Transportudvalget 2013-14
TRU Alm.del Bilag 89
Offentligt

emdaon

Transportministeriet

Evaluering af Banedanmarks
arbejde vedrgrende genetablering
af jernbanebroen over Limfjorden

18. december 2013

® emcon a/s
Ordrupvej 60
DK-2920 Charlottenlund
telefon +45 39 97 00 00
a/s reg. nr. 201 760
CVR nr. 15280778
www.emcon.dk



18. december 2013 Transportministeriet

1756-13 Evaluering af Banedanmarks arbejder vedr.
side 2/24 genetablering af jernbanebroen over Limfjorden
Indholdsfortegnelse
0 N 2 o 1 L | 3
1 INTRODUKTION ..iuciueierimmansarnmsassarsasassassnsassassnsansassnsansassnsansasnnnas 4
2 KOMMISORIUM FOR EVALUERINGEN......c.ccvcrimmammmrimnansesinsansasnnss 6
3 OPGAVENS PARTER ...cicticrumresiaransesiarsnsassasansassasansassnsansassasansasnnss 7
4 KONKLUSIONER ..iciiciumiermsansarsnsassarsnsassarsnsassassnsassassnsassasansassarans 8
4.1 Projektledelse 0g proCesSer......cviiiiiiiiiiiiiii i 8
4.2 Udbudsstrategi, udbud og kontrakt ..., 9
4.3 Teknik 0g Kvalitet....oiviiieiii i e 10
5 EVALUERING AF BANEDANMARKS ARBEJIDER........ccivmvemieinmnannns 11
5.1 Projektledelse 0g proCeSSer.....uvviiriiiiiiiiii i aeans 11
5.1.1 Start af projektet ...oviiiiiii i e 11
5.1.2 Styring og opfglgning pa projektet ........cceeevrvvveereerrerrineennnnns 13
5.2 Udbud/udbudsstrategi........coiiiiiiiiiiiiiiiii i e 14
5.3 Teknik 0g Kvalitet. ..o 15
5.3.1 Generelt om svejsning, kvalitetskrav og dokumentation......... 15
5.3.2 Kvalitetssikring og kvalitetskontrol iht udbudsdokumenter...... 16
5.3.3 Tekniske fejl i udbudsdokumenter.........ccoovviiiiiiiiiiiiiiiiiinnnn, 17
5.3.4 Surveillance Report’er Visit 1, 2, 3iPolen........ccoevviviiniinnnnn. 17
5.3.5 Kommentarer til projekteringsmgder..........ccccvvviiiiiiiiineinnns 19
5.3.6 Kommentarer til byggemgder..........cocooiiiiiiii 19
5.3.7 Reaktioner pd manglende kvalitetsdokumentation................. 20
6 BANEDANMARKS EGEN INTERNE EVALUERING ......ccvvmvarieransansns 21
7 ANBEFALINGER.....cciiimierumraniarsnmassarsnsassarsnsassassnsassassnsassnsansnnnns 22
7.1 Banedanmarks Tracemodel ........oooiiiiiiiiiiiiiiii e 22
.2 Saerskilt proces/trace for "haste opgaver” ..........coovivviiiinnnnnn. 22
7.3 Udbudsstrategi, udbud og kontrakt ........ccooviiiiiiiiiiiiininnn, 22
7.4 Organisation 0g KOMpPeteNCer.....ccvviiiiiiii i 23
7.5 TSP AN ¢ttt e 23
7.6 BYGGEMBART .. 23
7.7 Risikovurdering ved start af projekt ........cooveviiiiiiiiiiiiiinns 24
Bilag
A Banedanmark dokumenter udleveret til evaluering

B Hovedforigb (Emcon 01.12.2013)



18. december 2013 Transportministeriet

1756-13 Evaluering af Banedanmarks arbejder vedr.
side 3/24 genetablering af jernbanebroen over Limfjorden
0 RESUME

Jernbanebroen over Limfjorden blev pasejlet den 28. marts 2012, og jernba-
neforbindelsen nord for Aalborg blev afbrudt. Gendbning af jernbanebroen og
jernbaneforbindelsen matte udskydes fra planlagt gendbning i november
2012 til den faktiske gendbning i april 2013.

Det er Emcons opfattelse, at forsinkelsen af gendbning af jernbaneforbindel-
sen primaert skyldes en raekke alvorlige entreprengrfejl ved projekteringen
og udfgrelsen af stalkonstruktionen til den nye broklap.

Emcon vurderer, at Banedanmark overordnet har handteret opgaven profes-
sionelt og hensigtsmaessigt. Det er dog ogs@ Emcons opfattelse, at Ba-
nedanmark kunne have reageret mere hensigtsmaessigt pa en raekke infor-
mationer om risici og problemer under projekteringen af ny broklap og under
udfgrelsen af broklappen i Polen i perioden frem til oktober 2012. Dette kun-
ne have formindsket forsinkelsen, men formodentlig ikke forhindret en for-
sinkelse i forhold til den planlagte faerdigggrelse november 2012.

Fra det tidspunkt i oktober 2012, hvor de afggrende svejsefejl blev erkendt,
har Banedanmark udvist en kompetent og effektiv handtering af projektet.

Som udgangspunkt synes Banedanmark at have valgt at faeste tillid til total-
entreprengren MTHgjgaard, som er en af Danmarks stgrste anlagsentrepre-
ngrer. Banedanmark har tidligere erfaringer med samarbejde med MTHgj-
gaard ved gennemfgrelse af en raekke baneprojekter. Det er dog Emcons op-
fattelse, at rolle- og opgavefordelingen ved totalentreprisen, som er anderle-
des end ved sadvanlige baneopgaver i hoved- eller fagentrepriser, har givet
anledning til misforstaelser mellem Banedanmark, bygherreradgiveren Ram-
ball og MTHgjgaard.

