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Entreprisetvister
- en &ndret tilgang kan give feerre tvister, bedre samarbejde
og #get medarbejdertilfredshed

Tvister er en vaesentlig drsag til lavere produktivitet i bygge- og anlaegsbranchen. | artiklen ser vi pa
det betydelige potentiale for effektivisering i store projekter, hvis branchens aktgrer tager konkrete
proaktive tiltag i brug. De foresldede tiltag harmonerer ogsa godt med signaler i nyere norsk
hgjesteretspraksis, normative og systemiske tiltag i Danmark samt globale tendenser i erhvervslivets
gnsker til advokatstanden.

"Over Budget, Over Time, Under Benefits, Over and Over Again". Sadan lyder Oxford professor Bent
Flyvbjergs "lron Law of Mega Projects", som beskrives naermere i hans internationale bestseller:
"How big things get done". | bogen kan man laese den bekymrende konklusion, at man ved analyse af
160.000 st@rre projekter gennemfgrt i 136 lande, kan konstatere, at sa godt som ingen projekter
gennemfgres som forudsat fra start. Kun en halv procent af samtlige projekter i den omfattende
database gennemfgres til tiden, til prisen og med de lovede gevinster.

Globalt set er der altsa ved store projekter naermest garanti for, at man ikke far, hvad man har bestilt
til den aftalte pris og tidsramme eller med de forventede gevinster. Et enkelt blik i aviserne viser da
ogsa oftest en foruroligende hgj risiko for afvigelser i byggeprojekternes malsaetninger. Og som regel
med juridiske efterspil.

Ses dette i sammenhaeng med den made tvister i byggeriet traditionelt handteres, er der grund til
yderligere bekymring. Gennem vores erfaring bade som advokater og ved operativ bistand til
bygherrer, radgivere og entreprengrer har vi set, hvor meget tid og hvor mange penge og
medarbejderressourcer, der bindes op i stgrre tvister.

At juridisk tvistelgsning er en dyr affaere, blev fastslaet i hvidbogen "Mediation i et samfunds-
gkonomisk perspektiv" fra 2016. Af hvidbogen fremgar det, at dansk erhvervsliv i 2016 brugte ikke
mindre end 18 mia. kr. pa juridiske tvister om aret. Et svimlende belgb svarende til kompensationen
til et helt mink-erhverv eller for den sags skyld den aftalte forhgjelse af Danmarks bidrag til NATO,
som fglge af krigen i Ukraine. | bygge- og anlaegssektoren ville det svare til, at vi kunne bygge 2/3 af
en ny @resundsbro for de penge vi arligt bruger til juridiske slagsmal. Milliardbelgb kan veere sveere at
forholde sig til, men for den enkelte virksomhed svarer det til, at de bruger 8 % af deres resultat efter
skat og for szerlig konfliktfyldte brancher som byggeriet er tallet helt oppe pa 14%! Og problemet er
ikke bare et dansk faanomen. Ogsa i Norge har der pa det sidste vaeret heftig debat om tidsforbrug og
ombkostninger til tvister om slutopggrelser.

Ud over de direkte tvisteomkostninger for parterne, skal der nemlig tillaegges afledte og indirekte
ombkostninger som fglge af forsinkelser, afskrivninger, kvalitetsforringelser, tab af omdgmme og
forringede forretningsrelationer. Det er ikke videre hensigtsmaessigt at lade sine bedste projektfolk
veere bundet op i retlige efterspil, nar de burde bruge tiden pa nye projekter. Desuden bryder de
feerreste sig om konflikter, sa tvisterne kan tillige fgre til, at centrale ngglemedarbejdere forsvinder.
Dette giver darlig kontinuitet i projekterne, hvilket kan skade bade bygherrer, radgivere og
entreprengrer langt mere end advokatsalarer og direkte turnover-omkostninger?.

! Norske undersggelser anslar en direkte omkostning pd gennemsnitlig 1,5 gang den ansattes arslgn, og belgbet
anslas at veere betydelig hgjere for ngglemedarbejdere. [Ex. https://www.simployer.no/artikler/ansatte-som-
slutter-koster-overraskende-mye/ 0g https://valuegroup.no/fagstoff/koster-miste-medarbeidere]



Risiko for tvister og medfglgende reduceret rentabilitet bidrager ogsa til darligere finansieringsforhold
for branchen, hvilket igen gger projektomkostningerne.

| et samfundsperspektiv er byggeriets tvister ogsa en darlig udnyttelse af menneskelige og
gkonomiske ressourcer, som kunne vaeret brugt til langt bedre formal. Og en stor del af tvisterne
leegger i gvrigt beslag pa domstolenes kapacitet, og fortraenger dermed andre sager, hvor der er
behov for retlig provelse.

| bade Norge og Danmark er det mange eksempler pa projekter, hvor tids- og prisrammer spraenges,
eller aftalte leverancer ma skaeres til eller reduceres undervejs, for at undga merudgifter.

