
Kontraktsformulering i praksis 

Eksperternes* 9 gode råd  

 

1. Kend din offentlige bygherre og de ”spilleregler”, som de er underlagt  

 

Det gør det nemmere at forstå ståsteder og finde handlerum.  

• Offentlige bygherrer er stærkt bundet af udbudsreglerne og politiske beslutningsprocesser. 

o Ændringer af grundlæggende vilkår efter udbud er meget svære, fordi det kan udløse 

krav om at gå udbuddet om og dermed forsinkelse – og tid er ofte en kritisk 

parameter politisk. 

• Spørgsmål/svar-fasen: 

o Bygherren ændrer typisk kun småting i denne fase; når udbuddet er sendt, er “løbet 

stort set kørt” for større ændringer. 

o Entreprenørerne oplever ofte svarene som vage og ikke tilstrækkeligt klargørende. 

Klaus anerkender, at de offentlige bygherrer kan og bør blive bedre til at give klare 

og brugbare svar. 

• Behovsafklaring hos bygherren: 

o Internt er der ofte meget tidspres: Politisk beslutning (“vi skal have 16 senge her – 

NU”) → budget lægges → projektering og udbud skal gå hurtigt. 
o Det betyder, at fase 0 (grundig behovsafklaring og konceptudvikling) ofte bliver for 

kort, med genbrug af tidligere materiale, som ikke nødvendigvis passer til det 

konkrete projekt. 
• Kritik fra entreprenørsiden: 

o Udbudsreglerne og “vi må ikke pga. udbud” bruges nogle gange som en bekvem 

undskyldning for ikke at være fleksibel. 

o Entreprenørerne peger på, at de også har bindinger: de kan ikke skrive under på 

kontrakter, hvor bygherren reelt ikke har afklaret, hvad de vil købe – men alligevel 

kræver fast pris og fast tid. 

• Fælles konklusion: 

o “Kend din offentlige bygherre” betyder både: 

 Entreprenøren skal forstå bygherrens juridiske og politiske bindinger. 
 Bygherren skal kende og formulere sine egne behov langt bedre og ikke 

skjule sig bag reglerne, når det reelt handler om risikoplacering og 
prioriteringer. 

 

2. Tidlig inddragelse virker  

 

Inddrages entreprenøren tidligt, får vi kontrakter, der i højere grad afspejler projektets 

virkelighed. Det styrker både økonomien og samarbejdet. 
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• Når entreprenøren inddrages tidligt, skrives kontrakten med projektet og med de udførende – 

ikke som et færdigt dokument, der “dumper ned” ovenfra. 

o Giver mere realistiske kontrakter, der afspejler projektets faktiske forhold. 
o Skaber fælles ejerskab i stedet for, at entreprenøren ser kontrakten som et 

“bygherredokument, man skal modarbejde”. 
• Kontrast: “Falsk totalentreprise”: 

o Bygherren har projekteret det hele, søgt byggetilladelse og afleverer en pakket 
løsning til totalentreprenøren, der så skal overtage risikoen for alt bagud i tiden. 

o Det opleves som en “alt inklusiv, intet eksklusiv”-model og giver et projekt, der 
starter på konfliktkurs. 

• Markedsdialog som tidlig inddragelse: 

o Panel og deltagere er enige om, at markedsdialog før udbud kan være et meget 

effektivt greb. 

o Problemet er ofte, at de inviterede ikke får tydeligt at vide, hvad bygherren vil have 

sparring på – eller at der ikke lyttes reelt. 

• Entreprenørernes ønsker: 

o De vil hellere have indsigt og dialog end at stå og “kigge ned i papkassen” og gætte 

på, hvad de byder på. 

o Uden tidlig inddragelse bliver udbud ofte et kapløb mod bunden, hvor laveste pris 

typisk er den, der har overset mest – ikke den, der er mest effektiv. 

3. If it ain’t broken – don’t fix it. Less is more. Keep It simple, stupid.   

 

Undgå for mange "vanefravigelser" og præklusive bestemmelser 

• AB-systemet er resultat af et langt og grundigt arbejde, med meget praksis og afvejning bag. 
o I betænkningen til AB 18 er der direkte opfordring til offentlige bygherrer om at 

bruge AB 18 “blankt” (følg-eller-forklar-princippet). 