Emcon er enig i, at totalentrepriseformen og videre at udveelge totalentre-
prengren gennem et begraenset udbud, var hensigtsmaessige valg for denne
opgave. Anvendelse af totalentrepriseformen og dennes organisering, rolle-
og opgavefordeling synes dog ikke at have vaeret implementeret og forstaet
fuldt ud i Banedanmarks egen organisering.

Emcon vurderer, at der har manglet fokus pd om de allokerede medarbejde-
re hos Banedanmark og Rambgll har haft de ngdvendige og kraevede erfarin-
ger og faglige kompetencer. Det skal understreges, at de enkelte konkrete
medarbejdere, sdvel hos Banedanmark som hos Rambgll, har leveret et godt
arbejde ud fra egne forudsaetninger. Det er sdledes Emcons opfattelse, at
opgaven de fgrste 5 - 6 maneder ikke havde tilstreekkelig ledelsesmaessig
fokus hos Banedanmark og Rambgll med hensyn til at sikre tilstedeveerelse
af den rette kompetence, savel fagligt som ledelsesmaessigt.
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1 INTRODUKTION

Jernbanebroen over Limfjorden blev pasejlet den 28. marts 2012 af det fin-
ske containerskib MS Ramona, og jernbaneforbindelsen nord for Aalborg blev
afbrudt. Banestraekningen Aalborg-Hjgrring-Frederikshavn er en af Banedan-
marks regionale straekninger og er eneste jernbaneforbindelse til en raekke
stgrre byer i Vendsyssel.

Banedanmark besluttede at udskifte den beskadigede broklap med en helt
ny oplukkelig broklap, bygget efter de samme principper som den gamle
broklap. I april 2012 havde Banedanmark planlagt arbejderne med henblik
pd at kunne gendbne den afbrudte jernbanestraekning i november 2012.

Genetablering af jernbanebroen Igb imidlertid ind i en raekke problemer og
jernbaneforbindelsen &bnede forst igen den 29. april 2013 med ca. 5 mane-
ders forsinkelse.

Banedanmark har gennemfgrt en intern evaluering af projektets forlgb.

Transportministeriet har endvidere gnsket en ekstern uvildig gennemgang og
evaluering af Banedanmarks arbejde.

Nezerveerende rapport indeholder foruden den eksterne evaluering en raekke
anbefalinger, som kan medvirke til at forbedre Banedanmarks ledelse og sty-
ring af projekter generelt og projekter af hastende karakter som det aktuel-
le.

Den eksterne evaluering er gennemfgrt af Emcon med bistand af professor
Jeppe Jonsson, DTU Byg.

Evalueringen har omfattet en gennemgang af Banedanmarks dokumenter,
udarbejdet og anvendt i forbindelse med gennemfgrelse af opgaven. Endvi-
dere er gennemfgrt interviews af udvalgte ngglepersoner hos Banedanmark,
Rambgall og MTHgjgaard.

Identificerede forhold i forbindelse med evalueringen har veeret forelagt og
drgftet med Banedanmark med henblik pd at sikre, at Emcons rapport ikke
baseres pa misforstdelser eller manglende oplysninger.

Endvidere har Emcons oplaeg til anbefalinger veeret forelagt og drgftet med
Banedanmark med det formal at sikre, at anbefalingerne ville kunne imple-
menteres i Banedanmark.

Det skal dog understreges, at neervaerende rapport alene udtrykker Emcons
vurderinger og anbefalinger.

Emcons konklusioner og kommentarer er struktureret i 3 hovedomrader

o projektledelse og processer
o udbudsstrategi, udbud og kontrakt
o teknik og kvalitet

Denne tre-delte struktur kan dog ikke fglges fuldsteendigt, fordi de tre omra-
der pavirker hinanden p3a tveers.

Emcons bemaerkninger vil primaert fokusere pa forhold, der kunne have pa-
virket projektets gennemfgrelse og herunder kvaliteten i projektering og ud-
forelse, samt tidsplanen og @ndringerne i denne.



18. december 2013 Transportministeriet
1756-13 Evaluering af Banedanmarks arbejder vedr.
side 5/24 genetablering af jernbanebroen over Limfjorden

Derfor vil evalueringen i hgjere grad laegge vaegt pd forhold, som kunne vae-
re handteret anderledes, end pa& forhold, hvor handteringen efter vores op-
fattelse har vaeret i overensstemmelse med god, effektiv og kvalificeret pro-
jekthandtering.

Vi har dog i bemaerkninger og konklusioner ogsa forsggt at fremhaeve for-
hold, hvor Banedanmarks arbejder hdndtering vurderes at have en positiv
effekt pa projektets fremdrift, kvalitet og resultat.
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2 KOMMISORIUM FOR EVALUERINGEN

Kommissoriet for Emcons opgave har i henhold til aftalen med Transportmi-
nisteriet veeret fglgende:

"Neaerveerende eksterne evaluering af Banedanmarks arbejde p8 Jernbane-
broen over Limfjorden skal omfatte de centrale processer i projektet, herun-
der udbud, tildeling af kontrakt, omfanget af kvalitetssikring og kvalitetskon-
trol af underleverandorers arbejde. Evalueringen skal ogs8 undersgge pro-
cesser i forhold til Banedanmarks greenseflader til r8dgivere, entreprengrer
og sikkerhedsmyndighed. I den forbindelse skal bl.a. betydningen af de nu-
vaerende banenormer, herunder TSI’er, for Banedanmarks projektvaretagel-
se afdaekkes.

Evalueringen forudseettes at omfatte tre faser:

Fase 1. Granskning af projektet og processerne i projektet. Den eksterne
konsulent vil primeert skulle granske den foreliggende dokumentati-
on af projektet, samt de tiltag de forskellige aktarer har gjort for at
f§ gennemfgrt projektet, herunder bgr det undersgges, hvorvidt
a&endrede banenormer og TSI'er har p8virket projektet. Der kan
gennemfgres interviews med relevante aktorer i projektet, hos en-
treprengr og rddgiver samt hos sikkerhedsmyndigheden.

Fase 2. Granskning af Banedanmarks interne evaluering.

