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1. Indledning
Dette er den forste afrapportering i projektet om OPP og indkgb af FM ydelser. Det er tale om
et arbejdspapir, der fgrst og fremmest handler om OPP i Danmark, og arbejdet med det har
fungeret som en indledende gvelse til den centrale del af forskningsprojektet. Forhabentlig kan
det ogsa give anledning til diskussion af centrale spgrgsmal i forhold til OPP formens evne til
at anspore til inddragelse af hensyn til FM ved planl®gning, projektering og udfgrelse af
byggeprojekter. Og formalet er ogsa at give et overblik over, hvor OPP star i Danmark her og
nu.

Indledningsvis vil det veere praktisk at give et overblik over forskningsprojektet som helhed.
(Se evt projetktbeskrivelsen.)

Udgangspunktet er en stigende interesse for outsourcing af facilities management ydelser, som
hanger sammen med en forretningsmessig selvstendigggrelse af FM omradet. Indkgb af FM
ydelser kan tage mange former, men én af dem er partnerskabet. Et andet projekt vil se pa
servicepartnerskaber, men objektet for dette projekt er det offentliges mulighed for at kgbe FM
sammen med opfgrelsen af en bygning i de sakaldte offentlig-private partnerskaber. Der vil
ikke direkte blive inddraget anlegsprojekter i undersggelsen.

Det praktiske formal med projektet er — sammen med projektet om servicepartnerskaber — i
sidste ende at bidrage til en handbog i indkgb i FM ydelser gennem partnerskaber.

Projektets videnskabelige sigte er dobbelt: For det forste at bidrage til forstaelsen af under
hvilke betingelser FM ydelser kan ggres bedre og billigere gennem OPP projekter. En
intention der skal ses i sammenh@ng med, at der i den spirende FM forskning mangler viden
om, hvilke forhold der kan bidrage til, at der sker en vellykket integration af hensyn til FM i
planlegningen, projekteringen og udfgrelsen af et byggeri.

For det andet at bidrage til forstaelsen af, hvordan en frugtbar inddragelse af FM i OPP
projekter kan bidrage til bedre og billigere byggeri i denne samarbejdsform. Dette skal ses i
sammenh@ng med, at der i OPP forskningen ikke i s@rlig hgj grad er arbejdet med at inddrage
de mange s@rlige forhold, der ggr sig geldende ved byggeprojekter.

Projektets idé bygger pa en antagelse om, at der som en forudsatning for en vellykket
inddragelse af hensyn til FM ma ske et eller andet inde i byggeprojektet. Dette et eller andet”
er baerende for hele OPP tankegangen.

Det antages — og er blevet undersggt i mange projekter og evalueringer — at OPP formen fgrer
til besparelser for den offentlige part samtidig med, at der vil vaere yderligere fordele bl.a. i
form af et byggeri med hgjere veerdi. Dette til trods for, at — ha&vdes det ofte — at OPP projekter
alt andet lige vil vaere dyrere end traditionelle udbudsformer: OPP projekter har stgrre
transaktionsomkostninger pga de lengere forhandlinger og mere omfattende juridiske aftaler.
OPP projekter vil — hevder mange — tendere til at have stgrre finansieringsomkostninger, fordi
det offentlige normalt vil kunne lane billigere end erhvervslivet. Disse to
omkostningsforggende forhold skal opvejes af forhold, der tr&ekker den anden vej. Det drejer
sig navnlig om to: placering af risiko hos den part, der bedst kan handtere det, og inddragelse
af hensyn til FM ved planl@gning, projektering og udfgrelse pa en sadan made, at der samlet
over den periode OPP kontrakten varer, vil ske en billigggrelse og/eller blive skabt en gget
verdi af byggeriet for brugerne.

Dette et eller andet” kan antages at ville omfatte flere forhold som f.eks.:



- noget organisatorisk som skabelse af serlige samarbejdsrelationer mellem parterne pa
den private side, f.eks. for at muligggre godt samspil mellem entreprengrer, radgivere
og FM parten.

- Noget ledelsesmassigt som brug af valuemanagement, valuebased management,
totalgkonomiske beregningsmodeller m.m.

- Noget med s@rlige kompetencer hos projektdeltagerne

- Searlige OPP relaterede forhold som den konkurrencepregede dialog

- Noget kulturelt som, at der gjort noget sarligt for at overvinde kulturforskellene
mellem byggefolk og fm-folk.

- Og set mere byggeteknisk vil ”dette et eller andet” kunne handle om forhold som
arealanvendelse, valg af produkter og materialer, udformningen af bygningskroppen,
optimering af udnyttelse af dagslys, effektivisering af opvarmning og kgling etc. etc.

Projektets idé er at fange disse organisatorisk-ledelsmassige forhold i deres sammenhang med
mere byggespecifikke forhold. Eller rettere: at forsgge at identificere under hvilke betingelser
der i OPP projekter sker en vellykket integration af fm hensyn ved planlegning, projektering
og udfgrelse. Denne identifikation vil sa kunne bruges som baggrund for en vejledning i,
hvordan der med et godt resultat kan vaelges at indkgbe FM ydelser sammen med en bygning.
Eller — hvilket ogsa vil vaere en mulighed — mere generelt, at tage forbehold for muligheden af
at indkgbe FM ydelser gennem OPP arrangementer.

Arbejdet i projektet falder overordnet i to dele: Den stgrste og vigtigste bestar i en analyse af
udenlandske eksempler pa vellykket inddragelse af FM i OPP projekter i hvilken forbindelse
teoretisk viden vil blive inddraget for at forsta og fortolke iagttagelserne. Den fgrste, mindre
og indledende del er afrapporteret her og tager udgangspunkt i de danske OPP projekter.

Der er ikke ret mange OPP projekter i Danmark, og de der findes — som Rigsarkivet,
Vildbjerg Skole og den integrerede institution i Gribskov kommune — er blevet meget omtalt
og er beskrevet flere steder. Der har derfor ikke rigtigt veret nogen idé i denne sammenhang i
at gentage beskrivelserne af disse projekter. I stedet er det forsggt at give et overblik over,
hvad man kunne kalde ”den danske OPP verden”. Igennem sggning pa internettet og i
litteraturen er der lavet et overblik over aktgrerne og projekterne (afsnit 2). Og ved interviews
med 10 aktgrer fra OPP projekter og bestillerradgivere og et supplerende interview i Slots- og
Ejendomsstyrelsen er det forsggt at beskrive erfaringer med og holdninger til OPP i
almindelighed og s@rdeles i forhold til integration af FM hensyn i projekterne (afsnit 3). Det
egentlige formal med undersggelsen er indledende og heuristisk at se pa mulige
sammenhenge, der kunne fgre til vellykket integration af FM hensyn i OPP projekter. Dette
vil der derfor blive konkluderet pa (afsnit 5). Supplerende er der dog inddraget litteratur —
primeart videnskabelige artikler, men ogsa rapporter — som vil blive gennemgaet (afsnit 4).
Endelig er der i bilag oversigt over, hvem der er blevet interviewet og over den behandlede
litteratur.

Af det indledende er der kun tilbage at sige tak til de, der har hjulpet ved at stille op til
interviews.



2. OPP i Danmark: Projekter og aktgrer

Formalet med afsnittet er at give et overblik over OPP markedet i Danmark: Hvilke OPP
projekter er besluttet eller er undervejs? Hvilke aktgrer er der pa markedet? Og hvad kan der
sluttes udfra disse basale oplysninger?

Det er valgt at give et sadan overblik over markedet, fordi der ikke er meget at hente i en
analyse af de enkelte projekter: der er ikke ret mange OPP projekter, og de der er, er allerede
beskrevet flere steder og omtalt pa mange seminarer m.m.

Derimod er det ikke tidligere forsggt at analysere pa markedet som helhed.

I tabel I er der en oversigt over OPP projekter i Danmark, dvs OPP projekter hvor udbuddet er
gennemfort, og et OPP selskab er blevet valgt til at sta for projektet.

I tabellen er der skelnet mellem OPP og OPS ligesom der er lavet en s@rlig gruppe kaldet
”andre former for samarbejde”. I OPP star den private part ogsa for finansieringen, mens i OPS
star den offentlige part for finansieringen og bliver dermed ogsa ejer af bygningen.

