed ende?

KONKLUSION: Vi tror pa, at sterre
investeringsprojekter og ogsa andre
projekter vil kunne opnd bedre
gevinster, bedre malopfyldelse og
bedre smidig konteksttilpasning,
hvis man indferer disse tre forslag
pa et projekt, dvs.:

m Udvidede krav til governance.

B Lobende review af projektet.

B Bedre anvendelse af forudsigelig-
hedsmodeller.

Alt baseret pa integration af de
traditionelle og velkendte planlaeg-
nings- og opfelgningselementer. m

KOMPETENT PROJEKTLEDELSE LEVERER LOSNINGER, DER HOLDER | GENERATIONER
Arkil er en danskejet, barsnoteret entreprengrkoncern med afdelinger og datterselskaber i Danmark, Tyskland, Irland og Sverige.
Koncernen har ca. 1.700 medarbejdere og en arlig omsaetning pa ca. 2,8 mia. kr. Aktiviteterne omfatter asfalt-, anlaegs- og

kabelarbejder, miljgteknik, bro- og betonarbejder, vandbygning, fundering, jernbanearbejder og serviceopgaver langs vejene.

KVALITET TIL TIDEN > ARKIL.DK

FIKIL



14 Ingenieren - Projekt:magasinet - 13. februar 2015

projekt:netvaerket

| Femern-projektet har vi lagt meget vaegt pa, at
sma og mellemstore virksomheder har en chance

for at vaere med. Kristian Pihl Lorentzen, Venstre

Ordferer: Femern er vejen til vaekst

Venstres transportordfarer,
Kristian Pihl Lorentzen, ser
flere infrastrukturprojek-
ter som Femern-forbindel-
sen som vejen til vaekst for
Europa og Danmark. Men
den skal ikke vaere endnu et
eksperimenterende udvik-
lingsprojekt.

TUNNEL-
PROJEKT

Q‘ _ Thorsen, retorisk
* konsulent i Reto-
rikStemmeKrop

Da de forste forundersggelser af
mulighederne for en forbindelse
mellem Tyskland og Danmark via
Femern Belt blev foretaget, troede
alle, at det skulle blive en bro. Med
den majestaetiske Storebaeltsbro
som forbillede ville man i Femern
kunne hente endnu et ikon til
pengesedlerne og et internationalt
vartegn.

Imidlertid viste det sig ved neer-
mere undersggelse, at en tunnel ville
have feerre udfordringer, bl.a. nar
det geelder vindretning og sejlhgjde
til passerende skibe. Og beregnin-
ger viste, at prisen alt i alt ville blive
nogenlunde den samme for en bro
som for tunnelen, omtrent 46 mia.
kroner i 2014-priser.

Derfor sendte Transportministeri-
etinovember 2014 anlegsloven om
en seenketunnel i offentlig hering.

Femernforbindelsen har helt fra
idéfasen haft medvind i Folketinget.
Kun Enhedslisten stemte imod, da

Af Marie-Louise

projekteringsloven var til afstem-
ning i 2009. Og selv om de fleste nok
forestillede sig en bro, har tunnelen
fortsat haft medvind.

I januar 2015 blev deti en sam-
fundsegkonomisk analyse offentlig-
gjort, at Femernforbindelsen vil go-
re bide Danmark og Europa rigere.
For Europa bliver afkastet pa 5 pct.
og for Danmark en smule hgjere
med 5,4 pct., svarende til en gevinst
P4 28 mia. kr. over 50 ir. Afkastet
kommer primeert fra rejsetidsbe-
sparelser for vej- og jernbanetrafik-
ken, bade pa den danske og tyske
side af tunnelen.

Liv til Lolland-Falster

Ifelge Venstres transportordferer,
Kristian Pihl Lorentzen, er Femern-
forbindelsen et projekt, der pa linje
med andre nationale infrastruktur-
projekter er med til at sikre veekst

i Danmark, bade i anlegsfasen og
efterfolgende.

Tunnelen vil ikke blot lette trans-
porten for virksomheder og privat-
personer mellem de skandinaviske
lande og resten af Europa, den vil
ogsa gore Lolland-Falster-omradet
langt mere attraktivt for virksomhe-
der, da forbindelsen vil lette trans-
portomkostninger og ikke mindst
transporttid til det gvrige Europa.

For Kristian Pihl Lorentzen er det
en vigtig faktor i transportprojekter,
at de bidrager til mere konkurrence-
kraft for Danmark.