• Problemet med mange fravigelser: 

o Når bygherrer (ofte med advokater i ryggen) “lige retter lidt til”, åbner de for nye 

fortolkningsspørgsmål og konflikter. 

o Man bevæger sig væk fra kendt praksis og ind i ukendt terræn, hvor ingen helt ved, 

hvordan vilkårene vil blive forstået. 

• Eksempel: 

o En af panelisterne fortæller om en underentreprisekontrakt på 80 sider (plus 82 sider 

hovedentreprise), som blev kogt ned til 11 sider efter dialog. 

o Processen med at skære ned gjorde, at parterne fik talt igennem, hvad der faktisk var 

relevant for den konkrete opgave – og samarbejdet blev bedre af det. 
• Overordnet pointe: 

o Det eksisterende standardgrundlag er grundlæggende velfungerende. 

o Jo mere man bygger ovenpå med særvilkår, jo større kompleksitet, fortolkningsrisiko 
og konfliktrisiko skaber man. 

 

 

 

 

4. Argumentér konkret og sagligt for, hvorfor noget bør ændres  



 

Og husk at inddrage den mulige upside, som ændringen vil have for bygherren og/eller 

tilbudsfeltet. Ingen gider at høre på ”usagligt klynkeri” – det flytter ikke noget!   

• “Ingen gider høre usagligt klynkeri”: 

o De generelle “øv, vi kan ikke lide jeres vilkår”-protester flytter ikke noget. 

o Hvis fravigelsen ikke har reel betydning for tilbudsfeltet eller projektet, er det spild 
af alles tid at diskutere den. 

• Hvad virker så på en offentlig bygherre? 

o Konkrete og saglige argumenter, der viser: 

 at et vilkår er konkurrencebegrænsende (nogle kan slet ikke byde pga. 

forsikring/koncernpolitik), eller 

 at det vil blive prissat så højt, at bygherren ikke får reel værdi for pengene, 
eller 

 at en justering kan skabe en tydelig upside for både bygherre og marked (fx 
bedre økonomi, flere bydere, bedre kvalitet). 

• Eksempel fra Vita-projektet: 
o Regionen havde indført ubegrænset ansvar i forhold til produktansvar (ingen loft). 

o Nogle entreprenører påpegede, at de ikke kunne forsikre sig under de vilkår og 

derfor slet ikke måtte byde. 

o Det blev vurderet som konkurrencebegrænsende og blev ændret – et konkret 

eksempel på, at saglig argumentation kan flytte noget. 

• Læring og revision: 

o Erfaringerne fra konkrete sager (bl.a. Vita) indgår i regionens revision af deres 

særlige betingelser. 

o Der er en erkendelse af, at visse vilkår ikke giver reel værdi og derfor vil blive 

justeret eller udgå. 

Design kontrakten til samarbejde  

 

Kontrakter bør designes til at understøtte samarbejdet og ikke til at bevise, hvem der har ret, når 

tingene går galt. Så fokusér på relation og incitamenter frem for at parkere risiko.   

• Kontrakter kan designes med to grundlogikker:  

o Mistillidslogik: fokus på sanktioner, “hvis ikke du gør X, så får du Y i hovedet”. 

o Samarbejdslogik: fokus på relationer og incitamenter for at løse problemer sammen. 
• Klassisk “advokatkontrakt”: 

o Bygger ofte på mistillid: detaljerede sanktionsregler, store erstatningskrav og hårde 
bevisbyrder. 

o Resultat: netop de konflikter, man prøvede at sikre sig imod. 

• Hvordan ser en samarbejdsorienteret kontrakt ud i praksis? 

o Indbygger mekanismer for dialog og fælles problemløsning frem for ensidige 

sanktioner. 

o Kombineres med konkrete værktøjer: 
 Samarbejdsaftaler og samarbejdsplaner. 
 Spilleregler for kommunikation: “du starter ikke med en mail – du går hen og 

banker på døren”, “svesken på disken” osv. 