Fase 3. Udarbejdelse af anbefalinger i relation til resultaterne fra Fase 1 og
Fase 2 til brug for lignende projekter i fremtiden.”

Det skal tilfgjes, at evalueringen alene har fokuseret pd den del af projektet,
der har omhandlet udfgrelse og montage af ny broklap.

Under projektstart gennemfgrtes ogsd en demontage af den beskadigede
broklap -, en delopgave -, som ikke har givet anledning til problemer, €j hel-
ler fglgevirkninger pa udfgrelse og montage af den nye broklap.
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3 OPGAVENS PARTER

Banedanmark er infrastrukturforvalter for den statslige jernbaneinfrastruktur
i Danmark. En af Banedanmarks hovedopgaver er at planlaagge, drive, forny
og vedligeholde statens jernbaneinfrastruktur, og herunder at varetage byg-
herrerollen, ndr der skal udfgres opgaver pa infrastrukturen. Bygherrerollen
omfatter det samlede ansvar for opgavens gennemfgrelse, herunder fast-
lzeggelse af opgavens rammer, grundlag og krav. Endvidere omfatter byg-
herrerollen den overordnede ledelse og styring af opgavens gennemfgrelse.

Gennemfgrelse af opgaver pd jernbaneinfrastrukturen omfatter typisk ydel-
ser og leverance fra eksterne parter, f eks radgivere, entreprengrer og leve-
randgrer. Disse eksterne parter tilknyttes opgaven, afhangig af opgavens
stgrrelse (gkonomi), gennem udbud og tilbud.

Endvidere medvirker andre parter ofte i opgavens gennemfgrelse, herunder
typisk Trafikstyrelsen med hensyn til godkendelse af sikkerhed, operatgrer
mv.

Hovedaktgrer i dette projekt har vaeret fglgende:

Banedanmark, som har haft ansvaret for opgavens gennemfgrelse bade
som ejer og driftsherre af Jernbanebroen over Limfjorden og baneinfrastruk-
turen pa broen.

Rambgll, som har veeret tilknyttet opgaven som rédgiver pa en almindelig
radgivningsaftale med Banedanmark. Under radgivningsaftalen har Rambgl
leveret ydelser i henhold til 3 saerskilte delaftaler (ATR’er): 1) radgiver for
fiernelse af beskadigede broklap, 2) rédgiver for udbud af ny broklap og 3)
bygherrerddgiver ved projektering og udfgrelse af ny broklap i totalentrepri-
se.

MTHgjgaard, som har veeret tilknyttet opgaven som totalentreprengr for
Banedanmark. MTHgjgaard har haft tilknyttet Niras som projekterende réd-
giver, MTH-Vietnam, ogsd som projekterende, og Tarcon (i Polen) som un-
derleverandgr pa stalkonstruktionen.

Banedanmark har sdledes haft et aftaleforhold med sdvel Rambgll som
MTHgjgaard, mens Rambgll og MTHgjgaard ikke har aftaleforhold sig imel-
lem.

Rambgll benaevnes derfor bygherrerddgiver, mens Niras er entreprengrens
o .
radgiver.

Desuden har en raekke andre aktgrer medvirket, nemlig Trafikstyrelsen
(ibrugtagningstilladelser), Fuglsang og Nordjysk Stal (Svejsearbejder) Force
og Nordisk Svejse Kontrol (kontrol og kvalitetssikring), Per Lgnborg (valida-
tor) og Kammeradvokaten (udbud).
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4 KONKLUSIONER

De overordnede konklusioner p& Emcons evaluering fremgar af naervaerende
afsnit. Konklusionerne er baseret pa en uddybende beskrivelse af identifice-
rede forhold i nedenstdende afsnit 5.

Emcons overordnede konklusion er, at Banedanmark gennemgaende har Igst
projektopgaven professionelt og hensigtsmaessigt. Den indledende planlaeg-

ning resulterede i en hensigtsmaessig strategi for projektets gennemfgrelse,

herunder valg af passende entrepriseform, set i lyset af projektets hastende

karakter.

Emcon har ikke fundet formelle fejl i Banedanmarks handtering af projektet,
herunder forhold der er i strid med geeldende love og regler.

Emcon vil dog bemaerke, at Banedanmark i perioden frem til oktober, hvor
de alvorlige svejsefejl erkendtes fuldtud, i hgj grad faestede lid til totalentre-
prengren. Denne tillid var baseret dels pa den klare ansvarsplacering hos to-
talentreprengren og dels pa tidligere samarbejdsrelationer. Totalentrepreng-
rens valg af projekterende radgiver understgttede denne tillid da totalentre-
prengrens radgiver ogsa har referencer fra tidligere projekter for Banedan-
mark

I perioden frem til oktober 2012 reagerede Banedanmark efter Emcons op-
fattelse ikke tilstraekkeligt effektivt pa en raekke informationer om risici og
problemer i projekteringen og udfgrelsen. Det vurderes dog, at selv en mere
aktiv indsats fra Banedanmark i perioden frem til oktober 2012 ikke kunne
forhindre forsinkelsen, da den primaert kan henfgres til kvaliteten i totalen-
treprengrens projektering og udfgrelse. Men det kunne have givet Banedan-
mark en mere retvisende opfattelse af tidsplanens manglende opfyldelse.

Fra oktober 2012 og frem til projektets afslutning udviste Banedanmark en
yderst kompetent og effektiv ledelse og styring af projektet, som pa dette
tidspunkt havde karakter af krisestyring.

Konklusionerne er uddybet i det fglgende, struktureret efter de 3 hovedom-
rader for Emcons evaluering.

4.1 Projektledelse og processer

Totalentrepriseformen, som blev valgt som kontraktform, er ikke indarbejdet
i Banedanmarks projektstyringsmodel, kaldet "Trace”. Det fremgar ved gen-
nemgang af dokumentation og fra interviews, at Banedanmark har brugt de-
le af "Trace”, herunder iszer standarder og paradigmer for planer og rappor-
ter, som er sggt tilpasset i muligt omfang.