Gruppen af ”andre former for samarbejde” er dannet, fordi projekterne ”Koncerthus Odense”
og ’Skat i Haderslev” ikke rigtig lever op til at vere hverken OPP eller OPS projekter.
Koncerthus Odense har veret udbudt som et OPP projekt, og der har vaeret afholdt et antal
mgder af form som en konkurrencepraeget dialog, men der er ikke tale om en mulighed for
tilbagefgring af ejendommen til kommunen, og kommunen har alene en raderet over
koncertsalen i 75 dage om aret. Der er sdledes snarere tale om en s@rlig samarbejdsform, hvor
kommunen har veret med til at udvikle projektet og er lejer af en del af faciliteten.
Tilsvarende lgber aftalen i projektet ”Skat i Haderslev” kun i 10 ar, hvorved det ogsa kommer
til at minde mere om et udviklingsprojekt, som den offentlige part har deltaget i og star som
lejer.

Tilbage som ferdigforhandlede OPP/OPS projekter star 5 projekter. Heraf er de to opferte
(Vildbjerg skole og projektet i Gribskov Kommune), 2 er under opfgrelse (Rigsarkivet og
Tinglysningsretten i Hobro), mens det sidste (Rudkgbing skole) endnu ikke er pabegyndt
opfart.

Det kan vere vanskeligt at afggre, om 5 OPP/OPS projekter er mange eller fi i absolut
forstand. Man kan sige, som det blev gjort i et interview, at der er tale om meget fa projekter i
forhold til den megen diskussion, der har veret indenfor byggeriet om OPP. Eller man kan sige
—igen med henvisning til et interview — at det offentlige kun vil have et mindre antal
byggerier, der er egnede til OPP/OPS: En del af den offentlige byggeaktivitet bestar af
renoveringer og ombygninger. For en del byggeriers vedkommende vil det offentlige have
sveert ved at binde sig til en 20-30 arig aftale, fordi man har behov for fleksibilitet i
anvendelsen. F.eks. bliver styrelser og ministerier jevnligt omlagt eller nedlagt i forbindelse
med dannelse af ny regering.

Imidlertid er 5 OPP/OPS projekter meget lidt til at danne grundlag for en erfaringsopsamling;
det er meget lidt i forhold til at danne et marked, hvor aktgrerne kan specialisere og dygtigggre
sig i denne s@rlige form; og det er meget lidt i forhold til andre lande som f.eks. England.
Endelig kan det siges, at det er meget fa projekter i forhold til de store
transaktionsomkostninger. I interviewene blev der nevnt tal som bade 3 og 5 millioner som
omkostningerne for én deltager i dialogfasen. Hvis man anslar, at den offentlige part har en
tilsvarende udgift, kunne de samlede merudgifter ved et udbud i OPP godt ligge omkring 15
mio.



Tabel 1 Danske OPP projekter

Status Udbuddet Aftal | Areal og Prekvalificered | Konsortium
omfatter eidr | pris e deltagere
/bydende
Vildbjerg skole Ferdigm. | Opfgrelse 30ar | 11.600 m2 | 5/3 MTHgjgaard
2006 Finansiering Opf. 120 DanEjendomme
Vedligehold mio Bank DNB Nord
Drift 10,5 mio
Renggring arligt
Tilbagesalg
1 0 kr.
Rigsarkivet Ferdigm. | Opfgrelse 30ar | 13.000m2 | 5/ Pihl og S¢gn
2009 Finansiering Opf. 900 Dutch
Drift af mio Infrastructre
bygning, 46,6 mio
reoler og arligt
indeklima Tilbagesalg
436 mio.
Rudkgbing skole Konsortiu Opfgrelse 30ar | 14500 m2 | 3/2 MTHgjgaard
m valgt m. | Finansiering Opf. 200 Dan Ejendomme
2008 Bygningsdrif mil Bank DNB Nord
t og 23 mio.
vedligehold arligt
Tilbagesalg
Tinglysningsrette | Fardig Opfgrelse 20 &ar | Ca.3.500 5/4 MTHgjgaard
n i Hobro forar 2009 | Finansiering m?2 Dan Ejendomme
Bygningsdrif Bank DNB Nord
tog
vedligehold
OPS
Gribskov Ferdig 09- | Opforelse 15 ar Kuben OPP A/S
2007 Bygningsdrif Opf. 37 mio
t og Arlig drift
vedligehold ca. 700.000
kr.
Andre
Koncerthus Konsortiu Privat 18.500 m2 | 4/1 Hotel HC
Odense m valgt ult. | ejeskab Opf. 634 Andersen er
2007. Kommunen mio Bygherre (ejet af
Ferdig har raderet Lillebeltgruppen
2013 75 dage
arligt
Skat i Haderslev Konsortiu | Finansiering | 10ar | 5.300 m2 5/ KPC Byg
m valgt Opfogrelse Opf. 100- Kuben
forar 2008 | Udv. 120 mio
Ferdig ult. | Vedligehold
2009 Renggring

Kilder: Diverse artikler mm pa internettet, samt EBST s hjemmeside og oplysninger fra interviews.




Det er meget for tilbudsgiverne, vaesentligt fordyrende for projekterne og vanskeligt at
legitimere, nar det samlede antal projekter er meget lille.

Hvis man ser pa, hvilke FM ydelser de 5 projekter omfatter, er det tydeligt, at der fgrst og
fremmest er tale om drift og vedligehold. I Rigsarkivet omhandler aftalen ogsa reolsystemerne
og anlag til styring af indeklimaet, ligesom renggring ogsa kan indga aftalerne. Der indgar
ikke andre FM ydelser som f.eks. kantinedrift, IT, arkivering, fotokopiering osv. Dette
begraenser den private parts muligheder for at innovere og optimere. Det begreenser ogsa
verdien af at samle opfarelse og FM leverancer hos én aktgr (OPP selskabet) til potentielt at
udggre en lille del af hele tilbuddet. (Jf. nedenstaende regneeksempel)

Regneeksempel, vedligeholdsudgifter som andel af samlet betaling i et OPP projekt.

Kvadratmeterpris, samlet betaling (eksempel) | 900 kr. arligt
Vedligehold, arligt belgb (eksempel) 150 kr./m2
Optimering af vedligehold f.eks. 10% 15 kr m2
Optimering af vedl. som % af arlig leje 1,6 %

Regneeksemplet er fuldstendig fiktivt, selvom stgrrelsesordenerne er realistiske, men det
viser, at det vil veere umuligt gennem at sammentenke vedligehold og opfgrelse at danne en
vasentlig reduktion af tilbudsprisen.

Hensyn til udgifter til opvarmning, varmt vand og belysning kan naturligvis ogsa optimeres,
men disse vil vere tilsvarende sma og deles (ifglge oplysninger fra interviewene) ofte mellem
den private og den offentlige part for at undga en situation, hvor brugerne uden omkostninger
kan opfagre sig uansvarligt i forhold til energiforbruget.

Endelig fremgar det af tabel 2, at der er vist frafald under dialogfasen. Et vist frafald vil
naturligvis veere uundgaeligt, navnlig i en periode hvor der er hgj byggeaktivitet. P4 den anden
side blev det nzvnt under interviewet, at det er svert at holde sammen pa et konsortium under
den lange dialogfase. Dvs. at dialogfasen kan bidrage til at mindske konkurrencen, sa det
offentlige ender med at fa ganske fa tilbud at vaelge imellem.

I tabel 2 er opgjort OPP projekter, der har modtaget stgtte til udarbejdelse af en
forundersggelse, opdelt efter om de er pa vej, under overvejelse eller har varet overvejet. I alt
er der 6 projekter, hvor man har besluttet sig for at ville udbyde som OPP. Det er naturligvis en
del ekstra i forhold til de 5, der allerede er i gang, men igen n&ppe nok til at udvikle et
egentligt marked for OPP projekter. "OPP” betegnelsen skal tages med forbehold: Skat i Skive
vil blive udbudt svarende til Skat i Haderslev, altsa en OPP lignende form. For
Produktionskgkkenet i Vejle har man valgt at lave et felles offentligt-privat selskab.
Yderligere 8 projekter er under overvejelse.