Vakst og udviklingsfunktionen
i et transportprojekt kan man se
en succesfuld version af i Aalborg-
Hirtshals-motorvejen, hvis eksistens
ifglge Kristian Pihl Lorentzen er
betingelsen for, at havnen i Hirts-
hals trives:

»Hirtshals havn blomstrer er-
hvervsmaessigt, og der er ingen tvivl

om, at motorvejen er arsagen. Det
er ellers en del af Danmark, der
meget let kunne sygne hen og ligge
ode,« siger han.

Delt op i mindre bidder
Lolland-Falsters virksomheder stir
dog ikke alene med forberedelserne
til den forhabentlig store tilstrom-
ning til omradet.

Organisationen Femern Belt
Development har de seneste dr taget
flere initiativer, der skal ruste lokal-
samfundet til de forandringer, Fe-
mern-forbindelsen bringer med sig.

F.eks. har initiativet ‘Klar til Fe-
mern Balt haft til formal at hjelpe
virksomheder i Region Sjelland
med at fa del i opgaverne, omkring
etableringen af tunnelen, og ‘Belt
Trade’ har fokuseret pa sma og mel-
lemstore virksomheders netveerk
og kompetenceudvikling pa begge
sider af beeltet.

For Kristian Pihl Lorentzen er
denne decentralisering af tunnelens
udbudte opgaver kaerkommen:

»I Femern-projektet har vi lagt
meget veegt pa, at sma og mellem-
store virksomheder har en chance
for at veere med. Hovedentreprisen
er s stor og omfangsrig, at ingen
danske virksomheder kan lofte en
sddan opgave, men jeg tror pa, at
der kommer mange danske under-
leveranderer,« siger han.

Ved at hjzlpe de smi og mellem-
store virksomheder (SMV) med at
byde ind som underleverandgrer
bidrager tunnelen netop til bade
lokal og national veekst, hvis om-
kostningerne ved at benytte SMV’er
frem for sterre virksomheder vel at
marke ikke pavirker budgettet.

»Det er altid et dilemma, om man
skal udbyde projektet, sa det er sa
billigt som muligt for skatteyderne,

for det kan sommetider konflikte
med gnsket om, at flest muligt kan
vaere med, da det kan blive dyrere,
hvis man udbyder projektet i mindre
bidder,« siger Venstre-ordfgreren.

Politikerne ma overlade ansvar
Selv om beslutningen om Femern-
forbindelsens tilblivelse er politisk
funderet, er undersggelses- og
anlaegsprocessen det ikke, og som
politiker overlader Kristian Pihl
Lorentzen tidligt i projektprocessen
alle videre beslutninger til bygherre,
entreprengr og radgivere.

Derfor er anszttelsen af hgjtstien-
de embedsmand en vigtig politisk
kvalitetssikring, mener han, og fordi
politikeren ikke har specialiseret
viden, ma han have stor tillid til be-
slutningstagerne i projektet:

»Vi er jo leegfolk. Vi szetter en
finger péd landkortet og siger, at vi vil
have en bedre vejforbindelse hér, og

KRISTIAN PIHL LORENTZEN peger pa
Femern-forbindelsen som et projekt,
der vil sikre Danmark vaekst, bade i
anlaegsfasen og efterfolgende.

Foto: GAB Photography

sd finder vi pengene til det. Og sd er
der folk, der tager sig af det.«

Politikerens indflydelse reekker
derfor ifelge Kristian Pihl Lorent-
zen ikke leengere, end at han ma
sikre sig, at bygherren er kvalificeret
til at udveelge radgivere, leverande-
rer og underleveranderer.

Den siddende minister har i
sidste ende det politiske ansvar for
projektet, men det er bygherren og
radgiverne, der eksekverer dette
ansvar i projektprocessen.

Ingen dybe tallerkener

I etableringen af Femernforbindel-
sen kan man treekke pa erfaringer
fra bl.a. Eurotunnelen og tidligere
store infrastrukturprojekter bade

i Danmark og i udlandet. For Kri-
stian Pihl Lorentzen er det vigtigt,
at stgrre danske infrastrukturpro-
jekter bygger pd tidligere projekters
erfaringer, s3 man undgar fejl. Fejl
som i sagen om IC4-togene, hvor
produktionen mitte flyttes, og toge-
ne kom pa skinner syv ar for sent.