Det er Emcons opfattelse, at netop totalentreprisens organisering og forde-
ling af roller, opgaver og ansvar ikke i tilstraekkelig omfang er bearbejdet og
synliggjort i forbindelse med den indledende planlaegning og gennemfgrelse
af projektet. Den organisation og opgavebeskrivelse, der udarbejdes i den
indledende planlaegning er baseret pa en "almindelig baneopgave”, forstdet
som en detaljeret projektering efterfulgt af et indkgb af entrepriseydelser i
enten hoved- eller fagentreprise. Der synes ikke at vaere taget stilling til
f.eks. den anderledes organisering af detailprojekteringen og Banedanmarks
relationer til denne i totalentrepriseformen. Ligeledes er byggeledelsen ogsa
organiseret og beskrevet som i en almindelig hoved- eller fagentreprise. Det
fremgik af interviews af ngglepersoner hos Banedanmark, at forstdelsen af
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totalentreprisens organisering og rolledeling har givet anledning til forskel i
h&ndtering hos den centrale projektledelse og "ude i projektet”.

Det er Emcons opfattelse, at Banedanmarks projekteringsleder og byggele-
der og Bygherreradgiverens ngglemedarbejdere synes svage i forhold til sty-
ring af totalentreprengren. Det skal understreges, at de pageeldende medar-
bejdere har udfgrt et godt arbejde ud fra deres forudszetninger. Men det er
vores opfattelse, at de ikke besad den forngdne faglige kompetence og erfa-
ring, hvilket er naturligt set i lyset af forholdsvis lille anciennitet. Desuden
kan vi konstatere, at bygherrerddgiveren ikke har haft svejseingenigr med til
alle besgg (tilsyn) i Polen. Det er sdledes Emcons opfattelse, at savel Ba-
nedanmarks som bygherrerddgiverens ledelse havde for lidt fokus pa at fa
allokeret de rette ressourcer til denne opgave.

Emcon vurderer, at Banedanmark i en reekke tilfaelde ikke har reageret til-
streekkeligt pd informationer om risici og problemer. Ved projekteringsmgder
i august 2012 blev der rejst tvivl om tidsplanen. Og fra bygherreradgiverens
besgg i Polen juli til september kom gentagne informationer om problemer
med kvalitet og risici for tidsplanen. Af Banedanmarks interne evaluering
fremgar, at Banedanmark helt frem til 19. oktober 2012 stolede pa totalen-
treprengrens oplysning om aflevering 5. november 2012. Bygherreradgive-
ren havde dog i E-mail af 17. august 2012 i klart sprog oplyst, at der var
stor risiko for tidsplanen.

Ligeledes fremgar det gentagne gange af bygherrerddgiverens rapporter fra
besgg i Polen, at der er problemer med manglende fremsendelse af doku-
mentation af kvaliteten af det udfgrte arbejde. Dette er yderligere uddybet
under afsnittene vedrgrende teknik og kvalitet.

Emcons vurderer, at Banedanmark efter erkendelsen af de alvorlige svejse-
fejl og konsekvenserne for projektets tidsplan i oktober 2012, i det videre
forlgb agerede effektivt og hensigtsmaessigt vedrgrende opfglgning og sty-
ring af projektet.

4.2 Udbudsstrategi, udbud og kontrakt

Det er Emcons opfattelse, at valget af totalentrepriseformen var hensigts-
maessig for netop denne opgavetype, hvor en afbrudt jernbaneforbindelse
skulle genetableres hurtigst muligt.

Det er ligeledes Emcons opfattelse, at valget af begreenset licitation uden
forudg8ende praekvalifikation var en hensigtsmaessig udbudsform, set i lyset
af opgavens stgrrelse og karakter af en stram tidsstyret opgave.

Emcon bemaerker dog, at anvendelse af en saerdeles hurtig udbudsproces
synes at have medfgrt, at afgraensningen af opgaven ikke blev beskrevet til-
straekkelig detaljeret, fx graensefladen mod Banedanmarks igangvaerende
sporprojekt pa samme straekning. Totalentreprengren synes overrasket over,
at Programfaserapporten, som totalentreprengren skulle udarbejde, ogsa
skulle forholde sig til de banetekniske elementer og ikke blot “en ny broklap,
som den gamle”.

Det er Emcons opfattelse, at den lave pris fra totalentreprengren, ca. 50% af
bygherreoverslaget og ca. 50% af naestlaveste tilbudspris, burde have fgrt til
en udvidet granskning af udbudsmaterialet og en forventningsafstemning
med entreprengren.
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4.3 Teknik og kvalitet

Det fremgar af dokumentationen og gennemfgrte interviews, at den primaere
8rsag til projektets store forsinkelse i feerdigggrelse kan henfgres til totalen-
treprengrens kvalitet i projektering og udfgrelse af stalkonstruktionen.

Svejseprocessen hos totalentreprengrens underleverandgr i Polen indledtes
inden de ngdvendige svejseprocedurer var godkendt. Tilstedeveaerelsen af de
ngdvendige svejseprocedurer er helt afggrende for at sikre den kraevede
kvalitet i et svejsearbejde. Videre kan konstateres, at den Igbende egenkon-
trol hos underleverandgren i Polen var behaeftet med alvorlige fejl.

En projekteringsfejl vedrgrende pilhgjden pd brofaget medfarte, at der matte
foretages aendringer i de enkelte stalelementer, samt at konstruktionen skul-
le gennem en ny validering. Pilhgjden er af stor betydning for en brokon-
struktion, da den skal sikre at broen er vandret ved belastning af konstrukti-
onen og har dermed betydning for sikkerhed og komfort for togtrafikken.

I forbindelse med broklapsektionernes produktion i Polen kunne Banedan-
marks og bygherrerddgiverens tilsyn, de manglende svejseplaner, samt den
manglende dokumentation af kvaliteten efter Emcons opfattelse vaere hdnd-
teret mere effektivt af Banedanmarks projektorganisation, sdledes at kvalite-
ten af leverancen i hgjere grad var sikret. Formodentlig var faerdigggrelsen
af projektet alligevel blevet forsinket, men forsinkelsen kunne have veeret
reduceret.