Man behgver imidlertid ikke veere bekymret for advokathusenes bundlinjer. Hvis aftalte priser,
tidsrammer og leverancer ikke overholdes, er der nemlig brug for den juridiske variant af den
gammelkendte leg "Flaskehalsen peger pa”. Gar projekterne i hardknude, skal ansvaret placeres og
den uforudsete regning stiles til rette modtager.

Sadan har det altid veeret, og sadan....behgver det faktisk ikke vaere.

Vejen frem...

Hva er sa alternativet?

F@rst og fremmest, bgr det veere slut med at betragte uenighed som et nederlag og noget som man
passivt krydser fingre for at undga.

Ved store og komplekse projekter er der langt st@rre sandsynlighed for, at man vil opleve uoverens-
stemmelser og konflikter undervejs, end at alt gar glat. Tages der udgangspunkt i, at der vil opsta
uoverensstemmelser og konflikter, kan den rationelle aktgr flytte sit fokus til at planlaegge derefter:
Hvordan forebygger man konflikterne? Hvordan handterer man de uoverensstemmelser, der opstar?
Og hvordan minimeres tvisternes indvirkning pa projektets fremdrift og opnaelsen af det
overordnede mal?

Der findes flere veerktgjer inden for discipliner som contract-, project-, relation- og dispute
management, der bade kan medvirke til at reducere konfliktniveauet og gge sandsynligheden for et
succesfuldt projekt. Det er muligt at rydde bordet undervejs, frem for at skubbe en stadig st@rre
bunke uafklarede sager hen imod den endelige slutopggrelse.

Vores pastand er, at en mere systematisk tilgang til, hvad der skaber grobund for stridigheder, og hvad
der kan modvirke dette, kan give vaesentligt bedre resultater end f@rst at reagere nar tvisten er en
kendsgerning, eller at udskyde tvistelgsningen til den endelige slutopggrelse. Der er behov for at der
taenkes anderledes, fremfor at blive ved med at tro p3, at de geengse (og reaktive) konfliktl@snings-
tilbud fra domstolene og voldgiftsretterne kan Igse de problemer, uoverensstemmelser og tvister, der
opstar pa alle projekter. For det kan de langt fra.

At handle proaktivt i stedet for reaktivt vil som regel bade veere bedre og billigere og medfgre en
bedre produktivitet pa projektet end ad hoc-handtering af tvister, foraeldelsessggsmal undervejs og
langvarige og komplicerede slutopggrelser.



Voldgift / Retssag
———————————————————————————————
——————————————————————————————————————

styringsredskaber, PRIME mv.

(nternt/elstrnt)
| | Potentielle tvister | >
[ [ |
UDBUD ENTREPRISEAFTALE PROJEKTGENNEMF@RELSE SLUTOPG@RELSE

Et udtrykt gnske om en mere proaktiv tilgang finder desuden stgtte i GPC-rapporten? fra 2018, der
konkluderer, at effektivitet er den vigtigste prioritet for virksomhederne i forbindelse med
konflikthandtering.

Rapporten, som bygger pa data indsamlet fra 28 konferencer, afholdt i 24 lande i perioden 2016-17
fastslar, at der globalt er et gnske fra virksomhedernes side om et stgrre fokus pa samarbejde i
forbindelse med konflikthandtering, og rapporten identificerer ligeledes et globalt gnske om gget
brug af mediation og lignende samarbejdsfremmende processer. Samtidig konkluderer rapporten, at
eksterne advokater - ligeledes pa globalt plan - anses for at veere den primaere barriere i forhold til at
impdekomme virksomhedernes gnsker!

Set fra advokatside en bekymrende, men naeppe overraskende, konklusion.

Rapporten ma forstas som en efterspgrgsel pa en aendret advokatrolle - fra en juridisk vabendrager i
tvister til en strategisk og kommerciel radgiver, der er med til at Igse udfordringer undervejs. Et
rolleskift, der ogsa stemmer fint overens med sendringen pa den danske retssagsportal
"minretssag.dk", hvor man nu aktivt skal fraveelge retsmaegling®, ndr man anlaegger retssag, og
2&ndringerne i den norske tvistelov §8-3 for at gge brugen af retsmaegling. Det er en gnsket udvikling i
Norden, at sager skal s@ges afklaret inden hovedforhandlingen, og ogsa gerne laenge fgr der udsendes
staevning eller indgives klageskrift. Virksomheder tjener som bekendt ikke sine penge pa at ga i retten,
men pa at drive virksomhed.

| Norge kan Hgjesterets preemisser i HAB-dommen (HR-2019-01225-A) og domstolenes efterfglgende
praksis ogsa forstas som en opfordring til parterne om at gribe ind tidligere og afklare tvistepunkter
undervejs i leengerevarende kontraktforhold.