 Opstartsworkshops, fælles formulering af spilleregler og løbende opfølgning 

(fx månedlig rating af samarbejdet). 
• Eksempler fra praksis: 

o Plakater i skurvognen med simple adfærdsregler (“tal ikke dårligt om dem, der ikke 

er til stede”). 

o “Management by cake” og små sociale incitamenter (kage, fejring af gode uger, lavt 
konfliktniveau, ingen der går grædende hjem). 

• Vigtigt: 

o Spillereglerne virker kun, hvis de er til i fællesskab og forankret i projekt-
organisationen – ikke hvis de bare er noget, ledelsen har hængt op uden ejerskab i 
produktionen. 

 

6. Brug kontrakten som styringsværktøj  

 

En god kontrakt skal kunne bruges af projektlederne i dagligdagen. Hvis den kun er skrevet til 

advokater og ikke til dem, der skal få projektet til at fungere, så har vi et problem. 

• Kontrakten skal kunne bruges af projektlederne i dagligdagen: 
o Hvis kontrakten kun er forståelig for jurister, mister den styringsværdi ude på 

pladsen. 

o Projektledere skal kunne finde svar i kontrakten uden at ringe til juridisk afdeling 
hver gang. 

• Udfordringer: 

o Mange kontrakter er skrevet i tungt juridisk sprog og med komplicerede strukturer. 
o De yngste projektledere har hverken tid eller overskud til at læse hele kontrakten – 

de får kun uddrag via mellemled. 

• Løsninger, der blev nævnt af panelet: 

o Målrettet undervisning og onboarding af projektteams i den konkrete kontrakt: 
 Fokus på “det her betyder noget for dig i din rolle” i stedet for at gennemgå 

alt. 

 Gentagen onboarding, når der sker udskiftning i teamet. 

o Interne “huskeregler” og korte vejledninger til udvalgte centrale bestemmelser  
(fx ekstraarbejde, varsel, tidsfristforlængelse). 

o Nogle har forsøgt sig med visuelle kontrakter/“cartoon contracts” for at oversætte 

juridisk tekst til billeder: 
 Bruges i andre brancher, bl.a. til folk, der har svært ved at læse. 

 I byggeriet er erfaringerne blandede – det kræver disciplin og ressourcer at 

gøre rigtigt. 

• Forslag fra salen: 

o “Følg-eller-forklar”-kolonne ved fravigelser, hvor bygherren forklarer, hvorfor der er 

fraveget standard vilkår. 

Nogle bygherrer har prøvet at gøre kontrakterne mere tilgængelige, men er gået tilbage til 

“klassisk juristsprog”, da oversættelserne skabte rod – og har i stedet satset på undervisning i 

kontrakten 

 

 



7. Skab balancerede kontrakter uden unødige formaliteter.   

• Overstramme og formalistiske vilkår giver flere konflikter – ikke færre: 

o Præklusive frister, formkrav og “du mister retten, hvis du ikke…”-bestemmelser 

skaber en falsk tryghed hos bygherren. 

o I praksis vil voldgiftsretten ofte lempe de mest urimelige vilkår, især hvis de strider 

mod hovedlinjer i praksis. 
• Advokatens dilemma: 

o Panelet beskriver to veje, når urimelige vilkår dukker op: 

1. Påtale vilkåret → risiko for, at bygherren fastholder det og gør det til 
individuelt forhandlet vilkår (endnu sværere at slippe fra). 

2. Tie stille, lade klienten skrive under, og senere støtte sig til voldgiftspraksis – 

men så er vi garanteret i konflikt. 

• Entreprenører arbejder ikke gratis: 
o Selvom kontrakten formelt siger, at krav er fortabt, hvis de ikke er varslet på en 

bestemt måde, vil entreprenøren i praksis forfølge krav, hvis der er udført arbejde 
eller opstået ekstraomkostninger. 

o Stramme formalia skaber derfor tvister, ikke besparelser. 