Emcon vurderer at Banedanmark eller bygherrerddgiveren kunne have stop-
pet den igangvarende produktion hos totalentreprengrens underleverandgr i
Polen, da den kraevede svejsedokumentation ikke blev udleveret og der
dermed var stor usikkerhed om kvaliteten. Det er Emcons opfattelse, at en
tilstraekkelig kompetence (svejsefaglig viden) og erfaring (ledelsesmaessig
handlekraft) hos Banedanmarks tilsyn, kunne have medvirket til at sikre, at
totalentreprengren leverede den gnskede kvalitet eller at traeffe en eventuel
beslutning om at standse produktionen.
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5 EVALUERING AF BANEDANMARKS ARBEJDER

Efterfglgende bemaerkninger er baseret pa gennemgang af den udleverede
projektdokumentation, op fglgende interviews med udvalgte ngglepersoner
samt gennemgang af granskningskommentarer med Banedanmark.

Som grundlag for Emcons evaluering har Banedanmark udleveret projektdo-
kumentation, jf. Bilag A. Bilaget viser al den dokumentation, som er stillet til
radighed i forbindelse med evalueringen.

Henvisninger i nedenstdende tekst til specifikke dokumenter angives ved
(A/x), hvor x er dokument nr. i Bilag A. Gennemgang af projektdokumenta-
tionen er suppleret med interview af udvalgte ngglepersoner hos Banedan-
mark, Rambgll og MTHgjgaard.

For at skabe overblik over projektets forlgb har Emcon udarbejdet et over-
ordnet hovedforlgb, baseret bl.a. pd Banedanmarks Tidslinje (A/44). Hoved-
forlgbet er vist herunder som figur 5.1 og vedlagt som Bilag B.

Banedanmark - genetablering af jernbanebroen over Limfjorden
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Figur 5.1 Hovedforlob

Af hovedforlgbet fremgdr processer, mgder og vaesentlige milepaele.
5.1 Projektledelse og processer

5.1.1 Start af projektet

P3sejlingen af Jernbanebroen over Limfjorden 28. marts 2012 og afbrydelse
af jernbaneforbindelsen nord for Aalborg igangsatte et projekt, der afveg fra
et saedvanligt planlagt Banedanmark projekt. Projektets igangseettelse stod
ikke til diskussion og det skulle igangsaettes omgadende og gennemfgres hur-
tigt for at genetablere jernbanebroen og jernbaneforbindelsen.

Ansvaret for projektet blev hurtigt placeret i omrddet Anlaeg & Fornyelse,
som har ansvaret for alle Banedanmarks anlaegs- og fornyelsesopgaver.
Herved kunne Banedanmarks kompetencer for projektplanlaegning og hand-
tering bringes i anvendelse til denne opgave.
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Banedanmarks projektledelse og planlaegning og styring af processerne i
projektet tager efter oplysning fra Banedanmark udgangspunkt i Banedan-
marks projektstyringsmodel, kaldet "Trace”. Banedanmarks Trace model
(A/41) er en helt traditionel projektmodel, hvor projektprocessen opdeles i
en raekke faser, og hvor proces og faser indeholder et veldefineret beslut-
ningsforlgb.

Banedanmarks Trace model er dog baseret pa anlaegs- og byggeopgaver
gennemfgrt som hoved- og/eller fagentrepriser, hvor planlaegning og projek-
tering udfgres fgr og adskilt fra selve udfgrelsen. En totalentreprengropgave
"udskilles” af Trace i starten af Programfasen (Trace 3.2.B Programfase For-
nyelsesprocessen). Det fremgar ikke, hvornar totalentreprengropgaven igen
bliver en del af Trace og handtering af totalentrepriseformen er ikke yderli-
gere beskrevet i de efterfglgende faser i “Trace”.

Det er Emcons opfattelse, at Banedanmarks Trace model er fraveget, formo-
dentlig som fglge af, at netop "totalentrepriseforigbet” ikke er indarbejdet i
modellen. Elementer og ideer fra trace er dog blevet brugt i det omfang de
umiddelbart kunne passes ind i Totalentreprisen.

Der er udarbejdet en "“Projektplan for Limfjordsbroen” (A/1), dateret 25. april
2013. Det generelle indtryk af Projektplanen er, at den synes at vaere udar-
bejdet uden saerlig hensyn til opgavens saerlige karakter og herunder iszer
valg af entrepriseform. Den i Projektplanen viste organisation i forbindelse
med totalentreprisen (Projektplanens afsnit 1.3.2) viser saledes ikke, hvor-
dan totalentreprengren skal placeres i forhold til Banedanmarks projektorga-
nisation. Derved bliver det uklart hvem i Banedanmarks projektorganisation
har kontakten til totalentreprengren, og videre kontakten til totalentrepreng-
rens radgiver.

Roller og opgaver for projektets ngglepersoner er baseret pa gennemfgrelse
af et standard baneprojekt, hvor en teknisk radgiver under Banedanmarks
styring udarbejder et detaljeret udbudsprojekt og en eller flere entreprengrer
efterfglgende udfgrer entrepriserne i henhold til radgiverens detailprojekt.

Ved en totalentreprise flyttes netop detailprojektering til totalentreprengren,
ligesom rolle- og ansvarsfordeling under udfgrelse er anderledes end ved en
normal hoved- eller fagentreprise.

Efterfglgende projektforlgb viser, at netop relationen til totalentreprengren
og herunder iszer til dennes projekterende radgiver, synes at have bidraget
til uklarhed om projekteringens grundlag og kvalitet.

Endelig vil vi bemaerke, at Banedanmark, jf Projektplanen, afsnit 0.10, alene
har planlagt en risikoanalyse for demontage af den beskadigede broklap mv,
og ikke projektet som helhed.