De norske domstole laegger bl.a. vaegt pa varslingspligt og rettidig dokumentation. Entreprengren skal
altsa Ipbende anmelde og dokumentere sine krav, og bygherren skal Igbende fremszette sine
indsigelser og standpunkter. Derudover skal bygherren praecisere, hvilke supplerende oplysninger de
har brug for, for at kunne vurdere kravene, sa entreprengren er i stand til at bevissikre hurtigst muligt.
Mao. medfgrer domstolenes anvisninger en gget risiko for parterne, hvis de passivt "samler krav eller
indsigelser til pulje" mens projektet star pa uden at kommunikere deres synspunkter til den anden
part. Manglende Igbende underretning, standpunktsafklaring og stillingtagen til krav kan altsa fa
betydning for rettens vurdering i en eventuel tvist om slutopggrelsen.

2 Global Pound Conference Series: Global Data Trends and Regional Differences (2018). Konferencerne blev
afholdt pa initiativ af Herbert Smith Freehills, PwC og IMI — med henblik pa at klarleegge globale trends og
tendenser indenfor civil og kommerciel konfliktlgsning. https://imimediation.org/research/gpc/

3 https://domstol.dk/aktuelt/2023/5/nyt-tiltag-paa-minretssagdk-skal-fremme-retsmaegling/



Denne udvikling stiller pa begge sider krav til god contract management, projektstyring og
projektledelse for at sikre parternes juridiske positioner. En positiv — og givetvis tilsigtet — bieffekt er,
at de samme tiltag ogsa er velegnede til at saette parterne i stand til selv at Igse problemerne under
projektgennemfgrelsen. Enten alene eller med bistand fra en neutral og upartisk tredjepart. Nar man
alligevel er naet sa langt med at afklare eventuelle tvistepunkter og dokumentation, kan det jo vaere
hensigtsmaessigt at finde en Igsning pa sagen, inden der kommer for meget grus i projektmaskineriet.
Som ovenfor anfgrt er et reduceret tids- og ressourceforbrug pa tvister jo ogsa gode nyheder for
bundlinjen.

Proaktive redskaber til virksomhedernes varktgjskasse

Flere enkeltaktgrer, og mange projektfolk, i bade Norge og Danmark har allerede erkendt, at der er
behov for en mere proaktiv tilgang til uenigheder og konflikter.

Det er ganske enkelt bedre at have en plan for, hvordan uenigheder skal handteres undervejs, frem
for ad hoc at finde ud af, hvordan de skal handteres, nar de dukker op i Igbet af projektet. For at na
dertil, ma denne erkendelse imidlertid fgre til ndringer i projekternes forberedelse, styrings-
redskaber og arbejdsmetoder. Og disse tiltag bgr have opbakning fra- og finde stgtte i prioriteringer
formidlet fra ledelsen.

Nedenfor skitseres en raekke proaktive tiltag, der kan anvendes - og som tilfaeldigvis ogsa understgtter
parternes behov for at sikre deres positioner i en eventuelt efterfglgende retsproces.

Fokus er pa de overordnede/generelle tiltag, der kan tages pa organisationsniveau, og hjelpemidler,
der har vist stor nyttevaerdi hos aktgrer indenfor infrastruktur i Norge. Vi tilstraeber ikke at give en
udtgmmende liste over anbefalinger, men fremhaever nogle af de tiltag, der har givet gode resultater
i flere st@rre transportprojekter i Norge.

Virksomhedens vaerktgjer

Kompetenceudvikling
medarbejdere og
projektteam

Offentlige Samarbejdpolitik/ Interne retningslinjer/
tilkendegivelser konfliktstrategi beslutninger

" Virksomhedens | Fastlaegge Implementere Vedtage Vedtage
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Ogsa pa projektniveau er der meget, som kan ggres. Bade tiltag i projektets planlaegningsfase,
indkgbsfasen og mekanismer for samarbejde, kontraktopfglgning og god projektledelse i
implementeringsfasen har stor indflydelse pa tvistniveauet og pa, hvor fleksibel projekt-
gennemfgrelsen vil veere. | en senere artikel vil vi komme naermere ind pa projektspecifikke tiltag,
bade i forberedelsesfasen og implementeringsfasen.



Det er efter vores opfattelse klart, at en kombination af overordnede- og projektspecifikke
konfliktforebyggende tiltag, og aktive tiltag, der skal sikre, at parterne har dialog og Igbende afklarer
uklarheder og usikkerheder, kan give malbare resultater pa parternes bundlinje. Og der findes da
ogsa gode eksempler herpa fra praksis:

Et eksempel til inspiration, er bl.a. Venjar-Langset-projektet ved Bane NOR; et projekt med 13,5 km
spor, jernbanetekniske arbejder, tunnel og jernbanebro ved Eidsvoll. Projektet afslutter den anden af
to tveerfaglige hovedentrepriser inden jul i ar. Bade bygherre og entreprengrer har i projektet udvist
solid projektledelse, og har haft evne og vilje til at gennemfgre konkrete tiltag til styrkelse af
samarbejdet, informationsflowet og problemlgsningen undervejs samt benyttet tvistereducerende
mekanismer.

