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Indledning

Dette NIRAS Notat 27 indeholder den afrapportering som NIRAS i
sin rolle som ”Det Tredje Jje” arligt skal aflevere til Region Midtjyl-
land vedr. gennemferelsen af projektet Det Nye Universitetshospital i
Arhus. Rapporteringen gzlder perioden 1. november 2008 til 1. de-

cember 2009.

Baggrund

NIRAS er efter EU-Udbud valgt som bygherreradgiver for Det Nye
Universitetshospital i Arhus, Skejby. Af aftalen om Bygherreradgiv-
ning fremgar, at den serlige rolle som det tredje gje” pé projektet
omfattende dels generel bygherrerddgivning indenfor gkonomi, tid og
kvalitet i projektet yderligere indebzrer, at NIRAS er forpligtet til
arligt at udarbejde en saerskilt rapport til Region Midtjylland. Rappor-
ten skal ses som et supplement til den rapportering, som i gvrigt sker
fra Projektdirektionen samt fra Regionens revisor, KPMG. Der er med
andre ord ikke tale om en udtemmende rapportering af det samlede
projekt, men en rapportering af udvalgte emner, som NIRAS pé bag-
grund af sit kommissorium har fundet det vasentligt at belyse ser-
skilt. Typisk vil rapporten saledes indeholde en objektiv og saglig
vurdering af projektet malt pa risikoelementer indenfor omrdderne
@konomi, Tid, Kvalitet og Samarbejde. Alt set i forhold til det for den
pageldende rapporteringsperiode udmeldte budget for DNU. P4 bag-
grund af de gennemgdede og beskrevne emner kan der om nedvendigt
udarbejdes en raekke anbefalinger til gennemforelse i det fortsatte ar-
bejde.
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Det skal understreges, at der i naervarende rapport alene fokuseres pa
emner og elementer indenfor de risikoomrader, der har pakaldt sig
serlig opmarksomhed. En lang rackke forhold herudover er blevet
gransket i perioden, uden at de har givet anledning til bemaerkninger
eller til serlig rapportering.

Vurdering af risikoelementer

Okonomi

Helhedsplanen

NIRAS péabegyndte sit arbejde i starten af november 2008, og vi fik
ret hurtigt en formodning om, at projektets rapporterede stade ikke var
pa det niveau man kunne forvente i forhold til tidspunktet, og i forhold
til de gkonomiske ressourcer, der var investeret.

Den Gennemgéaende Radgiver havde udover tilbudsperioden arbejdet i
ca. 10 méaneder pa projektet, og var nu 2/3 henne i Helhedsplanperio-
den. Imidlertid forela der ikke en opdateret tids- og aktivitetsplan,
hverken pé delprojektniveau eller for det samlede projekt, og det var
ikke muligt hos Den gennemgéende radgiver umiddelbart at f3 en
pracis vurdering af stadet i forhold til tid og ekonomi.

Den fremdriftsmassige styring syntes at forega, som en registrering af
antallet af forbrugte timer sat i forhold til et én gang opstillet budget.
Styringen fulgte séledes ikke den hensigtsmessige metodik for status-
og fremdriftsrapporter, som var detaljeret beskrevet i DGR’s tilbuds-
beskrivelse, og som man derfor métte forvente ville blive anvendt i
projektet.

Disse observationer blev sarligt tydelige i forbindelse med DGR’s
manedsrapport for november 2008, der angav at alle delprojekter var
on-track med en afvigelse pa 0 %. Dette pa trods af, at man pa dette
tidspunkt matte imedese en forsinkelse pa flere delopgaver.

Uanset at der blev gjort en betydelig indsats lykkedes det ikke at fa
Helhedsplanen fzrdig og afleveret pa det aftalte tidspunkt. Helheds-
planen blev sdledes afleveret med et par maneders forsinkelse og med
enkelte udestdende opgaver, som efterfolgende er blevet udarbejdet i
lobet af efteraret.