Kristian Pihl Lorentzen fremhae-
ver flere faktorer, der skal sikre, at
infrastrukturprojekter som Femern-
forbindelsen bliver en god og fejlfri
proces hele vejen igennem.

For det forste skal et projekt veere
velforberedt, og alle risici skal be-
lyses. For det andet skal projektet
holdes si enkelt som muligt.

Slutteligt skal Danmark ikke for-
soge at opfinde den dybe tallerken,
hvor man vil udvikle en ‘seerlig
dansk variant’ af produktet, for ifgl-
ge Kristian Pihl Lorentzen er Dan-
mark for lille et land til den slags.

Anlegsloven om etablering af
femernforbindelsen forventes
vedtaget i denne maned, og nar tun-
nelen star faerdig i 2021 vil det veere
verdens leengste seenketunnel. m



Ingenieren - Projekt:magasinet - 13. februar 2015 15

Mindre virksomheder kan sagtens fa rigtig
meget ud af et stort projekt med et stort

konsortium ved roret.

Transportminister: Giv entreprenerer storre frihed

Det giver ‘value for money’ i
infrastrukturprojekter at give
entreprengrer frihed til selv
at tilrettelaegge arbejdet,
fremhaever transportminister
Magnus Heunicke (S)

FEM SPORGSMAL

Af John Thomsen, projekt:netvaerket

Hvordan sikrer du dig, at bygherrerne
overholder /opfylder ministerens inten-
tioner med de infrastrukturprojekter,
der iveerkseettes, f.eks. Femern?

Forst og fremmest bliver der med
store infrastrukturprojekter vedta-
get en anlegslov i Folketinget. Den
skal bygherrerne naturligvis felge.
Det er helt fundamentalt. Hvad en-
ten det er Metroselskabet, Femern
A/S, Vejdirektoratet eller Banedan-
mark, der har ansvaret for byggeriet.

I det daglige er det sa den enkelte
bygherre, der gennem styringen af
entreprengrer osv. skal sikre, at de
forskellige byggeprojekter gennems-
fores sadan, som Folketinget har
bestemt. Folketinget har for nogle
af de meget store projekter, f.eks.
Femern, besluttet, at opgaven skal
organiseres i selskabsform. Det
betyder, at jeg som minister fir en
bestyrelse til at hjeelpe med sty-
ringsopgaven.

Men herudover arbejdes der pa
alle niveauer i ministeriet med at
sikre den rigtige gennemforelse.
Béde jeg selv og medarbejdere forer
lgbende tilsyn med, om bygherrer-

TRANSPORTMINISTER Magnus Heunicke er aben over for OPP-projekter, hvis det
kan forbedre den danske infrastruktur Foto: Dennis Rosenfeldt

ne gennemfprer projekterne efter
planen. Der er et ngje defineret se-
tup med statusrapportering og me-
deplaner, som sikrer, at vi kan felge
fremdriften med faste intervaller.

Hvordan ser du pd, at bygherrerne
opdeler de store infrastrukturprojekter i
store entrepriser, sa ordrerne gar til sto-
re udenlandske konsortier, og at dansk
erhvervsliv derved gar glip af indtje-
ning, viden, muligheden for at dygtig-
gore sig, fa flere folk i arbejde m.v.?

Jeg ved, at alle vore store bygher-
rer har et enormt fokus p4, hvordan
man bedst udbyder arbejderne i

markedet. Hvis en konkret analyse
af konkurrencesituationen forer
til, at vi som samfund far mest for
pengene ved at udbyde store total-
entrepriser, sa skal vi da gere det.
Men selviglgelig sidan, at danske
firmaer har mulighed for at byde
ind pa lige vilkar. Det kan de gore
enkeltvis eller ved at gd sammen

med andre indenlandske eller uden-

landske firmaer.

I gvrigt kan mindre virksomheder
sagtens f3 rigtig meget ud af et stort
projekt med et stort konsortium
ved roret. Tager vi igen Femern-
forbindelsen som eksempel, har

der i efteraret veeret meder overalt
ilandet, som handler om at sikre,
at ogsé de mindre virksomheder er
klar til at kunne byde sig til og sikre
vigtigt arbejde i forbindelse med

de mange opgaver, som et sa stort
byggeri naturligt medferer.

Hvordan sikrer du dig, at borgerne
far mest veerdi for skattekronerne ved
infrastrukturprojekterne?