Resultatet har veeret, at de har faet det bedste ud af dygtige tveerfaglige projektteams, og at projektet
blev afleveret syv maneder fgr tidsplanen, og 1,3 milliarder NOK under omkostningsrammen pa NOK
7,4 milliarder!*

Vel at maerke med entreprengrer, der har opnaet god produktivitet i implementeringsfasen, og meget
h@j medarbejdertilfredshed i projektet.

Erfaringerne er bearbejdet i en forskningsrapport fra NTNU®, og anviser flere tiltag og metoder, der
efter vores opfattelse kan bruges pa tvaers af brancher og entrepriseformer.

Normative tiltag for adfaerdsandring og branchepledges

| erkendelse forbedringspotentialet pa omradet for konflikthandtering er der savel i det danske
domstolssystem (se ovenfor) som i den danske bygge- og anlaegsbranche taget konkrete
adfaerdspavirkende initiativer med henblik pa at fremme dialog- og aftalebaserede Igsninger og
brugen af redskaber, som understgtter dette.

Introduktionen af Igsningstrappen og semi-obligatorisk mediation og maegling i de nye AB-regler er
sdledes et forspg pa at pavirke branchens aktgrer i retning af en andret konflikthdndteringskultur®.

De alternative konfliktlgsningsmuligheder er nu bygget ind i AB 18 og dermed aftalt af parterne pa
forhand, dvs. fgr konflikternes opstaen, men trods AB-udvalgets intentioner er anvendelsen af
mediation og maegling ved Voldgiftsnaevnet dog stadig begraenset. Samlet set blev godt 93% af
sagerne i 2022 ved naevnet stadig afgjort ved enten voldgift eller ved brug af opmand (hurtig
afggrelse)’.

Som konsekvens heraf har Byggeriets Samfundsansvar i samarbejde med Bygherreforeningen og CPH
Mediation & Negotiation taget initiativ til at lancere "Samarbejdslgftet"®. Initiativet er inspireret af
21 Century Pledge, der blev indstiftet af CPR Institute i 2013 og i dag er tiltradt af mere end 4.000
virksomheder i USA (fx Microsoft, Pepsi, IBM, Mastercard, Shell, Virgin, Xerox m.fl.).

Med Samarbejdslgftet introduceres et lignende Igfte (pledge) i den danske bygge- og anlagsbranche
for at skabe en gget opmaerksomhed om konsekvenserne af den uhensigtsmaessige konfliktadfaerd i

4 https://www.bygg.no/samferdselsministeren-klippet-snora-for-nytt-dobbeltspor-i-eidsvoll/1537807!/

5 https://www.banenor.no/contentassets/efc3a37b4483450f965131b7a5781caf/evaluering-venjar_langset-
ntnu-rapport.pdf

5 Som det anfgres i AB-betaenkningen, skal reglerne "bidrage til, at de uoverensstemmelser, der mdtte opstd
under en byggesag Igses tidligt, hurtigt, billigt og helst af parterne selv." Beteenkning nr. 1570 af 21. juni 2018,
s. 175. https://kooperationen.dk/media/220331/03072018-betaenkning-1570_pdfa.pdf

7 https://voldgift.dk/statistik/

8 https://byggerietssamfundsansvar.dk/case/samarbejdsloeftet-2/



branchen og for at give branchens aktgrer et forum til at udveksle erfaringer og dele viden mhp. at
forebygge- og ultimativt handtere byggetvister mere konstruktivt og baeredygtigt. Initiativet er fuldt
fondsfinansieret, sa branchens aktgrer kvit og frit kan tiltreede Samarbejdslgftet og tage del i
brancherelevant erfaringsudveksling og vidensdeling uden andre omkostninger, end den tid de selv
gnsker at investere i projektet.

Samarbejdspolitik og konflithdndteringsstrategier

Ogsa politiske- og strategiske beslutninger pa ledelsesniveau i virksomhederne og organisationerne er
en vaesentlig faktor for en aendret konfliktadfzerd.

Ved at vedtage politikker og strategier for, hvordan man fremmer samarbejdet, hvordan man
forebygger uoverensstemmelser og hvilke redskaber, der skal bruges til at handtere konflikterne, nar
de opstar, kan ledelsen sikre en ensartet ramme for samarbejdstilgangen og konflikthandteringen.
En ramme, som bade har signalveerdi indadtil til medarbejderne og udadtil til samarbejdspartnere.