Arbejdet med en sa omfattende og kompleks Helhedsplan, som der
her er tale om, har vearet en udfordring for sével Projektafdeling, Rad-
givere som brugere pa flere omrader.

Der er derfor naturligt at foretage en evaluering og erfaringsopsamling
af forlebet, med henblik pa at tilrette de organisatoriske, styringsmaes-
sige og samarbejdsmassige forhold til den videre proces. Dette er
igangsat i labet af efterdret og der er blevet ivaerksat en rackke tiltag,
som har til formal at styrke projektets organisering, skonomiske og
tidsmessige styring og samarbejdet.
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Det er vores vurdering, at der er igangsat flere gode tiltag, som under-
bygger og styrker organisationens evne til at styre projektet.

@konomi - Samlet

I forbindelse med vor rapportering til projektafdelingen i Notat 04 af
17.12.2008 matte vi konstatere, at det ikke var muligt at udtale sig om
projektets samlede gkonomi. Vi konstaterede, at der ikke lebende blev
foretaget ekonomiske prioriteringer, og det var vort indtryk, at man
hos DGR koncentrerede sig om, at finde de bedste tekniske og arkitek-
toniske lgsninger med begreenset opmerksomhed pé de tilherende
gkonomiske konsekvenser. Der savnedes saledes en overordnet gko-
nomisk budgetlagning og prioritering med serlig fokus pé projektets
risikoelementer og robusthed.

Der har frem til Styregruppemedet den 4. september 2009 vzret usik-
kerhed om hvilken gkonomisk ramme projektet skulle underlegges. I
Helhedsplanaftalens pkt.7 og ligeledes i Managementaftalens pkt. 7 er
anfart, at der pa baggrund af det fra DGR’s konkurrenceprojekts for-
slag til skitseprojekt og skennede kvadratmeterpriser fastlegges en
forelabig skonomisk ramme, der skal indgé som et bilag til Manage-
mentaftalen. Uanset dette er budgettet (dog inkl. fase 0 og udgifter til
renovering af det eksisterende Skejby) vokset fra 6,5 mia. i udbudsfa-
sen, over 10,1 mia. i december 2008 til 13.2 mia. kr. ved DGR’s afle-
vering af Helhedsplanen i juni 2009. Rammen pé 13,2 mia. fremkom
bl.a. ved en administrativ nedskalering af det tegnede projekt pa
291.000 m2 til 270.000 m2 (besluttet pé styregruppemede den 7. maj
2009). Hertil kommer, at de 13,2 mia. kr. ifelge DGR var beheftet
med en usikkerhed pé ikke under +/- 15 %, hvilket betad at Helheds-
planen blev afleveret til Projektafdelingen med en afvigelse fra det
oprindelige skonomiske udgangspunkt (og fra Ekspertpanelets udmel-
ding) pa taet ved 100 %.

Pa tidspunktet for Ekspertpanelets udmelding var der enighed om, at
der ville veere god mening i, at feerdiggere Helhedsplanen efter det
oprindelige koncept, idet man ved Helhedsplanens afslutning ville
have et gennemarbejdet materiale at arbejde videre med - dels 1 for-
bindelse med forhandlinger dels i en forventet nedjusteringsproces.
Arbejdet med at tilpasse Helhedsplanen til de givne rammer efter
DGR’s oplag er netop igangsat primo oktober 2009.

P4 styregruppemeadet i september 2009 blev der fastlagt en maks. ram-
me pé 9.8 mia. kr. inkl. usikkerhed. Uanset at det vil vare en
kreevende opgave, at tilpasse helhedsplan-projektet hertil (skitsepro-
jektet skal reduceres fra i dag tegnet 291.000 m2 til 232.000 m2 og en
raekke optioner udelades), vil det givetvis have stor betydning, at der
nu er sikkerhed om disse for projektet sa vaesentlige rammer.
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Men det er af afgerende betydning, at styring af savel tid som gkono-
mi fremover gribes mere struktureret an, end tilfeldet har varet under
Helhedsplanforlgbet.