• Ansvarsfordeling i branchen: 

o Det er ikke kun offentlige bygherrer, der skærper vilkår. 

o Store entreprenører og eksterne advokater bidrager også til “kontrakts-oprustningen” 

– ofte i jagten på egen optimering. 
• Eksempel fra en af deltagerne: 

o Sammenligning mellem to udbud: 

 Grønland / Kriminalforsorgen/Bygningsstyrelsen: venlig, ordentlig kontrakt, 

præget af erkendelse af markedsvilkår (ikke mange, der står i kø til 

Grønland). 

 Region Nordjylland: langt hårdere vilkår, præget af “fordi vi kan”-logik. 

o Pointen: bygherren må kigge sig selv i spejlet og spørge, om vilkårene er nødvendige 
– og hvad de betyder for markedet. 

 

8. Start så tidligt som muligt  

 

Jo tidligere du motiverer den offentlige bygherre til at ændre på uhensigtsmæssigheder eller til 

at vælge en smidigere udbudsform m.v., des større chance for at få det gennemført  

• Tidlig påvirkning af bygherren: 

o Jo tidligere markedet går i dialog med bygherren, jo større er chancen for at påvirke: 
 valg af entrepriseform, 

 valg af udbudsform, 

 graden af tidlig entreprenørinddragelse mv. 

• Politisk og administrativ proces: 

o Projekter går gennem flere politiske niveauer (udvalg, direktion, regionsråd) med 
faste tidsfrister og dagsordener. 

o Når projektet først er godkendt og sendt i udbud, bliver “styringsrummet” meget 
snævert. 

• Praktisk råd til entreprenørerne: 



o Følg med i offentligt tilgængelige dagsordener og beslutninger (fx på regionens 
hjemmeside). 

o Her kan man se byggeprogrammer, kommende projekter og bevillingssager – og 

dermed identificere projekter, man vil gå ind i tidligt. 
• Input fra entreprenørsiden: 

o Når bygherren laver meget hårde særlige betingelser, ryger de ofte videre “ned 

gennem kæden” til underentreprenørerne. 

o Total-/hovedentreprenøren må vælge mellem: 

 at presse samme vilkår nedad (hvilket kan være urealistisk for små aktører), 

eller 

 selv at tage ekstra risiko og lægge en buffer i prisen. 

o Det øger samlet pris og kan udelukke mindre virksomheder. 

 

9. Brug incitamenter frem for sanktioner  

 

Hvis vi vil have samarbejdsprojekter, skal kontrakterne i højere grad bygge på fælles 

incitamenter i stedet for sanktioner og straf. 

• Incitamenter vs sanktioner: 

o Incitamenter styrer adfærd proaktivt og fremmer samarbejde. 
o Sanktioner kan højst skabe minimal compliance og i værste fald modstand og 

obstruktion. 

• Deling af risiko → deling af gevinst: 
o Når man i kontrakterne deler risici, bør man også indbygge deling af gevinst (fx ved 

besparelser, innovationsgevinster, tidsgevinster). 

o Entreprenørerne kigger meget på, om der er upsides – ikke kun downsides. 

• Typisk modargument fra bygherre: 

o “Hvorfor skal vi betale ekstra for, at I gør det, I alligevel burde gøre?” 

o Entreprenør-svar: der ligger typisk en risikopræmie på 15–20 % i tilbuddet – vælg i 

stedet at dele den potentielle værdiskabelse via incitamentsmodeller. 

• Fordelen for bygherren: 

o Der kan etableres mere finmaskede styringssystemer, hvor bonus og incitamenter 

knyttes til flere parametre: 

 økonomi, 

 tid, 

 kvalitet, 

 arbejdsmiljø, 
 samarbejdskultur osv. 

• Konkrete erfaringer: 

o Der henvises til modeller inspireret af bl.a. Bygherreforeningen. 

o Nyt Hospital Nordsjælland nævnes som eksempel, hvor en incitamentspulje blev 
brugt op og senere blev erstattet af en ny pulje, fordi projektets fokus og mål flyttede 
sig – incitamenterne blev tilpasset den faktiske udvikling i projektet. 
 