For 5 projekters vedkommende har man opgivet at anvende OPP formen. Begrundelserne er
varierende, men i tre af tilfzeldene har man ikke fundet fordelene ved OPP store nok og i et
tilfeelde, udbgd man som OPP, men fik kun ét tilbud. Sammenholdt med, at der er 8 projekter,
hvor man overvejer, kan man maske sige, at der synes at vere en del usikkerhed blandt
bestillerne om, hvor store fordelene er ved OPP, og hvornar man skal velge OPP.




Tabel 2. Projekter, hvor OPP undersggelse er foretaget, fordelt pa “OPP besluttet”,
“afggrelse om OPP ikke truffet” og “OPP fravalgt”.

Projekt Status Begrundelse

4 retsbygninger Udbud under Der forventes en model a la Rigsarkivet
forberedelse

Politistatition i Holstebro Forventes snart Der forventes en model a la Rigsarkivet
besluttet

Skat i Skive Udbud annulleret; | Der forventes en model a la Skat i Haderslev
nyt udbud
forventes

Produktionskgkken i Vejle I udbud Valgt et feelles off.-privat selskab

Sportspark i Gentofte OPP udbud under | Udfra forventninger om deponeringsfritagelse
forberedelse og, at kommunen vil std som udlejer

Sundhedscenter pa Fang

OPP model valgt

Kommunen kan ikke Igfte investeringerne

Multibibliotek i Nyborg

Overvejes

OPS overvejes som én mulighed sammen med
entrepriseudbud og projektkonkurrence

Is-arena i Haderslev

Besluttes sommer
2008

Positiv OPP undersggelse

Multihal i Arhus Afventer afggrelse | OPP overvejes sammen med en ren privat
af trafikforhold Igsning

Neastved Arena Udskudt pga Arbejdes videre med OPP lgsning
krisen.

OPP skole og vedligehold/genopretning
af kommunale ejendomme i Fredensborg

Undersgges fortsat

OPP er en mulighed ogsa for vedligehold og
genopretning af eksisterende bygninger.

P-huse i Alborg

Interesse for OPP

Afventer nermere om regler for deponering og
moms. En rent privat Igsning er mest
gkonomisk fordelagtig for kommunen

Sundhedscenter i Hillergd

Formen endnu
ikke besluttet

OPP mest fordelagtig, hvis der kan opnas delvis
fritagelse for deponering.

Sundhedscenter pa Stevns

Formen endnu
ikke besluttet

OPP mest fordelagtig, hvis der kan opnas delvis
fritagelse for deponering

Svgmmehaller i Kgbenhavn

Traditionel form
valg

Kun mindre fordel ved OPP lgsning.
Usikkerhed omkring deponering og moms

Idraetspark i Hgrsholm

Traditonelt udbud

Ingen signifikant besparelse forventes.

Masterplan for sygehusene i Arhus

Opgivet som

Fysisk afgreensning af prj vanskeligt

helhed Tidsplan knyttet til salg af eks. bygninger
Delprojekter Vigtigere at optimere den kliniske drift
overvejes Manglende erfaringer m OPP til hospitaler
OPP skole i Kalundborg Traditionelt Usikkerhed omkring deponeringsregler
kommunalt
projekt valgt
Produktionskgkken Norddjurs Kommunal Udbudt og kun eet tilbud indkommet.

Igsning valgt

Kilde: www.ebst.dk




I tabel 3 er der opgjort de konsortier, der er blevet prakvalificerede til at give tilbud pa OPP
projekter. (Her er der ikke skelnet mellem OPP og OPP lignende projekter.) Konsortierne er
benavnt efter den ledende deltager.

Tabel 3. OPP konsortier opgjort efter ledende virksomhed

Konsortium

Prakvalificeret pa:

Vundet:

MtHgjgaard

Vildbjerg skole

Rigsarkivet

Rudkgbing skole
Koncerthus Odense
Tinglysningsrettern i Hobro
Skat i Haderslev

Vildbjerg skole
Rudkgbing skole
Tinglysningsretten i Hobro

Kuben

Vildbjerg skole

Gribskov kommune
Koncerthus Odense

Skat i Haderslev
Tinglysningsretten i Hobro

Gribskov kommune

Pihl og sgn

Vildbjerg skole

Rigarkivet

Rudkgbing skole

Skat i Haderslev
Tinglysningsretten i Hobro

Rigsarkivet

Lillebaltgruppen

Rudkgbing skole
Koncerthus Odense

Koncerthus Odense

KPC

Skat 1 Haderslev

Skat 1 Haderslev

Skanska

Vildbjerg skole
Rigsarkivet

NCC

Vildbjerg skole
Rigsarkivet

Wind ejendomme

Rudkgbing skole

Nysir DK

Koncerthus Odense

Odense Sport og Event

Koncerthus Odense

Nyhansborg

Skat 1 Haderslev

Nordicom/Norcap

Tinglysningsretten i Hobro

I alt er der blevet dannet 12 konsortier. 9 af disse har kun budt pa 1 eller 2 projekter. 3 har budt
bredt pa OPP projekter. Heraf er Kubens engagement i evt. kommende OPP projekter vel i dag
usikker. Tilbage er to konsortier, hvor Pihl og Sgn ogsa arbejder i udlandet med OPP og
MTHgjgaard konsortiet har vundet 3 af de udbudte projekter.

Samlet ma det sige, at ogsa pa tilbudssiden er markedsdannelsen svag. Kun eet konsoritum har
deltaget i mere end et projekt og har derved faet mulighed for at udvikle en erfaring med OPP.
Yderligere et konsortium har dog erfaringer fra deltagelse i OPP i udlandet.

Konkluderende kan det siges, at markedsdannelsen indenfor OPP er meget svag. Der er meget
fa projekter. Det virker som om der der er usikkerhed pa udbudssiden med hensyn til om OPP
formen skal vaelges. Og pa tilbudssiden har der veret meget fa muligheder for at udvikle
erfaringer med at deltage 1 OPP.



Her er der sa ikke diskuteret baggrunden for denne situation. Der kan tenkes at vaere for fa
OPP egnede projekter overhovedet. Eller det kan tenkes, at incitamentet til at bruge OPP
formen er svagt. I hvert fald har deponeringsreglerne for kommunernes investeringer betydet,
at fordelene ved OPP alene skal sgges i de mulige positive effekter i form af innovation, der
kan fgre til bedre og billiger byggeri og i omfordelingen af risici.

Det er muligvis dette der ligger bag, at Erhvervs- og Byggestyrelsen har valgt en bredere
indgang til indsatsen ved at samle forskellige former som driftssamarbejde, samlet udbud mm
under paraplyen ~offentligt-privat samarbejde” og primart argumenterer for, at man kan skabe
bedre og billigere byggeri ved at udvikle relationerne mellem den offentlige og den private
part. (www.ebst.dk)



3. Erfaringer med og synspunkter pa OPP og facilities management blandt
aktgrerne.

Der er blevet interviewet 10 personer fra det, man kunne kalde OPP miljget: deltagere i OPP
projekter fra konsortierne samt bestillerradgivere. Desuden er Slots- og Ejendomsstyrelsen
blevet interviewet. Interviewene er foregaet som en forholdsvis ustruktureret samtale, der dog
har beveget sig omkring de samme temaer: hvad har erfaringerne veret med de konkrete
projekter og med OPP som helhed; hvilke fordele og ulemper har man oplevet; og hvilke
udfordringer ser man fremover.

Egentlig var det tanken, at foretage semistrukturerede interviews udfra en interviewguide, der
skulle opsamle erfaringerne fra OPP projekterne pa en sammenligning made: f.eks. hvordan
havde man dannet teamet; hvilke metoder havde man brugt for integrere FM hensyn i
planlegning, projektering og udfgrelse; hvad havde man gjort for at opsamle erfaringer fra det
ene projekt til det andet, osv. Imidlertid viste det sig hurtigt, at i de fa projekter der har veret,
har man arbejdet pa en mere ad-hoc preeget made. Man har prgvet sig frem, men har ikke mere
systematisk arbejdet med forskellige metoder og ledelsesmodeller. Hvilket — kunne det tilfgjes
— ogsa er naturligt, nar det har veret sa fa projekter at deltage i. Interviewet med Pihl og Sgn
viste, at der i England arbejdes langt mere rutineret med bestemte fremgangsmader.