Projektplanen virker med andre ord, som et dokument, der er udarbejdet
fordi det fglger af sasedvanlige procedurer og Projektplanen synes heller ikke
anvendt i det videre forlgb af projektet. Videre synes de vaesentlige dele af
Projektplanen, som kunne veaere gavnlige i planlaegning og handtering af Lim-
fjordsprojektet i totalentreprise, ikke at vaere aktiveret. Dette gaelder saerlig
organisationsplanen og rollebeskrivelserne for ngglepersoner, som kunne
veere anvendt til at bevidstggre Banedanmarks egen projektorganisation om
roller og ansvar ved en totalentreprise.

Gennem efterfglgende interviews af Banedanmarks ngglepersoner synes
netop totalentrepriseformen ikke at veaere opfattet helt pa samme made i den
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centrale projektledelse, og hos projektmedarbejdere i andre dele af organi-
sationen.

Uanset dette er dog Emcons generelle opfattelse, at den indledende plan-
laegning og strategiovervejelse i Banedanmark, herunder valg af entreprise-
form, har veeret effektiv og kvalificeret, henset til projektets karakter og Ba-
nedanmarks og offentlighedens gnske om en hurtig genetablering af jernba-
neforbindelsen til Vendsyssel.

5.1.2 Styring og opfolgning pa projektet

Projektering af den ny broklap udfgres af totalentreprengrens radgiver og to-
talentreprengrens egen afdeling i Vietham. Projekteringen indledes umiddel-
bart efter indgdelse af kontrakt, og afsluttes medio oktober 2012.

Banedanmark har valgt at tilknytte en bygherrerddgiver til opgaven i forbin-
delse med gennemfgrelse af totalentreprisen. Efter organisationsdiagrammet
skulle bygherrerddgiveren arbejde for Banedanmarks projekteringsleder.
Denne model skubber reelt den detailprojekterende enhed endnu leengere
vk fra Banedanmark. I et normalt Banedanmark projekt har Banedanmarks
projekteringsleder direkte kontakt til den projekterende radgiver. I dette
projekt varetages denne kontakt fgrst gennem Banedanmarks bygherrerdd-
giver, som videre varetager kontakten via totalentreprengren, som efterfgl-
gende har relationen til sin projekterende radgiver.

Emcon konstaterer, at uanset at der har veaeret projekteringsmgder, hvor Ba-
nedanmark og bygherrerddgiveren har veeret i direkte dialog med totalen-
treprengrens radgiver, har totalentreprengren vaeret ledende i projekte-
ringsmgderne, ligesom totalentreprengren valgte selv at fgre fagtilsyn incl
tilsyn med udarbejdelse af arbejdstegninger i Vietnam. Det fremgar ogsa, at
dele af detailprojekteringen har vaeret udfgrt af totalentreprengren selv ved
en afdeling i Vietham.

Det fremgar af organisationsplanen i ovennavnte Projektplan (A/1), samt af
opfalgende interviews af Banedanmarks projekteringsledelse at opfglgningen
pa totalentreprengrens rédgivers projektering blev varetaget af bygherre-
radgiveren samt af Banedanmarks projekteringsleder, som deltager i alle
projekteringsmgder, undtagen mgde nr 1.

Emcon har konstateret gennem interviews af ngglepersoner, at roller og op-
gaver under projektering ikke synes at vaere opfattet ens hos henholdsvis
Banedanmark og totalentreprengren. Totalentreprengren valgte f eks at ud-
arbejde Programfaserapporten selv, og ikke fa bistand fra totalentrepreng-
rens radgiver, som havde erfaring med dette arbejde fra tidligere opgaver.
Totalentreprengren var ikke klar over at Programfaserapporten, skulle om-
fatte det samlede jernbaneprojekt, herunder spor og sikringsforhold, idet to-
talentreprengren efter egen opfattelse “kun” skulle udskifte en broklap.

Emcon bemaerker, at opgaveafgraensningen ikke synes at vaere opfattet pa
samme made i Banedanmark og totalentreprengren. Totalentreprengrens
radgiver kunne, hvis der var stillet krav herom i kontrakten, med fordel have
haft en mere aktiv rolle i denne fase.

Programfaserapporten som helhed synes ikke at veere anvendt i det videre
forlgb.

Det er Emcons opfattelse, at Banedanmark burde have reageret pa de tidlige
informationer fra projekteringsmgderne pa risici omkring tidsplanen, samt
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iseer pa informationer fra bygherreradgiverens tilsyn og besgg hos totalen-
treprengrens underleverandgr i Polen i perioden juli - september 2012 om-
kring problemer med dokumentation af kvaliteten. Sidstnaevnte er yderligere
uddybet i afsnit 5.3.

Det er videre Emcons vurdering, at Banedanmark, kunne veere mere aktive
ved tilrettelaeggelsen af bygherretilsynet. Banedanmark kunne bla have sik-
ret sig, at de rette kompetencer og erfaring var allokeret til opfglgningen pa
totalentreprengren og totalentreprengrens underleverandgr i Polen.

Endelig kan Emcon konstatere, at Banedanmark har "klar forventning” om
totalentreprengrens leverance til tiden (5/11) frem til 19/10, selv om Byg-
herreradgiveren har informeret i klart sprog om risiko for tidsplan, bla i mail
af 17/8-2012.

Afslutningsvist er det Emcons vurdering, at Banedanmark i perioden efter
erkendelse af de alvorlige svejsefejl i oktober 2012, og disses konsekvenser
for tidsplan og gendbning af jernbanestraekningen, har hdndteret projektet
saerdeles effektivt og kompetent.

5.2 Udbud/udbudsstrategi

Banedanmark synes meget hurtigt at have besluttet sig for at gennemfgre
opgaven som en totalentreprise. Det er efter Emcons opfattelse en fornuftig
og hensigtsmaessig fremgangsmade, hvis formalet er at gennemfgre projek-
tet sd hurtigt som muligt. En totalentreprise giver netop mulighed for at ud-
fore en raekke vigtige delopgaver parallelt, samt mulighed for at opna en god
synergi mellem projekterende og udfgrende med hensyn til valg af teknik og
metoder.