Samarbejde og konflikthandtering bliver dermed et aspekt af en overordnet og proaktiv risikostyring,
som bidrager til at na virksomhedens strategiske mal. Virksomhederne kan fx. have taget beslutning
om, at mest muligt skal vaere lgst fgr den endelige slutopggrelse, eller at mediation eller maegling
altid skal benyttes f@r juridiske processer som retssager, hurtig afggrelse eller voldgift kan
iveerksaettes.

Interne retningslinjer/beslutninger

For at sikre forudsigelighed for projektorganisation og samarbejdspartnere bgr der ogsa pa virksom-
hedsniveau treeffes beslutninger om beslutningsstrukturer, samarbejdsfora, hvilke forskellige
styringsvaerktgjer, der skal anvendes i de enkelte projekter samt om der tilknyttes neutrale
tredjemaend (mediatorer, facilitatorer e.a.) i det forebyggende arbejde.

Det er vigtigt, at man i organisationen tydeligt har afklaret, hvilke forhold der blot kan informeres om,
hvilke forhold der skal "lgftes" til beslutninger i fora over projektet samt hvilket mandat projekt-
ledelsen har til at foretage andringer, vedtage ekstraarbejder mv. Uden en afklaret ansvarsfordeling
(f.eks. baseret pa belgbsgraenser, pavirkning af bestemte milepaele eller tilstgdende projekter) vil der
hurtigt opsta uklarheder, forsinkelser i afklaringer, og der vil abne sig mulighed for taktisk spil fra
kontraktlige modparter. Det er derfor ogsa vigtigt at have en dialog med den kontraktlige modpart
om, hvem henvendelser skal rettes til (f.eks. at sager skal Igses i projektledelsen, og ikke tages
ensidigt op til modpartens ledelse eller hgjere niveauer), og en "konfliktlgsningstrappe", der viser,
hvor uoverensstemmelser og konflikter, der ikke kan Igses i projektet, skal bringes videre.



Ex. Konflikttrappe - virkemidler

DRIME

"
-----------

/ * Ekspert/opmand benyttes til
afklaring af enkeltspgrgsmal

* Ad hoc mediation/maegling kun i
seerlige tilfelde eller ved

- forestaende voldgift/retssag

For at reducere tids- og ressourceforbrug pa rapportering og informationsflow om forhold, der

kraever ledelsesinvolvering, er det almindeligt i store projekter at etablere samarbejdsfora, hvor
centrale beslutningstagere Igbende samles. Dermed kan samtidig sikres en statusopdatering pa
projektet, klarleeggelse af usikkerheder og aktuelle problemstillinger og en mulighed for hurtige
beslutninger, der giver projektet den ngdvendige "styrefart" og forankring af de foretagne valg.

Tilsvarende bgr der pa ledelsesniveau i virksomheden udarbejdes retningslinjer eller best practices
for brug af styringsredskaber, der skal sikre et godt samarbejde pa de store projekter. Det medfgrer
forudsigelighed for samarbejdspartnere, og sparer tid i projektorganisationen, hvis det fra centralt
hold anbefales, hvilke styringsmekanismer, der konkret skal vurderes i et stort projekt samt hvordan
disse ma anvendes. Eksempler pa styringsredskaber er it-lgsninger til kontraktadministration og
usikkerhedsstyring samt systemer til Isbende evaluering af aftaleparternes leverancer
(evalueringsordninger).

Det er desuden vigtigt, at de anvendte kontraktskabeloner indeholder bestemmelser, der kraever og
understgtter god projektledelse, samarbejde og tidlig identifikation af uklarheder og uenigheder.
Kontraktstyringssystemer og krav bgr bidrage til, at begge parter har kontrol over den reelle status og
eventuelle udfordringer og usikkerheder. Det er sveert at advare om- og Igse udfordringer, som man
ikke kender til, eller som fgrst bliver kendt, nar det er for sent at tage affeere. Uden gensidig tidlig
varsling, og pa forhand aftalte samarbejdsmekanismer, der sikrer fremdrift i afklaringerne, kan der
hurtigt opsta uoverensstemmelser om, hvordan man tvister ("meta-tvister"), som forsinker den
egentlige problemlgsning.

Gode kontraktbestemmelser og samarbejdsrutiner kan mindske sandsynligheden for, at der opstar en
stadig stgrre uoverensstemmelse mellem parternes syn pa projektets status, og pa hvem der har
ansvaret for evt. konsekvenser for slutresultatet, omkostninger og tidsforbrug. Kontraktbestemmel-
ser, der bidrager til tidlig identifikation- og afklaring af uklarheder eller usikkerheder, bgr derfor indga
i virksomhedens kontraktskabeloner, og indga i den dialog virksomheden har med sine kunder.

Ligeledes kan virksomheden tage aktive og bevidste beslutninger om at introducere "nye" veerktgjer
til at hdndtere uoverensstemmelser/konflikter tidligere - altsa proaktivt fremfor reaktivt. F.eks. kan
det besluttes, at man pa virksomhedens projekter anvender projektintegreret mediation (PRIME) eller
-maegling.