Formalet med interviewene blev derfor gennem en mere dialogbaseret interviewteknik at dbne
op for tanker og overvejelser. Det der bliver prasenteret i det fglgende skal derfor heller ikke
tages for mere end det er: et her-og-nu billede af tanker og overvejelser om OPP blandt
aktgrerne.

Interviewet med Pihl og S¢n kan siges at falde udenfor denne ramme, fordi det naturligt kom
til at handle mest om erfaringer fra deltagelse i de engelske OPP projekter.

Det blev oplyst, at noget af det fgrste i tilretteleeggelsen af et OPP projekt er at fa en
totalentreprise for al elektrisk og mekanisk (ME) pa plads. Typisk lgber ME op pa 25% af
byggeomkostningerne, og det er et vanskeligt omrade, hvor der ofte vil opsta fejl. Derfor
sgrger man ogsa for, at fa ME entreprengren inddraget i projekteringen.

Derudover kan man skare de underliggende aftaler ned til dels en totalenterprise (design-
build) og en facility management kontrakt. I mellem de to laver man en “interface-agreement”,
hvor man far styr pa greensefladerne. Hvordan denne konkret bliver udformet, varierer fra gang
til gang, men der er ikke tale om partnering, men om en detaljeret kontrakt.

Kulturforskelle kan godt vaere en udfordring og et stort problem, navnlig mellem FM folkene
og bygge-folkene. Derfor bruger man ogsa forskellige teambuildingsgvelser for at fa
samarbejdet til at fungere. Det kan vere svart at FM folkene ind tidligt nok, men det er vigtigt,
fordi de ellers kommer med forslag til @ndringer pa et sent tidspunkt, hvor det kan blive dyrt at
lave noget om. Typisk far man det vigtigste pa plads i totalentreprise kontrakten. Derefter gar
kalkulationerne over til FM selskabet, som udfgrer totalgkonomiske vurderinger og laver en
driftsanalyse. Som grundlag har FM selskabet data fra deres drift af bygninger. Ogsa
finansieringsselskaberne har udviklet faste modeller, som de bruger.

Som en tommelfingerregel arbejder man med, at totalomkostningerne over kontraktens lgbetid
kan fordeles med 1/3 til opfgrelsen, 1/3 til drift og vedligehold og 1/3 til finansieringen. LEP
(Local Educational Partnerships) er blevet en vigtig del af OPP udbuddet af skoler i England.
LEP er en bundtning af projekterne, sa OPP selskabet, nar de har vundet de fgrste par projekter
i et udbud ogsa vinder retten til at forhandle om en reekke andre projekter, uden at disse
kommer i udbud. Det offentlige kan ikke traekke sig fra at forhandle om disse efterfglgende
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projekter, men der er lagt stramme regler for prisfastsattelsen, sa den tilbudsgivende ikke kan
ga ind og skrue priserne op.

Mht. om der bliver mindre bruger indflydelse og mindre offentlig indsigt i OPP projekterne,
mener CWL, at det vigtigste er, at man far veldrevne offentlige bygninger. Desuden er der
regler til at sikre brugerindflydelse. I princippet kan bundtningen af udbuddene maske virke i
retning af, at der kan vere lokale gnsker, der ikke bliver sa godt opfyldt pa nogle af
projekterne.

Alt i alt mener CWL, at det er oplagt, at OPP er en god form, som sikrer bedre vedligeholdelse
af bygninger og lavere omkostninger. Det er oplagt, at der er stordriftsfordele, nar f.eks. et
selskab kan passe flere skoler i stedet for at der skal anszttes et antal pedeller, der tager sig af
hver sin skole.

I de gvrige interviews menes det generelt, at der faktisk i de gennemfgrte OPP projekter er sket
en samment@nkning af forholdene omkring udfgrelsen og hensynene til drift og vedligehold.
Der ggres opmaerksom pa, at der er sket en koordinering med driftsorganisationen i
tilbudsgivningen, ligesom der generelt vil vere sket en inddragelse af totalgkonomiske
overvejelser.

Pa den anden side er der ogsa flere, der ggr opmarksom pa, at der kun er inddraget drift og
vedligehold og ikke andre FM ydelser. Ligeledes flere henfgrer dette til ”skraek for
udlicitering” eller barrierer for udlicitering.

Som eksempel pa uheldige virkninger af sidstn@vnte er det blevet nevnt, at der pa Rigsarkivet
vil vaere 2 forskellige vagthold: eet vagthold fra OPP selskabet, som tager sig af CTS anlagget,
mens det Kgl. Bibliotek overvager for brand og tyveri.

Mere generelt ggres der opmarksom pa, at hvis FM forstas udelukkende som drift og
vedligehold, er der ikke meget at flytte rundt med. Indenfor drift og vedligehold, siges det, er
alting velkendt: renggringsvenlige overflader, fornuftig klimaskarm osv, hvorfor der ikke er
mange muligheder for innovation.

Skat i Haderslev nevnes som et projekt, hvor det har veret meget svart at tenke FM ind, fordi
lejeren selv skal sta for den indvendige vedligeholdelse og kontrakten kun Igber over 10 ar.
Dette i modsa&tning til Vildbjerg Skole - fremhaves det af en tilbudsgivende virksomhed, der
ikke vandt -, hvor der blev tenkt mange tanker i tilbuddet om drift og vedligehold ved valg af
materialer, produkter og ved udformningen.

Pa den anden side n@vnes det ogsa, at der kan vere problemer med at vere altfor innovativ,
fordi man jo samtidig gger sin risiko.

Det nevnes ogsa af flere, at man nok ikke kan vinde pa at have en god indtenkning af drift- og
vedligeholdelseshensyn. Dels kan besparelser pa drift og vedligehold ikke pavirke prisen
serlig meget, dels vil det altid i sidste ende vare den samlede udformning af projektet, der vil
telle mest.

Der gives bredt udtryk for, at der er visse udfordringer ved at koordinere i det team, der skal
afgive tilbud. Der kan vere kulturforskelle mellem virksomhederne. I det hele taget er der et
stgrre koordineringsarbejder, hvor der skal holdes mange mgder. Flere n@vner, at der er
grundleggende forskelle mellem de deltagendes mader at teenke pa: FM folkene vil leegge
veegt pa at fa helt enkle 1gsninger, hvor vedligeholdelsesudgifterne er lave. Arkitekten vil
typisk leegge veegt pa, at det skal blive en bygning, hvor det er rart at opholde sig, Og
entreprengren har generelt betragtet nogle interesser omkring gkonomi og bygbarhed.
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Flere naevner, at det kan vare vanskeligt som FM ansvarlig at sla igennem i teamet, hvor der
f.eks. kan vere 3 fra projekteringen og kun én fra FM siden. Konkret kan det opleves som, at
ens argumenter bliver mgdt med “at det vil vaere for dyrt”. Og entreprengrsiden kan opleves
som havende en dagsorden om, at det vigtigste er at holde budgettet og aflevere til tiden.

Det nevnes ogsa, at det kan vere sveart at fa nogen til at sta pa mal for de totalpkonomiske
betragtninger. FM selskabet, siges det af én de interviewede, vil alligevel fgle sig usikker, nar
man endelig skal sige ja til at kunne vedligeholde til det og det belgb over 30 ar. Tilsvarende er
de totalgkonomiske beregninger heller ikke skudsikre. En nzvner, at det har varet et problem,
at man puttede et overslag for hver enkelt bygningsdel ind i beregningerne, men sa var
tilbgjelig til at legge sig pa den sikre side. Derefter blev den totale vedligeholdelsesudgift sa
hgj, at man blev ngdt til at korrigere med et slag pa tasken.

Udover totalgkonomiske beregninger synes der ikke at vaere anvendt sa mange metoder eller
redskaber for at sikre integrationen af FM hensyn — udover workshops for at forbedre
samarbejdet og sikre koordinering. En enkelt interviewet mener dog, at det handler om:

- projektgranskning

- sarlig koordinering af installationssiden omkring aflevering (commissioning)

- de gkonomiske incitamenter i kontrakten

- interviews med brugerne

- benchmarking med nggletal for drift

Varigheden af kontrakten nevnes af flere som et relevant problem. De 10 ar der er blevet brugt
i nogle af projekterne betragtes som for lidt, fordi de blot fgrer til, at der bliver optimeret pa 10
ars sigt. Tilsvarende navnes det, at 30 arige kontrakter fgrer til, at der optimeres pa 30 ars sigt,
hvilket ikke er meget i et forhold til et byggeris sedvanlige levetid.