Der skal efter vor mening udarbejdes et egentligt bygningsdelso-
verslag, saledes at budgetteringen bliver mere precis end set i Hel-
hedsplanforlabet. Budgettet skal labende opdateres i takt med at pro-
jektet udvikles, og der skal skabes en kultur, hvor ikke kun arkitekto-
niske og tekniske hensyn tilgodeses, men hvor ogsa de anlaegs — og
driftsakonomiske konsekvenser bliver belyst..

Overslaget skal indgé i en robust model for den samlede gkonomi,
hvor usikkerheder er synliggjort og kapitaliseret, og hvor der er inde-
holdt et katalog af tilvalgs- og fravalgsmuligheder, siledes at det er
muligt konstant at tilpasse gkonomien til den til enhver tid geldende
ramme. Den gkonomiske styring skal forankres i direktionen hos
DGR, men det er ligesa vigtigt, at betydningen af stram ekonomisk
styring klargeres for alle delprojektledere savel hos Den Gennemga-
ende Radgiver som hos Projektafdelingen. Arbejdet med at gore ram-
mer og kompetencer klare og tydelige for den enkelte gennemfares pt.
i et samarbejde mellem PA og DGR.

Tid

Der er nu forlebet nasten 2 &r siden Radgivergruppen DNU overtog
den gennemgéende radgivning pd DNU-projektet. I forhold til de op-
rindelige mélszatninger, er projektet pa nuvarende tidspunkt forsinket
mellem et halvt og et helt ar. Dette er ikke usaedvanligt idet forudsaet-
ninger er flyttet, og det anses heller ikke problematisk pa nuvarende
tidspunkt.

Helhedsplanfasen

Allerede fra den tidligste fase af vor deltagelse i projektet métte vi
konstatere, at der manglede egentlige tidsplaner for savel delprojekter
som for projektet som helhed. Projektet blev styret efter en
beslutningsplan, der registrerede afleveringsterminer, men som ikke
indeholdt planer for de processer, der skulle lede til de enkelte afleve-
ringer. Frister afsat i beslutningsplanerne blev ikke altid overholdt, og
da en rekke beslutningsprocesser og udredninger samtidig foregik
parallelt, var der i beslutningsplanerne indbygget sikre arsager til
forsinkelser af delafleveringer.

At aftalt materiale ikke har vaeret klar til tiden, har betydet, at Projekt-
afdelingen og Styregruppe ikke altid har kunnet traeffe beslutning pa et
tilstreekkeligt oplyst grundlag, eller har mattet udskyde beslutning
fordi der ikke rettidigt forela et tilstraekkeligt beslutningsgrundlag
Disse forhold har medfert, at helhedsplanarbejdet ikke er forlebet sa
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stromlinet som det kunne vare ensket og med en forsinkelse af den
endelige godkendelse til folge.

Fase 2

For at opna en betydeligt bedre tidsmeessig styring af projektet i de
naste faser, er det af afgerende betydning, at kvaliteten af tids- og
aktivitetsplanleegningen forbedres. Alle indgaede kontrakter skal in-
deholde en til opgaven tilstrakkelig detaljeret tidsplan med fokus pé
fremdrift og athaengigheder pa sével delprojektniveau som péa over-
ordnet niveau, og det skal sikres, at der er afsat tid til savel lobende
granskninger som til kvalitetssikring og granskninger ved faseover-
gange. RG ma sikre, at planen anvendes, revideres ved afvigelser, og
reagerer med afledende handlinger ved overskridelse overfor savel
egen organisation, som bygherreorganisationen. Bygherrerepre-
sentanterne i de enkelte delprojekter ber styrke fokus pé de tidsmaessi-
ge aspekter, og sikre at ulaste problemstillinger bringes videre i sy-
stemet i de tilfzelde hvor radgiveren eller andre ikke viser sig i stand til
at sikre den nedvendige fremdrift. Det er vor opfattelse, at den op-
stramning, der nu er foretaget i forbindelse med opstart og rapporte-
ring fra delprojekter og andre opgaver tilgodeser disse ensker, men
der skal fortsat og i stigende omfang veare fokus herpa, efterhanden
som projektet vokser i omfang.