Eksempler fra praksis herpa ses i den ledelsesmaessige beslutning fra norske Nye Veier og BaneNor
om at benytte PRIME i stgrre anlaegsprojekter (motorvejs- og jernbaneprojekter) og brugen af
forhandsaftalte konfliktlgsningstrapper med forud udpegning i kontrakten af interne og eksterne
involverede personer i organisationen.

Etableringen af PRIME i de pagaeldende anlaegsprojekter inkluderer ikke alene tilknytningen af
mediatorer pa anlagsprojekterne, men tillige aftaler om principper for ledelsesinvolvering
(styringskomité) og rutiner for eskalering (konfliktlgsningstrappe). Projektmediatorer eller andre
facilitatorer antages til at vaere "stgttekontakt" for projektet, og til at undga, at parterne udsaetter
dialogen om vanskelige spgrgsmal og dermed opbygger potentielle tvistepunkter.

PRIME er saledes ikke alene et tvistelgsningsforum, men i hgj grad tillige et forebyggelsesinstrument -
en "projektets parterapeut", som hjeaelper parterne med at lytte til hinanden og forsta de respektive
synspunkter og interesser (hvilket som regel giver grobund for mulige I@sninger), opbygge og bevare
tillid og dialog, og ikke mindst sikre, at parterne Igbende afklarer og traeffer beslutninger, som sikrer
fremdrift i projektet.

Proaktiv tilgang:

- Contract management
- Project management
- Relation management
- Dispute management
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Erfaringen fra Nye Veie og BaneNor, er at denne tilgang f@rer til bedre projektgennemfgrelse end
tidligere tiders positioneringer, taktisk informationsudveksling og geettelege. Savel bygherres behov
for at holde tid og budget samt entreprengrens behov for en effektiv og fleksibel udfgrelse imgdeses
saledes langt bedre.

Kompetenceopbygning og uddannelse i samarbejde og konfliktforstaelse

For at understgtte en aendret tilgang til konfliktforebyggelse og samarbejde i store projekter er det
ikke tilstraekkeligt at sende enkelte medarbejdere pa kurser. En andret tilgang og metodik med fokus
pa proaktiv kontraktstyring, samarbejde og konfliktforebyggelse, kraever konkrete tiltag, forankring og
prioritering fra de virksomheder/organisationer, som samarbejder om projektet. Der skal afsaettes tid
og ressourcer til at arbejde med forebyggelse, og virksomhedsrapporteringen bgr fokusere pa tiltag
og temaer, der understgtter en proaktiv tilgang til projektgennemfgrelsen. Ellers vil man falde tilbage
pa "brandslukning" og rapporteringen kan risikere at rette projektets daglige arbejdsindsats mod,
hvad der skete i sidste maned frem for at fokusere pa fremadrettede og strategiske tiltag.



Virksomhedens ledelses- og rapporteringsrutiner skal saledes bidrage til at sikre, at projektets fokus
fastholdes pa proaktiv opfglgning.

Der kan ogsa vaere meget at vinde ved at sikre uddannelse og erfaringsoverfgrsel pa tvaers af
forskellige projekter, og ved at sikre en "grundkompetence" i organisationen i discipliner som
contract-, project-, relation- og dispute management. Det kan ogsa vaere hensigtsmaessigt Igbende at
have fokus pa temaer som samarbejde, konfliktforebyggelse og konfliktlgsning og pa hvordan proaktiv
kontraktopf@lgning (contract- og projectmanagement) udfgres i praksis. Behandles disse emner fgrst
nar man fx skal indlede byggefasen i det enkelte projekt, vil der hurtigt vaere for lidt tid sidelgbende
med alle de @vrige opstartsaktiviteter i projektet. Der er tillige risiko for, at kontrakten mangler
bestemmelser, der ggr den egnet som styringsvaerktgj for parterne®. Manglende fzelles forstdelse og
afklaring af arbejdsmetodik og roller gger desuden risikoen for, at bade personer internt hos
bygherre/entreprengr og parterne imellem "star i vejen for hinanden".

Ineffektivitet, uklarheder og uoverensstemmelser far bedre vilkar i virksomheder og organisationer,
der ikke aktivt arbejder med at identificere omrader, hvor der er brug for kompetenceopbygning, eller
undlader at afsaette tid til at koordinere “hvordan vi skal ggre det” indenfor project-, contract,
relation- og dispute management i deres projekter.

Temaerne har for stor betydning for projekthverdagen til blot at "leave it to the lawyers" eller
uddelegere det til bygge- og projektledere, projektkoordinatorer, kontraktradgivere mv.

Projektgennemfgrelsen kan blive betydeligt mere effektiv, hvis de forskellige faggrupper og parterne
har afsat tid til at skabe forstaelse og kendskab til de forskellige roller i projektorganisationen, til
hvordan man sikrer samarbejdet internt i organisationerne, mellem de forskellige faggrupper og
geografiske omrader, og ikke mindst, at man har drgftet, hvordan man sikrer en effektiv
kommunikation og et godt informationsflow mellem parterne.