I et enkelt interview blev det diskuteret, hvad innovation egentlig er indenfor omradet
integration af FM hensyn. Svaret var, at det er at tilpasse materialevalg, tekniske installationer
osv. til specifikke bestiller- eller brugerkrav. Som eksempler blev nevnt at ggre et byggeri
mere baredygtigt, skabe et sundt hus eller opfylde bestemte normer.

Et serligt problem kan vare erfaringsopsamling og overfgring til nye projekter. Dette
forudsatter selvfglgelig, at det samme konsortium faktisk far flere projekter. Muligvis kan det
i denne forbindelse vere et problem, at entreprengrerne og radgiverne kan have
lokalafdelinger, som i en vis udstrekning ma begynde forfra. Der kan ogsa mellem
afdelingerne indenfor samme koncern vere en konkurrence, som kan modvirke
erfaringsoverfgring.

I litteraturen n@vnes som et problem, at entreprengrerne trekker sig ud af OPP selskaberne
efter afleveringen af byggeriet, hvorved der ikke rigtigt kommer den gnskede samling af
interesserne i byggeriets samlede levetid hos én aktgr. Dette spgrgsmal er blevet taget op i
interviewene. Pa den ene side blev der givet udtryk for, at man som entreprengr kunne synes,
at det var udmerket at binde en mindre del af egenkapitalen i et OPP selskab. Pa den anden
side blev det ogsa sagt tydeligt, at en entreprengrvirksomhed er interesseret i OPP projekter,
fordi det er byggeopgaver.

Der bgr udvises forsigtighed med at fortolke pa den slags udtalelser, men de beskriver maske
meget godt situationen: En entreprengrvirksomhed bliver ikke til en FM virksomhed af at ga
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ind i OPP projekter, men vil — som udgangspunkt — ga ind som entreprengrvirksomhed, hvilket
vil sette forskellige handlemuligheder.

Mht. til beskrivelse af fordelene ved OPP formen er der bred enighed om, at princippet i OPP
er rigtigt: Det er godt at samle ansvaret for alle aspekter af byggeriet hos én aktgr. Flere
fremhaver ogsa, at OPP generelt fgrer til byggeri af hgjere kvalitet forstaet dels som
anvendelse af bedre materialer og produkter, dels som et byggeri der bliver bedre vedligeholdt,
fordi der er afsat et tilstreekkeligt belgb til vedligehold, som ikke kan beskares af politikerne.
En oplevelse af, at OPP formen fgrte til, at der kom andre Igsninger pa bordet blev ogsa navnt.
Endelig blev det n&evnt som en fordel, at den lange dialogfase fgrer til langt mere
gennemarbejdede projekter.

Som ulemper ved OPP konceptet nevnes bredt forhold omkring de hgje
transaktionsomkostninger. Enkelte er ogsa inde pa de meget omfattende kontrakter, hvor man
er ngdt til at diskutere rigtig mange detaljer, som hvor lang tid der ma ga, fgrend en elevator
kommer til at kgre igen, hvis den skulle ga i sta. OPP aftaler kan blive frygtelig indviklede,
siges det, fordi man er ngdt til afggre mange forhold pa forhand, som f.eks. hvad almindeligt
slid er eller, hvem der skal betale, hvis antallet af haerveerksivrige elever stiger pa en skole.
En enkelt n@vner spgrgsmalet om, hvorvidt man kan vere sikker pa, at OPP i det hele taget
fgrer til det bedste byggeri. Hvilket formentlig skal forstas som en konsekvens af det mere
filosofiske spgrgsmal om, hvad det "bedste” byggeri egentlig er. Endelig naevnes det, at faktisk
har OPP konsortierne ikke driftserfaringerne med offentligt byggeri: de ligger hos det
offentlige.

En enkelt n@vner det som et problem, at OPP projekterne ikke synes at fgre til mere
interessante lgsninger: Der er ikke kommet beredygtige bygninger, lavenergi byggeri eller
overraskende lgsninger. I den forstand synes OPP ikke at udlgse innovativt byggeri, siges det.

Der var stor interesse for at diskutere udfordringerne ved at anvende OPP og udbrede det til
flere projekter.

Det nzvnes, at en udfordring ved OPP er at balancere pa den rigtige made mellem at
precisere, hvad man gerne vil have og sikre kreativiteten hos de bydende ved at holde sig til
funktionskravene.

Et andet problem er, at OPP projekterne er meget radgivningstunge og er ngdt til at blive store
for at kunne svare sig

Udbredelsen af OPP ses som et problem, hvor de interviewede ser mange vanskeligheder.
Flere adresserer spgrgsmalet om, hvor interessen i OPP egentlig ligger. Kommunerne kan
teenkes at veere uvillige til at afgive indflydelse ved at valge OPP. (Netop dette kan sa udfra en
anden synsvinkel ses som en fordel: politikerne kan holdes ude af det professionelle arbejde
med at tilrettelegge byggeri, og vedligeholdelsesudgifter kan holdes ude af besparelser pa de
kommunale budgetter.) Entreprengrerne — n@vnes det — er usikre overfor OPP formen og er
ikke glade for de meget store omkostninger ved at afgive tilbud. Der er en udbredt opfattelse
af, at OPP i Danmark er drevet af en generel politisk interesse ovenfra. Nogle har den
opfattelse, at ogsa i statsadministrationen er der en del modstand. Dette kan ogsa ses i lyset af,
at der er regler pa omradet som, at alle OPP projekter — over 70 mio. og med leengere varighed
end 10 ar — skal behandles i finansudvalget. Endvidere kan der vare gode grunde som at gnske
at starte med en arkitektkonkurrence eller at bevare en fuld dispositionsret over bygningen til
at fravaelge OPP.

Der ses en del barrierer mod OPP projekter, f.eks. modstand i det offentlige mod udlicitering,
der ggr, at selvom OPP projekterne kunne blive bedre af at inddrage flere former for FM
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ydelser, sa strittes der imod. Tilsvarende, at det offentlige er bundet af en ramme for
anlagsomkostningerne, der ggr det vanskeligt at acceptere dyrere projekter, selvom det skulle
kunne betale sig pa lengere sigt. Det siges ogsa, at det offentlige er bundet til at velge “det
gkonomisk mest fordelagtige tilbud”, hvilket i praksis kan betyde, at et langt bedre byggeri,
der kun koster lidt mere, vil blive valgt fra.

Flere af de interviewede er meget interesserede i at se bredt pa spgrgsmalet om, hvordan det
offentlige kan indkgbe bedre og billigere byggeri, herunder drift og vedligehold.

Flere interesserer sig for muligheden af at lave partnering-agtige aftaler mellem den private og
den offentlige part. Det vigtigste, siges det, er at have en felles malsatning for projektet.
Rammeaftaler ses ogsa som en interessant mulighed. Eller — nevnes det — vil det maske vere
bedre at tage en bid ad gangen. OPP er som at spise en elefant pa én gang.

I stedet for 30 arige aftaler, neevnes det, kunne man forestille sig et partnerskab og kortere
kontrakter.

Sammenfattende kan det siges, at man i OPP miljget er meget positive overfor OPP idéen, som
man synes animerer til bedre og billigere byggerier. Samtidig kan man ogsa se en reekke
udfordringer ved faktisk at indlgse intentionerne gennem organisering og ledelse af
projekterne. Der kan spores en vis usikkerhed overfor, hvor stort udbuddet af OPP projekter vil
ende med at blive. Og endelig er der udbredt interesse for at se pa muligheder for at @ndre og
udvikle OPP konceptet.
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4. Litteraturgennemgang

Omdrejningspunktet for forskningsprojektet er en sggning efter svar pa spgrgsmalet: Et det
fordelagtigt at indkgbe FM ydelser igennem OPP projekter? Og i givet fald: under hvilke
betingelser kan det vere fordelagtigt at indkgbe FM pa denne made?