Kvalitet

NIRAS og Projektafdelingens medarbejdere har gennemfort
granskninger af de ved Helhedsplanarbejdets afslutning gennemforte
afleveringer, og NIRAS har ved afslutningen af dette arbejde udarbe;j-
det Notat 15, ” Helhedsplan . Aflevering af Helhedsplan. Vurdering”.

Konklusionen og anbefalinger til det videre arbejde lyder i i sin hel-
hed:

”Den samlede Helhedsplan med tilhorende dokumenter og manualer
vidner om opgavens store omfang og det store arbejde der er foreta-
get i de enkelte delprojekter.

Materialet beerer ogsa preeg af; at der har veeret tale om mange paral-
lelle processer, som tidsmeessigt har haft stor afhengighed af hinan-
den. Det er derfor ikke overraskende at de enkelte delelementers feer-
diggarelsesniveauer er ret forskellige og det fornemmes at nogle af de
seneste udarbejdede koncepter ikke er fuldt og helt indarbejdet”

NIRAS gennemgang af Helhedsplanen har resulteret i en reekke
granskningsnotater, som alle er gennemgaet med og senere kommen-
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teret af RG-DNU’s respektive fagansvarlige. En reekke kommentarer
er allerede indarbejdet i den endelige udgave af Helhedsplanen, mens
andre udestar og vil blive behandlet dels i forbindelse med nedskale-
ringen dels i forbindelse med det videre projekteringsarbejde. Det er
saledes vor opfattelse, at den godkendte Helhedsplan giver et godt
grundlag for det videre arbejde med DNU.

Pa baggrund af den fastlagte skonomiske ramme er der nu pdbegyndt
en nedskalering af helhedsplanforslaget med dertil herende repro-
grammering og revision af skitseprojektet, anlegsoversalg og gen-
nemforelsesstrategi. Opgaven er efter vor vurdering vanskelig, men
ikke uoverkommelig. En sarlig opgave bliver i den forbindelse, at
fastholde et fortsat hejt kvalitetsniveau savel teknisk som arkitekto-
nisk.

Samarbejder

Samarbejde mellem RG og PA

Rammerne for samarbejdet mellem RG og PA er stillet i Samarbejds-
aftalens pkt. 5, hvor det er anfort at samarbejdet baseres pa partne-
ringlignende principper, hvor dbenhed, tillid og gensidig forstéelse er
en forudsatning for at kunne gennemfore og realisere projektet. Her-
udover er der i Samarbejdsaftalen opstillet en reekke mal for samar-
bejdet.

Forlobet af helhedsplanarbejdet

NIRAS har kun i begranset omfang deltaget i arbejdsgrupperne under
Helhedsplanarbejdet, men vi har féet et sddant indblik i det gennem-
forte forleb, at vi kan konstatere, at der har vaeres samarbejdsmessige
udfordringer.

Delprojekterne har veret organiseret med en delprojektleder fra RG
og en delprojektansvarlig fra Projektafdelingen. Denne tvedeling af
ledelsen af delprojekterne har efter vores vurdering til tider medfert en
uklar ansvarsplacering hvilket formentlig er en del af arsagen til nogle
af de problemer der er listet ovenfor.

Det mé ogsd konstateres, at der ikke har varet fuld dbenhed om pro-
blemerne mellem RG og PA, hvilket har betydet at f.eks
ferdiggerelsen af Helhedsplanen blev forsinket, uden at dette tydeligt
og i god tid var signaleret fra RG’ s side.