Jeg tror faktisk, at vi har gjort
for lidt opmerksom pa det — men
sagen er jo: Vi har i de senere ar set,
at en lang reekke byggeprojekter er
blevet feerdige meget hurtigere end
forudsat og meget billigere end for-
udsat. Det giver altsa veerdi! Borger-
ne og samfundet far hurtigst muligt
gavn af de store forbedringer, som
store infrastrukturprojekter medfe-
rer. Det giver veerdi bide i kroner og
gre, men ogsa i forhold til at sikre

lokal og national vaekst og udvikling.

De gode resultater skyldes jo flere
faktorer, herunder at markedspri-
serne har udviklet sig fornuftigt.
Og sd har vi indfert nye budgette-
ringsprincipper, som giver mere
transparens og lebende erfarings-
opsamling. Men det skyldes altsa
ogsa, at navnlig Vejdirektoratet,
som er den bygherre, der har afslut-
tet flest projekter, har gjort et rigtig
godt stykke arbejde.

Et konkret eksempel pa, hvordan
man kan sikre ‘value for money
hos entreprengrerne, er at give dem
nogle frihedsgrader, som ger, at de
kan tilretteleegge deres arbejde sa
effektivt som muligt — for eksempel

ved at intensivere byggeriet, nar det
giver mest mening.

Hvordan nyttiggeres leeringen fra ét
infrastrukturprojekt i det neeste? Gko-
nomiske besparelser?

Det er klart, at der ved alle store
infrastrukturprojekter er en er-
faringsopsamling. Efterfolgende
evaluerer man, hvordan forlgbet har
vaeret, og om man i forhold til de
kommende projekter kan optimere,
sd man kan gore det endnu billigere
og endnu hurtigere. Det giver bedre
beslutningsgrundlag for anlaegs-
projekterne og i sidste ende bedre
projekter. Det er en proces, som
isaer foregdr internt hos bygherrer-
ne, og som de kan bruge i forhold til
kommende projekter. Malet mé hele
tiden vare, at borgerne far flest mu-
lige trafikforbedringer for pengene.

Huilke erfaringer har Transport-
ministeriet med OPP-projekter?

Der har indtil videre vaeret be-
graensede erfaringer med OPP-pro-
jekter, men safremt der er pensions-
selskaber m.m., som er villige til at
investere i vores infrastruktur, sa er
det noget, jeg som transportmini-
ster er dben over for. Det vigtigste
md vare, at vi kan give dansker-
ne meerkbare infrastrukturelle
forbedringer. Et eksempel pa et
OPP-projekt er motorvejsstreeknin-
gen mellem Kliplev og Senderborg,
som blev feerdig for tid og under
budget. Det er jeg sikker pa har be-
tydet langt mere for borgerne, end
pracist hvordan finansieringen af
projektet har udformet sig. m

Hvem er projekt:netvaerket?

Projekt:netvaerket er et initiativ, som skaber
rum for inspiration, udvikling og netveerk blandt
projektledere gennem for eksempel arrange-

menter, litteratur og debatfora.

Vores mission er at skabe projektledelsesfora,
derinspirerer og udfordrer - bade til ledelsen
af det enkelte projekt og til projekter pa organi-

Du kan blive en del af projekt:netvaerket, hvis
du har enidé til en aktivitet, som du @nsker
at forfalge - eller hvis du f.eks. vil starte en

netvaerksgruppe op. Projekt:netvaerket hjaelper
dig med sparring, erfaring og netveerk. Hvis du

linkedIn.

sationsniveau. Vi veegter faglighed og relevans

pa alle niveauer, vi samarbejder med andre
akterer nationalt og internationalt — og vi veeg-
ter at give vores samarbejdspartnere veerdi.

Projekt:netvaerket har handling i centrum.
Vier et netveerk af aktive projektledere og

Se mere pa

projektledelsesinteresserede, som braender for

projektledelse og for at skabe udfordrende og
inspirerende fora for projektledelse - lige fra
konferencer over netveerksmader til udgivelser.

gnsker at falge med i, hvad projekt:netvaerkets
aktive kreefter foretager sig, kan du finde os pa

Som eksempler pa projekt:netvaerkets arrange-
menter kan naevnes projekt:vaerktgjsdagen og
Managing Projects Across Boundaries.

www.projekt:netvaerket.dk
Redaktionen af projekt:magasinet bestar af

John Thomsen, Morten Jarck, Steffen Moe og
Steen Vierg Petersen.

projekt:netvaerket
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