I denne indledende fase af projektet er der foretaget en forelgbig sggning pa internettet og i
fgrende, internationale videnskabelige tidsskrifter: Facilities, som er det muligvis eneste
videnskabelige tidsskrifter indenfor FM, men her var der ikke meget relevant. Derimod var
der en del i Construction Management and Economics, Building Research and Information
m.fl.

Formalet med gennemgangen er at fa et fgrste overblik over problemer og diskussioner
relateret til emnet.

Erhvervs- og Byggestyrelsen fremhaver pa deres hjemmeside om Offentligt-privat
samarbejde, at disse samarbejdsformer er karakteriseret ved at gget konkurrence og
gkonomiske incitamenter vil give bedre og billigere byggeri”.

OPP - eller pa engelsk: PPP — arbejdes der med i mange lande, og at der er nationale
variationer i argumentationen for OPP, f.eks. tillegges betydningen af at privat
finansiering kan muligggre investeringer i infrastruktur i bred forstand uden umiddelbart at
vere betinget af offentlig lantagning stgrre vegt i nogle lande end f.eks. i Danmark.
Alligevel er det et fellestrek, at det antages, at samling af ansvar for opfgrelse, drift,
vedligehold og evt. andre FM ydelser hos én privat part vil fgre til bade besparelser i og
forbedringer af byggeriet.

”These arguments seem to be based on the assumption that engineering a certain
kind of collaboration between operators, designers and contractors in conjunction
with added incentitives and longer-term thinking being adopted will lead to
innovative solutions to the clients service requirements.” (Leiringer, 2005)

Hvad er sa erfaringerne med OPP? Bliver byggerierne bedre og billigere? I bilag til
projektbeskrivelsen er der en oversigt over forskningsresultater, som forsgger at svare pa dette
sporgsmal. Det fremgar af oversigten, at generelt er der bade gode og darlige erfaringer, men
noget tyder pa, at der en tendens til, at der sker noget inden i OPP projekterne, som muligggr
en forbedring og billigggrelse.

I debatten om OPP henvises ofte til en engelsk rapport fra National Audit Office (NAO, 1999),
hvor man udfra en undersggelse af 9 PFI projekter fandt besparelser mellem 3 og 22 % med et
gennemsnit pa 17%. (Beregnet pa totalomkostningerne og en diskonteringssats pa 6% +
inflation.)

Tilsvarende henvises der ogsa ofte til en rapport fra revisonsfirmaet Arthur Andersen som
fandt tilsvarende vasentlige besparelser pa gennemsnitligt 17 % udfra en undersggelse af 17
projekter (HM Treasury, 2000)

Imidlertid foretog Construction Industry Council omkring samtidig en undersggelse (CIC,
2000), som dels viste vesentligt lavere besparelser pa mellem 5 og 10% pa design, build and
operate delen af projekterne, altsa uden at medtage de ggede finansieringsomkostninger.
Forskellig metodikker ggr, at man ikke umiddelbart kan sammenligne resultaterne fra CIC
undersggelsen med de to andre, men CIC undersggelsen er interessant ved, at den undersgger
arsagerne til forskellene i besparelser pa projekterne, og om der er sket innovation i
projekterne.
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Undersggelsen viste, at der var store forskelle pa besparelserne, nar de blev fordelt pa
projekttyper. Transport og faengselsprojekter viste store besparelse pa i gennemsnit 10—20 %,
mens hospitalsprojekter og uddannelsesprojekter 1a mellem 5% besparelse og 5% fordyrelse.
Endvidere, at de stgrste besparelser 18 i projekter indkgbt af store, centraliserede bygherrer.
Hvilket sa angives muligvis at kunne forklare forskellene i forhold til de 2 andre
undersggelser: NOA undersggelsen har forholdsvis mange vejprojekter i sit udvalg, og Arthur
Andersen har forholdsvis mange centraliserede bestillere med i sin undersggelse.

De stgrre besparelser pa faengselsprojekterne kan forklares med, at man fgr PFI projekterne har
haft en forholdsvis ineffektiv handtering af anskaffelse bygninger og FM ydelser. Og de stgrre
besparelser pa transportprojekterne kan forklares med, at der her er sket en teknologisk
innovation f.eks. i form af brug af andre vejbelegninger.

I gvrigt viser en anden undersggelse, at omkring halvdelen af besparelserne pa
feengselsprojekterne kan henfgres til @ndrede ansettelsesvilkar for fangselsbetjentene, som
bl.a.har haft en gunstig pensionsordning i de offentlige feengsler, som ikke er blevet overfgrt til
de private (RICS 2005)

CABE har i to undersggelser kigget pa design kvaliteten i PPP projekter. 1 den fgrste (CABE
2005) konkluderer man, at der selvom der findes eksempler pa fremragende design i PPP
projekter, sa er disse mere undtagelsen end reglen. Stgrste delen af byggerierne menes ikke at
veere af tilstraekkelig hgj standard, hvorfor man ogsa foreslar hurtige kvalitative forbedringer i
den made, man kgrer PPP projekter pa. Ifglge CABE ligger problemet ikke i PPP
konstruktionen, men samme sted som 1 alle andre udbudsformer: bestilleren skal vide, hvad
han vil have; der skal laves et godt program; og design, udfgrelse og projektering skal arbejde
sammen pa en kreativ made fra start til slut. Stadig ifglge CABE er det vanskeligt at realisere
de gode muligheder, der ligger i PPP modellen, hvor man samler ansvaret for bygningen og
dens drift og vedligehold hos en interessent og giver gode incitamenter for at teenke
totalgkonomi. Vanskelighederne skyldes, siges det, at PPP modellen giver et meget komplekst
og komprimeret forlgb fgr projektstart og, at FM industrien har begreensede muligheder for at
deltage i projektets design fase.

Mere specifikt fremhaver man bl.a.:

- Mange offentlige bestillere er uerfarne i almindelighed og i s@rdeleshed med PPP, som
er en vanskelig udbudsform.

- PPP formen ggr, at det er entreprengrerne, der rykker helt frem i diskussionerne med
bestilleren. Der er derfor ikke de samme mulighederne for at udvikle forskellige
lgsninger pa bestillerens behov.

- Design aspektet ender med at blive vaegtet relativt lavt i sammenligningerne af
tilbuddene.

I en anden undersggelse har CABE vurderet design kvaliteten af 52 secondary schools, som
udgjorde et repraesentativt udvalg af de 124 skoler, som var blevet bygget fra 2000 til 2005.
Man fandt, at over halvdelen af skolerne var af darlig eller middelmadig kvalitet, mens kun
19% blev vurderet som delvist gode eller fremragende. (CABE, 2006).

Tentativt kan man sige, at noget tyder pa, at selvom OPP konstruktionen rummer gode
muligheder for at skabe bedre og billigere bygninger, synes der ikke at vere tale om nogen
automatik. Hvor, kan det sparges, ligger vanskelighederne? Her findes der en righoldig
litteratur, som kort vil blive omtalt.
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En svensk Ph.D. afhandling har undersggt det potentiale for innovation, der ligger i den
serlige OPP konstruktion: brug af outputspecifikationer og samling af de forskellige aktgrer i
et OPP selskab med fzlles interesser i en langsigtet varetagelse af bygningen og tilknyttede
servicefunktioner. Det siges, at der ligger et innovationspotentiale i OPP formen, men at der er
sa mange alvorlige forhindringer og blokeringer, at der meget vel kan komme til at forega
mindre innovation i et OPP projekt end i et traditionelt udbud. Eet problem er, at interesserne
omkring finansiering rykker helt frem og vil vere tilbgjelige til at pavirke projektet og
kontrakten i retning af reducere risiko: nye og uprgvede ulgsninger vil blive set som for dyre
og for risikable. Dette problem forstarkes af, at den offentlige part har en stor fordel i at fa
fastlagt pris og afleveringstidspunkt for at overfgre de dertil knyttede risici til OPP selskabet.
Ifglge athandlingen er dette ikke ensbetydende med, at der ikke vil kunne ske innovation i
OPP projekter, men at innovation vil vaere vanskelig og forudszatter, at man pa et tidligt
tidspunkt har skabt enighed mellem parterne og sikret en god kommunikation i gennem hele
forlgbet.