Forhandlingerne om honorering af Helhedsplanarbejdet tyder ogsa pa
en vis mistillid parterne imellem. Spergsmalet er ikke useedvanligt i
opgaver som honoreret efter medgéet tid. Er den aftalte ydelse leveret,
er der leveret mere eller mindre end aftalt. I en sag, der er sd kompleks
som den foreliggende er det meget vanskeligt at demme, men det er
givet at RG har varet forsinket og har ventet s& lange med at varsle
overskridelser, at det ikke har vaeret muligt for PA at treede pa brem-
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sen i tide. Men det er ogsé nedvendigt at forsta, at i et projekt af denne
storrelse og kompleksitet er det vigtigt, at fastholde en basisorganisa-
tion i hele forlabet saledes at basal viden ikke gar tabt. For at holde
denne organisation kerende skal bdde RG og PA vere tilpas fremsy-
nede og fleksible i definition af opgaver, saledes at der ikke opstar
tomgangsperioder med deraf kostbart ressourcespild hos alle parter til
falge. Netop diskussionerne om budgetoverskridelser og tomgangs-

ydelser har kreevet meget af de to organisationers evne til at samarbej-
de.

Selve radgiverkonstellationen kan i forbindelse med honorarforhand-
linger ogsa veere problematisk, idet man mé formode at der som 1i til-
svarende projekter kan vare indbyrdes aftaler om honorarfordelinger
og tilherende radgiverydelser, som skal tilgodeses i de aftalekomplek-
ser, der skal indgés. P4 samme made er indbyrdes tvister om overfor-
brug ikke ualmindelige.

Samtidig mé det erkendes, at RG’s delprojektledere formentlig ikke
tydeligt nok har vaeret klar over det ansvar for overholdelse af tidsplan
og budget, der har pahvilet dem alene, idet ansvarsforholdet i nogen
grad har veeret udvisket med indferelsen af delprojektansvarlige fra
PA.

Samarbejdet mellem PA og NIRAS

I forbindelse med tilbudsafgivningen om bygherrerddgivning anbefa-
lede NIRAS, at bygherreradgiveren var repraesenteret dels i Projektle-
delsens mader dels i delprojektgrupperne 0.0 — 9.0. Denne anbefaling
skulle sikre bygherreradgiveren dels et hejt informationsniveau dels
fastholde evnen til at tage selvstaendige initiativer og dermed sikre
vardien som sparringspartner for Projektafdelingen. Saledes ville
bygherreradgiverteamet ligeledes kunne sikre at specialkompetencer i
baglandet blev inddraget rettidigt og koordineret.

Projektafdelingen har i vidt omfang gjort brug af NIRAS deltagelse i
Projektledelsen, hvorimod man kun i begreenset omfang har inddraget
NIRAS i delprojekterne og primaert i forbindelse med helhedsplanens
afslutning.

Vi anser det ikke for hensigtsmassigt med denne sene inddragelse og
har derfor til opstarten af fase 2 udarbejdet et ydelseskatalog, hvor vi
anbefaler brugen af specifikke noglemedarbejdere til de enkelte del-
projekter. Dette ser vi som afgerende nedvendigt i en fase hvor pro-
jektet bevaeger sig fra planlegningsfasen til realiseringsfasen, hvor
ikke mindst byggetekniske kompetencer hos bygherren vil vaere pa-
kraevet og vil blive efterspurgt dels fra RG men senere ligeledes ogsa
fra entreprenererne.
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Lobende implementering af NIRAS anbefalinger

I det forlebne ar er der afleveret en raekke notater med spargsmal og
anbefalinger til sdvel Projektafdelingen som til RG. Det er vor opfat-
telse, at anbefalingerne i et vist omfang tages til efterretning, mens der
mangler tilbagemelding fra savel PA som fra RG péa andre. Dette for-
hold kan skyldes at der sdvel hos PA’s som hos RG’s medarbejdere
har varet en vis uklarhed om NIRAS rolle i processen, og det anbefa-
les derfor ogsa i et feelles NIRAS/HOLST notat, og senere i Holst
notat af 11. november 2009, at projektets organisering i Fase 2 &nd-
res, sdledes at der udarbejdes en Totalradgivningskontrakt mellem
DGR og Region Midt, og hvor NIRAS indtrader i en mere formel
bygherreradgivningsrolle. Denne proces er nu igangsat med henblik
p4, at indgd en totalradgivningsaftale med RG-DNU om fase 2, etape
1 inden den 1. april 2010.
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