Det handler ikke bare om at bevare den gode stemning

Ordentlig forberedelse og rettidig omhu er naturligvis ikke gratis og en proaktiv tilgang forudszetter, at
virksomhederne og organisationerne er indstillet pa at anvende de ressourcer det kraever.

Omkostninger kan selvsagt virke afskraekkende i en branche, hvor der i forvejen ikke er langt mellem
sorte og rgde tal pa bundlinjen, men pointen er, at man med en begraenset og pa forhand kendt
investering, kan spare sin virksomhed eller organisation for betydelig stgrre omkostninger pa sigt.

Investerer man i at optimere samarbejdet og forebygge uoverensstemmelser, og fastlaegger man
procedurer for, hvordan man skal handtere de tvister, der potentielt kan opsta i byggeprojekterne, er
der meget stor sandsynlighed for, at man sparer sig selv det ti-dobbelte belgb ved slutopggrelsen. Et
godt samarbejde kan ogsa betale sig i form af optimeringsgevinster, som kan komme begge parters
bundlinjer til gode (som det fx. var tilfaeldet i Venjar-Langset eksemplet beskrevet ovenfor).

Pa trods af dette udviser aktgrerne i bygge- og anlaegsbranchen i dag en markant stgrre
betalingsvillighed nar uoverensstemmelserne er vokset dem over hovedet i enten antal eller stgrrelse
og ma lgses via advokater ved vanskelige forligsforhandlinger og ultimativt ved domstolene eller i
voldgiftsretten. En situation, som kunne vaere undgaet, hvis viljen til investeringer i konflikt-
forebyggende tiltag og Igsninger, der bidrager til at Ipse eventuelle udfordringer undervejs i
projekterne, havde veeret til stede.

9 Eksempelvis kan uegnede eller for tunge rapporteringspligter stjeele tid, som ngglemedarbejdere kunne
benytte til usikkerhetsstyring, ledelsesprioriteringer og planleegning af kommende aktiviteter.



Meget taler for, at det er vaesentlig mere rationelt at genoverveje denne holdning, frem for at krydse
fingre for, at netop det kommende byggeprojekt vil kgre gnidningsfrit. For det har i bedste fald
formodningen imod sig.

Tager aktgrerne i bygge og anlaegssektoren udgangspunkt i, at uenigheder og interessekonflikter er en
naturlig del af byggeprojekterne, dbner det op for en konstruktiv tilgang til, hvordan risikoen for
konflikter kan mindskes, hvordan konflikterne skal handteres nar de opstar, og hvordan man i gvrigt
minimerer skadevirkningerne af konflikterne.

Hvis branchen formar at reducere konfliktniveauet og hermed i hgjere grad kan overholde
projekternes styringsparametre, vil det tillige kunne medfgre et reduceret behov for risikopreemier i
fremtidige kontrakter/projekter, og ikke mindst bidrage til gget effektivitet og dermed indtjeningen
for de udfgrende entreprengrer. Bieffekterne af en sadan tilgang kunne ovenikgbet vaere gget trivsel
for alle involverede i projektet, og ikke mindst et gget potentiale for at gennemfgre flere projekter, da
feerre omkostninger til retlige efterspil, ngdvendigvis ma medfgre et mindre behov for store
hensaettelser.

Det er en udbredt misforstaelse, at et fokus pa samarbejdsrelationer, konfliktforebyggelse og
dialogbaseret konflikthandtering, handler om, at man skal veere enige om alt, eller at uenigheder skal
"glattes ud" sa den darlige stemning undgas. Dette er ikke sigtet. Tvaertimod handler det netop om at
tage fat ved naeldens rod, sa man undgar at uenigheder og interessemodsatninger tager styringen fra
projektet.

Grundet byggeprojekternes kompleksitet og mange involverede parter, er uenigheder og interesse-
modsaetninger en iboende preemis for projekterne, og projektparterne har derfor ogsa hver iszer
ansvaret for at Igbende at tydeligggre egne interesser, varsle uklarheder og problemer, og bidrage til
afklaringer og beslutninger, som holder projektet i gang. Og ikke mindst, har parterne i faellesskab
ansvaret for at sikre, at der er klarhed og enighed om opgavefordeling, risiko- og ansvarsplacering.

En proaktiv tilgang handler om at sikre, at projektet kan gennemfgres som forudsat af parterne, og
ikke om at danse rundt om den varme grgd for den gode stemnings skyld.

Konkret fordrer en proaktiv tilgang bade tiltag pa virksomheds-, projekt- og kontraktniveau hos
parterne.