Eller sagt pa en anden made: ifglge athandlingen er det afggrende en etablering af et
partnerskab med forstaelse bade for de felles interesser og egne samt de andres interesser.
Partnerskabet skal bade vaere der mellem parterne pa den private side og ogsa mellem den
private og den offentlige part. Spc. om integrering af FM ydelser hedder det, at det er
afggrende, at FM leverandgren og dennes medarbejdere kommer tidligt ind i forlgbet og far
mulighed for at pavirke designet af bygningen. (Leiringer, 2003)

En engelsk undersggelse har interviewet 68 deltagere fra forskellige PFI projekter for at
identificere, hvor udfordringerne ligger - set fra deltagernes synsvinkel - for at skabe "’best
value for money”. Den konkluderer, at:
- Risikostyring kan udvikles meget mere; deltagerne efterlyser standardiserede erfaringer
og udviklede varktgj.
- Omkostningerne fra udbud til kontrakten er i hus er meget hgje, og der er stort forbrug
af eksterne konsulenter.
- Forhandlingerne er meget langvarige og komplekse
- Det er vanskeligt at specificere kvaliteten af en serviceydelser
- Det er vanskeligt at fastsatte prisen pa FM ydelserne i forhandlingerne
- Der er potentielle interessekonflikter involveret i forhandlinger
- Bestillerne har ofte vanskeligt ved at handtere PFI projekter.
(Akintoye, 2003)

Der kan argumenteres for, at OPP projekter @ndrer relationerne mellem aktgrerne pa markedet
fra at vaere baseret pa projekter og én-gangs-relationer til varige relationer. En engelsk
undersggelse har derfor malt, hvor meget tillid der er mellem parterne i OPP projekter.
Hovedkonklusionen er, at den private sektor reagerer pa de nye markedsvilkar og udvikler
tillidsbaserede relationer mellem deltagerne pa den private side, men ikke i et omfang, sa
relationerne kan siges at blive udviklet som en del af ledelsen af samarbejdet. Derimod er der
meget lidt tillid mellem den private part og den offentlige part, hvilket — fremhaves det — er et
problem for hele OPP konstruktionen, fordi parterne bliver bundet sammen i en meget lang
periode.

Ifglge undersggelsen vil det vaere ngdvendigt for virksomhederne i OPP projekter at ga fra blot
at reagere pa ny markedsvilkar til at veere proaktive med henblik pa at udvikle relationerne
mellem virksomhederne i og omkring OPP selskabet og ikke mindst mellem OPP selskabet og
den offentlige part strategisk med henblik pa at skabe gget verdi. (Smyth e.a., 20006)
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Hvis man gar udfra, at OPP formen er en succés, kan det vere nyttigt at vide hvorfor. En
engelsk undersggelse har udfra en litteraturgennemgang oplistet /8 sakaldte “kritiske succés
faktorer”. Udfra en spgrgeskemaundersggelse blandt deltagere i OPP projekter har man
rangordnet faktorerne og fundet ud, hvilke forhold deltagerne i OPP projekter mener er mest
afggrende for et succésrigt projekt. Man finder, at et steerkt privat konsortium, en passende
fordeling af risici og finansieringsmuligheder er de tre vigtigste forhold. (Akintoye, 2005)
Kritisk kan man sige, at undersggelsen er vanskelig at bruge, fordi ”’de kritiske faktorer” er
svagt defineret: Hvad vil det sige, at et privat konsortium er svagt? Eller er finansiering ikke en
forudsatning for et OPP projekt, snarere end en faktor der er kritisk for succés?

Imidlertid viser undersggelsen ogsa, at den offentlige og den private part har vidt forskellige
opfattelser af, hvilke forhold der bidrager til succés. Den offentlige part har fglgende 3 forhold
gverst: Konkurrence i udbud og forhandling, god ledelse og politisk opbakning. Mens den
private part prioriterer et sterkt privat konsortium, passende fordeling af risici og fglelse af
forpligtelse fra begge sider. Maske kan det siges, at disse forskelle tegner et billede af to parter,
der ruster sig i forhold til hinanden, snarere end er ved at indlede et lengere varende
samarbejde.

OPP kan siges at veere partnerskab mere af navn end af gavn. I en artikel undersgges derfor
mulighederne for og perspektiverne i at anvende partnerskabsaftaler mellem den offentlige og
den private part som en del af OPP.
Udgangspunktet er en kritik af den form brugen af den sdkaldte public sector comparator” i
Australien. En PSC bruges til at afggre, om en OPP aftale vil give Best Value for Money” ved
at der dannes et referenceprojekt. De indgaende forhold omkring risiko, innovation, udnyttelse
af facilitieten, effekt af serviceydelserne og synergi effekter kvanticeres for at muligggre en
sammenligning. Den fremfgrte kritik gar pa, at bredere spgrgsmal omkring samfundsmassige
interesser udelades, fordi de ikke kan kvantificeres og, at de bydende tvinges i retning af en
kontrakt, der er baseret pa kolde kontanter i stedet for en varetagelse af mere langsigtede
hensyn.
Omvendt bygger en partnerskabsaftale pa, at risici og eventuelle gevinster deles, idet man
arbejder sammen om nogle felles mals@tninger. Beslutninger treffes i enighed. Uenigheder
afggres i fellesskab. Og arbejdet udfares i feelles teams.
Der argumenteres for, at partnerskabsaftaler kan give mere Value for Money end traditionelle
OPP’er fordi:
- risikodeling kan blive billigere end overfgrsel af en risici til den private part, som vil
veare tilbgjelig til at tage sig dyrt betalt.
- Innovation kan der blive mere af, fordi der ikke meget hurtigt lases fast i en kontrakt,
men sikres en stadig udvikling
- Der kan skabes mere synergi mellem den offentlige og den private part, fordi den
offentlige part kommer til at indga i samarbejdet med anerkendelse af sine sarlige
kompetencer og muligheder.
Holdninger til brug af partnerskabsaftaler er blevet undersggt og der viste sig at vere interesse
for idéen fra alle undtagen den finansierende part. Det foreslas derfor, at man ved forsgg med
partnerskabsaftaler undlader at inddrage finansieringen. (Clifton, 2006)

OPP handler om integration af elementer i byggeprocessen, der ellers traditionelt er adskilte;
navnlig integration af leverancen af et produkt (bygningen) og en serviceydelse (FM). Et paper
fra en CIB kongres har kigget neermere pa betydningen af de kulturforskelle, der findes mellem
de virksomheder, der bygger, og de virksomheder der star for FM. Undersggelsen bygger pa
interviews blandt medarbejderne i en stor byggevirksomhed med en FM afdeling adskilt fra
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byggeafdelingerne. Desuden har virksomheden en sa@rlig OPP afdeling, som ogsa er inddraget
1 undersggelsen.

Undersggelsen viste, at kulturforskellene er meget store og ggr det vanskeligt at integrere FM
og byggeri. Medarbejderne i byggeafdelingerne benavnes ’jegerne”. De kan siges at drives af
suset ved at vinde et stort projekt, kaste sig over at fa det bygget og fare videre til det naste
projekt. De arbejder i et miljg styret af stramme deadlines; er gode til at fa det bedste ud af de
muligheder, der er til radighed og arbejder pragmatisk.

Fuldstendig omvendt forholder det sig med FM medarbejderne. De beskrives som
”landmand”, der gerne vil opdyrke langvarige relationer med kunderne og er interesserede i
kundernes behov for at kunne levere Igsninger, som af kunderne opleves som mere vardifulde.
Og der var ikke meget medfglelse at spore mellem de to typer af mentaliteter. Byggefolkene
opfattede sig selv som de, der havde den egentlige erfaring, fordi de der var derude og byggede
husene. De var ikke glade for langharede diskussioner, og var fgrst og fremmest interesserede i
at fa bygget hurtigt og til tiden. Hvis kvaliteten skulle vare bedre, matte bygherren betale
ekstra. (Johnstone, 2007)

At kunne handtere OPP projekter handler altsa ogsa om at overvinde kultur forskelle og
udvikle en felles kultur mellem at bygge og at levere de dertil knyttede serviceydelser. Men
bagved kulturerne ligger strukturelle forhold. En diskussion om, at byggeriet burde levere
integrerede ydelser, har kgrt fer og sidelgbende med debatten om OPP. I en artikel diskuteres
byggeriets udfordringer med at levere integrerede ydelser, i det der sammenlignes med
kapitalgode industrien, hvor man faktisk har udviklet integrerede lgsninger. Et eksempel er IT,
hvor man kan anskaffe sig hardware, software og support i lgsninger, der er tilpasset
virksomhedens serlige behov. Et andet er transportomradet, hvor virksomheder leverer
komplette tog-lgsninger med materiel og signaler, men ogsa drift, vedligehold og finansiering.
Forretningsomradet har veret interessant for kapitalgode industrien, fordi man ligesom
byggeriet er udsat for konjunktursvingninger og har varet interesseret i at opbygge en
underbyggende strgm af kontinuerlig aktivitet.