Valget af totalentrepriseformen giver dog indledningsvist nogle udfordringer i
forhold til projektets gvrige planlaegning og gennemfgrelse, herunder organi-
sering og beskrivelse af roller og ansvar. Totalentrepriseformen har ogsa i
efterfglgende styring og opfglgning givet anledning til udfordringer i forhold
til roller og ansvar. Totalentreprisemodellen fungerer kun godt, hvis entre-
prengren og dennes radgiver besidder den ngdvendige kompetence og “slip-
per den Igs” pa alle projektets faser. Dette er uddybet ovenfor i afsnit 5.1

Bistdet af Kammeradvokaten star det hurtigt klart for Banedanmark, at to-
talentreprengren skal findes gennem et udbud af opgaven. Under hensyn til
opgavens hastende karakter og stgrrelse (under teerskelveaerdien for forsy-
ningsdirektivet), besluttes at vaelge en begraenset licitation uden prakvalifi-
kation.

Banedanmark udveelger 3 mulige tilbudsgivere ud fra intern kvalifikationsli-
ste og kendskab til potentielle tilbudsgivere, nemlig MTH@jgaard, Pihl & Sgn
og Bladt Industries. Udvalget vurderes egnet til at give en god konkurrence
om opgaven.

Bygherrerddgiveren udarbejder pa kort tid et udbudsmateriale (A/7) til total-
entreprisen, nemlig i perioden 20/4-25/4 2012. Tilbudsgiverne har accepte-
ret at afgive tilbud ligeledes hurtigt, nemlig 1/5 2012. Der pagar en kvali-
tetssikring af udbudsmaterialet i samme periode, som tilbudsgiverne udar-
bejder tilbud.

1. maj 2012 modtages tilbud fra MTHgjgaard og Bladt, idet Pihl har meddelt,
at de ikke gnsker at afgive tilbud. Licitationsresultatet (A/43) giver to vold-
somt afvigende priser, nemlig
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e MTHgjgaards pris: kr. 10.168.167 kr, ekskl. moms
e Bladt Industries pris: Kr. 19.358.200 kr, ekskl. moms

Vi har konstateret, bl a i Projektplanen (A/1), at bygherreoverslaget var an-
givet til ca. 20 mio kr. inkl. uforudsete udgifter for ny broklap. MTHg@jgaards
pris udger sdledes ca 50% af Banedanmarks anslaede omkostninger for op-
gaven.

Af gennemfgrte interviews fremgar, at forskellen i tilbudspris, og forskellen
mellem MTHgjgaards pris og Banedanmarks eget overslag ikke har givet an-
ledning til overvejelser hos Banedanmark, ud over om det pafgrte en risiko
for entreprengrkonkurs.

Det er Emcons opfattelse, uanset tilbudsgivernes kvalifikationer og kendskab
til opgaver hos Banedanmark, at den staerkt afvigende pris burde have givet
anledning til overvejelse om f.eks. totalentreprengren har haft samme opfat-
telse af den udbudte opgave, som var s@gt beskrevet i udbudsmaterialet, og
evt. behovet for en gget kvalitetskontrol. Af gennemfgrte interviews blandt
ngglepersoner hos Banedanmark og totalentreprengren fremgar, at opgave-
forstdelsen ikke var den samme hos Banedanmark og totalentreprengren.

5.3 Teknik og kvalitet

Det fremgar af sagsforlgbet, at problemer med svejsninger har vaeret den
afggrende grund til forsinkelsen af projektet.

Endvidere medfgrte en projekteringsfejl, at brodrageren ville fa en pilhgjde
pa ca 100 mm, hvilket langt oversteg forventet nedbgjning ved belastning
med tog. Dette medfgrte omprojektering og a&ndring i udfgrte broelementer,
samt ny validering af brodrageren.

For at kvalificere evt. ikke-svejsekyndige laesere af denne rapport til at forstd
evalueringen, indeholder dette afsnit baggrundsinformation om svejsning og
herunder saerligt vigtigheden af kontrol- og kvalitetssikringsdokumentation,
jf. efterfglgende afsnit 5.3.1.

Der er i det folgende fokuseret pd den indledende del af projektet fgr Ba-
nedanmark’s konstatering af vaesentlige svejsefejl. Dette fokus skyldes, at
det er i denne del af projektet, at bygherre, Banedanmark, og tilsynet (byg-
herrerddgiveren), med fordel kunne have ageret anderledes.

5.3.1 Generelt om svejsning, kvalitetskrav og dokumentation

Indledningsvis er det ngdvendigt at forstd, at planlaegnings- og kvalitetsdo-
kumentation i forbindelse med svejste stalkonstruktioner er helt afggrende
for at opna den gnskede konstruktionssikkerhed og styrke. Svejsninger skal i
henhold til geeldende normer vaere en proces, hvor en kvalificeret person (en
certificeret svejser) med velspecificerede tilsatsmaterialer (elektroder o0.a.),
forvarmning til en specifik temperatur og med styring af varmetilfgrsel sam-
mensmelter staldele. Herved sendres stalets struktur lokalt omkring svejs-
ningen og pga. forskelle i afkglingshastighed igennem pladetykkelser og
over pladearealer kan der - hvis processen ikke er planlagt, styret og kon-
trolleret - opbygges indre spaendinger (egenspaendinger) og ydre deformati-
oner af pladerne, sdledes at der er risiko for, at der opstar revner og plader-
ne slar sig.

Kvalitet og egenskaber for en svejsesamling kan ikke alene afggres efterfal-
gende med simple prgvninger, idet det kun er destruktive prgvningsmetoder,
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der kan afslgre de metallurgiske fejl, der kan opsta i forbindelse med svejs-
ning.