Strategiske beslutninger pa ledelsesniveau er en vaesentlig faktor for en sendret konfliktadfeerd - og
savel konsekvenserne pa det gkonomiske-, omdgmmemaessige- og ikke mindst relationelle omrade
(savel internt som eksternt) burde give anledning til at man i organisationer og virksomheder ofrer
mere opmarksomhed pa problemet.

Strategiske pejlemaerker, der kan szette kursen for virksomhedens medarbejdere og investeringer i
proaktive tiltag for at undga at bundlinjen pa projekterne gennemsnitligt reduceres med 14% efter
skat, burde om ikke andet vaere sa rigelig grund. Og tages potentialet for st@grre produktivitet og gget
medarbejdertrivsel ogsa i betragtning, er det svaert at se, hvad grunden skulle vaere til at lade veere.

Pa projektniveau bgr det sikres, at alle medarbejdere er bekendt med virksomhedens strategier for
samarbejde og konflikthandtering, og der ma szettes tid og ressourcer af til at iveerksaette dette - ogsa
pa projektniveau. Om ngdvendigt bgr medarbejderne efteruddannes.

Herudover bgr der afsaettes tid til drgftelser om usikkerheder ved projektet og til at afklare
uenigheder og uklarheder. Er der fuldsteendig enighed om, hvad der er bestilt og om, hvad der skal

bygges?

Det bgr drgftes om bemandingen pa projektet er hensigtsmaessig og ikke mindst bgr det afklares om
projektteamet er klaedt ordentligt pa til at handtere de uoverensstemmelser, der uvaegerligt vil opsta
undervejs ved projektets udfgrelse.



Hvad angar kontrakterne, bgr det analyseres og drgftes om disse reelt er egnede ftil at styre
projekterne. Er der mekanismer i kontrakten, som sikrer, at uklarheder afklares hurtigst muligt? Er det
aftalt, at uoverensstemmelser skal I@ses sa snart de opstar, sa risikoen for juridiske tvister mindskes?
Og er der aftalt konkrete processer for, hvordan man handterer Igsningen af disse uoverensstem-
melser, sa man undgar at blive uenige om tvistelgsningen? Er der taget stilling til, om der skal
anvendes projekttilknyttede mediatorer (PRIME) til at hjaelpe parterne med at Igse konflikter pa
projektet undervejs? Eller om der ogsa skal inddrages ekstern bistand til at facilitere og understgtte
kommunikationen pa seerlig komplekse projekter?

Kan der svares ja til disse sp@rgsmal, er der stort potentiale for besparelser i bade tid og penge og -
ikke mindst potentiale for langt bedre samarbejder.

Et pget fokus pa proaktiv tilgang i bygge- og anlaegsbranchen vil naeppe vil Igse alle tvister, men det er
ikke urimeligt at antage, at det kan fgre til, at de tvister som kraever en judiciel afggrelse, vil veere
bedre struktureret og skaret til, sa fakta star klart og alene afklaringen af gaeldende ret star tilbage.

Med andre ord vil de tvister, som rent faktisk kreever en bindende afggrelse fra domstolene eller
voldgiftsretten, kunne Igses hurtigere og billigere, og tvistehandteringen i disse sager vil belaste
likviditeten mindre og medvirke til at skabe mindre usikkerhed omkring budgetteringen.

Hvad s& med advokaterne?

Skulle nogen indvende, at vi s ender med at ggre advokaterne arbejdslgse, kan vi berolige med, at
det nok naeppe bliver tilfaeldet. Advokater er nemlig heldigvis ikke kun dygtige til at fgre proces, men
for manges tilfaelde ogsa eksperter i radgivning, kontraktret, kontrahering, procesfacilitering,
forhandlinger, contract management mm.

En del af advokatstanden har allerede tilpasset deres praksis herefter, men flere advokater bgr nok
overveje at justere deres ydelser i en retning vaek fra et tvistefokus, der ikke er i klienternes interesse.
Flere advokater bgr nok se i gjnene, at der ogsa for dem er behov for en andret tilgang - at tiden er
Igbet fra rollen som den jakkeseet-klaedte lejesoldat, der brillierer pa retternes bonede gulve med
veltalenhed, juridisk indsigt og taktisk snilde.

Tror man p3, at de globale tendenser ogsa vil finde vej til Norden, ma advokaterne nok indstille sig pa,
at den juridiske bistand som bygge- og anlaegsbranchen vil efterspgrge og den advokatrolle der reelt
bliver behov for i de store byggeprojekter fremover, hgjst sandsynligt vil veere orienteret i retning af
samarbejdsfremmende radgivning, konfliktforebyggelse og proaktiv konflikthandtering.

Heldigvis er den advokatrolle da ogsa staerkt motiverende.

Nar man med en proaktiv tilgang kan understgtte mere effektive projekter og vaere med ftil at sikre en
langt bedre udnyttelse af samfundets ressourcer, er arbejdet som advokat jo slet ikke sa skidt endda.
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