Imidlertid, hedder det, forudsetter system integration en omfattende og radikal forandring,
som tager mange ar. Verdikeden skal samles, sa kundens behov star forrest i designet af
lgsninger hvor hardware, software og service ses under et. Og leverancekaden skal samles, sa
alle leverandgrerne knyttes til moderselskabet enten gennem udstrakt-arm-kontrakter eller
strategiske partnerskaber. (Brady, 2005)

Denne integration er formentlig ekstra vanskelig at gennemfgre i byggeriet, som ofte er blevet
karakteriseret som opsplittet — eller som et "Igst koblet system”. Byggeriet er koblet sammen
pa en made, der favoriserer produktivitet i projekter, men vanskeligggr innovation. Man har en
meget steerk orientering mod det enkelte projekt, som ggr udvikling af koblinger pa tvers af
projekter meget vanskelig eller maske endda meningslgs. Supply change management,
customization, strategiske partnerskaber, systemprodukter, konfigurering osv. er derfor ogsa
blevet diskuteret mange gange, men har vist sig meget vanskelige at indfgre i byggeriet.
(Dubois, 2002)

Sammenfattende
- Meget tyder pa, at der er besparelser forbundet med OPP projekter. Imidlertid er
besparelserne maske ikke sa store, som de har syntes at vere udfra nogle af
rapporterne. Hvis der laves en fordeling pa forskellige projekttyper, ser det ud til, at
besparelserne er ganske sma eller ikke-eksisterende pa mange projekttyper, men til
gengeld vasentlige pa trafikprojekter, projekter for stgrre bestillere og
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faengselsprojekter. Her skal der dog ogsa tages hgjde for, at udgangspunktet kan have
veret et svagt bygherresystem, ligesom forringede lgn og ansettelsesvilkar kan
forklare noget af besparelsen pa feengselsprojekterne; vejprojekternes billigggrelse kan
muligvis forklares ved, at bestillerne har forlangt en ny asfalttype anvendt.

En undersggelse fra CABE af et stort antal skoler bygget som OPP projekter tyder ikke
pa, at OPP automatisk fgrer til godt design.

Selvom der i selve OPP idéen ligger et potentiale for innovation, er der ogsa mange
blokeringer for gennemsattelsen af innovative lgsninger.

Udviklingen af OPP tankegangen til reelt at fremme innovation og levering af
integrerede ydelser h&2mmes muligvis af grundleeggende forhold i byggeriet, som kan
beskrives som, at byggeriet er et Igst koblet system. Skabelsen af partnerskaber mellem
den offentlige og den private part kan derfor teenkes at vaere en mulighed — selvom
langvarige partnerskaber ogsa vil veere hemmet af de samme forhold, som de skal
overvinde.
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5. Konklusion og det videre arbejde
Formalet med dette arbejdspapir er indledende og heuristisk udfra en undersggelse af danske
OPP projekter, en undersggelse af erfaringer og holdninger i det danske OPP miljg og en
gennemgang af litteratur at se pa de mulige sammenhzange, der kan fgre til en god integration
af FM hensyn i planlegning, projektering og opfarelse af byggeri indenfor OPP formen, dvs
nar FM ydelserne kgbes sammen med bygningen. Og derudfra finjustere kursen for det
egentlige forskningsprojekt.

I projektbeskrivelsen er skitseret en operationel tilgang til projektet, som formentlig ikke er
helt velegnet. Tanken var i udlandet at finde OPP projekter, der var kendt for at have at opnaet
en god integration af FM ydelser og ved undersggelse af dem finde s@rlige sammenhenge spc.
indenfor udvikling af relationerne mellem parterne for derigennem at kunne sette fingeren pa,
hvad der skaber god integretion af FM.

Imidlertid vil denne metode ikke veere uden vanskeligheder. Et problem er, at mange OPP
projekter i udlandet er store og omfattende, hvorfor det er kompliceret og tidskravende at
gennemfgre en god caseanalyse. Et andet problem er, at der bag et vellykket OPP projekt
ngdvendigvis ma ligge en meget lang rakke forhold og det vil vare vanskeligt at skille de
vigtigste og afggrende ud. Og et trejde problem vil vare, at hvad der f.eks. i England kunne
vaere god FM, godt i Danmark kunne vare noget, der blev betragtet som ringe standard i drift
og vedligehold ( Bak and Tjell, 2008).

Et vaesentligt indtryk fra den lille analyse af det danske OPP marked var, at der var for fa OPP
projekter til at etablere til en rutine — bade for bestillere og OPP selskaber — i at gennemfgre
dem. Et indtryk fra interviewene var, at der var stor interesse for at udvikle pa idéerne i OPP
og finde nye former. I interviewet med Slots- og Ejendomsstyrelsen blev det udtrykt meget
pracist som, at det ville vaere relevant med en sarlig dansk OPP versionering, hvor man brugte
OPP, nar denne form var den bedste.

Dette indtryk matcher Erhvervs- og Byggestyrelsens tilgang, hvor udgangspunktet er offentlig-
privat samarbejde som en paraply for OPP, OPP light, driftspartnerskaber m.m. Kritisk kan
man sige, at dette udgangspunkt behgver et tveergaende element, der skaber en lighed mellem
de forskellige former. Ellers bliver der blot tale om sidestillede fenomener, der hver for sig har
for lidt volumen til at kunne udvikles gennem erfaringsdannelse.

Offentlig-privat partnerskab er i virkeligheden kun partnerskab af navn. Mellem den offentlige
og den private part er der en detaljeret kontrakt, som fastleegger fremtidige interaktioner
mellem parterne gennem gkonomiske incitamenter, priser, reaktionstider etc. Dette er i
modsatning til manges forstaelse af et partnerskab, hvor den fremtidige interaktion fastlegges
gennem malsa@tninger og en beskrivelse af et rum med et interessefellesskab, som man lover
hinanden at bevage sig indeni i fremtiden. Partnerskabet er et "Igfte om lgfter”. (Andersen,
2006).

Det strategiske partnerskab — det langvarige samarbejde pa baggrund af feelles mals@tninger —
mellem den offentlige og den private part, nar man samtidig kgber bygning og FM ydelser, vil
blive valgt som undersggelsesobjekt for resten af forskningsprojektet. Der er der mange grunde
til:
- Det vil give mulighed for et felleselement for de forskellige typer af samarbejder under
paraplyen offentlig-privat samarbejde.
- Det vil give et operationelt grundlag for den videre forskning. Det vil veere muligt at
finde eksempler pa OPP’er, hvor der er lavet strategisk partnerskab mellem den
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offentlige og den private part, jf. (Clifton, 2007) ovenfor. Og afgraenset pa den made vil
det vaere muligt at identificere succes faktorer, gode redskaber etc.

Det svarer til en vasentlig del af de erfaringer og holdninger, der kom frem under
interviewene. Det strategiske partnerskab vil give "flere brikker at flytte rundt med”, i
idet innovationsmulighederne ikke lases i en stiv kontrakt, men abnes mod i feelleskab
at skabe verdi over en lang periode. Man undgar nogle af transaktionsomkostningerne.
Og man skaber mulighed for synergi mellem forskellighederne i den offentlige og den
private sektor.

Det svarer ogsa til en del af den beskrevne viden fra litteraturen, hvoraf det bl.a.
fremgik, at der ikke var en automatik i OPP formen, der ville fgre til innovation og
gode Igsninger. Derimod kunne det ses som et problem, at finansieringssiden og
udfgrelsessiden rykkede langt frem i samarbejdet pa bekostning af design siden. Dette
sammen med en ringe tillid mellem parterne, kunne tenkes at kunne Igses gennem det
strategiske partnerskab.
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