Stalets (grundmaterialets) egenskaber ma derfor afproves sammen med den
aktuelle svejsemetode for at se, om den faerdige svejsning har tilfredsstillen-
de egenskaber. Man kan gennem korrekt valg af svejsemetode begraense
reduktionen (gdelaeggelsen) af grundmaterialets metallurgiske kvalitet mest
muligt. En sadan prgvning, hvor svejsemetode, svejsedata, tilsats- og
grundmateriale afprgves sammen, kaldes en procedureprgve. Svejsning skal
udfgres efter kvalificerede procedurer ud fra en svejseprocedurespecifikation
(WPS) i overensstemmelse med DS/EN ISO 156009.

Svejsninger i konstruktionsplader udfgres som angivet i WPS’en ofte ved fle-
re nummererede planlagte svejsepassager, der opbygger hele svejsesgm-
men. For at undga at stalpladerne slar sig utilsigtet, kraeves at staldelene
fastholdes (typisk ved lokale haefte-svejsninger eller ved mekanisk fasthol-
delse). For at opnd den gnskede geometri og for at minimere egenspaendin-
ger, samt ikke mindst for at undga utilsigtet revnedannelse, kraeves at
sammensvejsning af stdldele planleegges og analyseres af en kompetent
svejseingenigr. Det er sdledes meget vigtigt, at der for sammensvejsning af
staldetaljer og konstruktionselementer, forligger svejseplaner.

Svejsearbejde skal fglge korrekte WPS’er og svejseplaner. De skal kontrolle-
res visuelt og med ikke destruktive (NDT) metoder under hele produktions-
forlgbet. Ellers kan man ikke opnd eller dokumentere den i standarderne
kraevede kvalitet. Derfor er det vigtigt, at alle registreringer iht. svejsestan-
darder foretages, og at kontrolomfang, samt kontroldokumentation, er til
stede, idet man uden disse ikke kan dokumentere stalkonstruktionens ngd-
vendige egenskaber og kvalitet iht. de geeldende standarder. Det er vigtigt
at notere sig, at man alene ved efterfglgende kontrol ikke kan sikre sig leve-
rancens kvalitet. Dvs. at, WPS’er og svejseplaner SKAL foreligge fgr der
svejses.

Sagt pa kort form: Korrekt udfgrt svejsning bestar af tre dele: 1) Planlaeg-
ningsdokumentation, 2) selve svejsningen, og 3) den efterfglgende NDT kon-
trol. Mangler blot en af disse tre dele er arbejdet ikke i orden.

5.3.2 Kvalitetssikring og kvalitetskontrol iht udbudsdokumenter

I Udbudsdokumenter for ny klap (A/7) fremgar, at udfgrelsesstandarderne
skal folges og bl.a. folgende fremgar af:

Saerlig arbejdsbeskrivelser (SAB) punkt 2.1 Alment:

"Ovennaevnte dokumentationsmateriale fremsendes til bygherretilsynet se-
nest 15 arbejdsdage for fremstilling pdbegyndes og fremstilling m& ikke p&-
begyndes for bygherretilsynets accept af materialet foreligger.” — Dette giver
Banedanmark og tilsynet mulighed for ikke at acceptere at arbejdet pabe-
gyndes, fgr der forefindes WPS’er og svejseplaner.

Af Bilag 1 Kontraktbetingelser, afsnit 3. KS-Dokumentation punkt 3.2.2 Lg-
bende under entreprisen, fremgar folgende "Kvaliteten af arbejdet dokumen-
teres Igbende ved udfgrelse af de ovenfor naevnte kontroller. Senest i lobet
af den efterfglgende dag skal KS-blanketter m.v. vaere udfyldt og arkiveret i
henhold til entreprengrens KS-system” samt "Dokumentationen skal ske |o-
bende under arbejdets gang og fremmes mest muligt. Fastlaeggelse af pro-
cedurer mv. i forbindelse med kontrollen skal ske i samarbejde med tilsynet,
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s8fremt det ikke p§ anden m8de er fastsat i udbudsmaterialet.” — Dette vi-
ser, at der er stillet krav til at dokumentationen skal vaere til stede rettidigt.

Det skal dog samtidigt bemaerkes, at denne type forhold ("manglende papir-
arbejde”) er almindeligt forekommende i bygge- og anlaagsbranchen. Ba-
nedanmark kan som stor, professionel og gentagen aktgr pa@ markedet gen-
nem konsekvent handling (f.eks. kassation og naegtelse af betaling) sikre sig
fremadrettet herimod.

5.3.3 Tekniske fejl i udbudsdokumenter

I udbudsmaterialet (A/7) er der tekniske fejl, som har haft indflydelse pa
projektforlgbet og pa tilbuddene.

I Projektgrundlaget (PG) under punkt 5.1 Sikkerhedsbestemmelse er an-
fart, at konstruktionen henfgres til konsekvensklasse CC3, men der angives

samtidig at "Klapfaget skal udfgres i skaerpet kontrolklasse (Execution class

3)” (EXC3). Skeerpet kontrolklasse er en zeldre (foraeldet) betegnelse.

I henhold til den Europeeiske stalnorm DS/EN1993 skal konstruktionerne ud-
fores i henhold til udferelsesstandarden DS/EN1090 Udfgrelse af stal og alu-
miniumskonstruktioner — Del 1 og Del 2. Heraf fremgar, at udmattelsespa-
virkede konstruktioner i konsekvensklasse CC3, i produktionskategori PC2
(jernbanebroer), i anvendelseskategori SC2 (udmattelsespdvirket) skal hen-
fgres til udfgrelsesklasse EXC4 (der er skrappere end EXC3).

Det betyder, at Projektgrundlaget faktisk svaekker kravet til svejsningerne
ved at angive EXC3. Man burde blot have angivet konsekvensklasse CC3 og
kreevet udfgrelse i henhold til DS/EN1090 og ville s3 have faet EXC4 automa-
tisk. Dette er relevant, idet forskellen mellem EXC3 og EXC4 er kontrolom-
fanget, der for hdrdt belastede stumpsgmme er henholdsvis 20% og 100%
og for kantsgmme sker en fordobling fra enten 5% til 10% eller 10% til
20%. For tilbudsgiverne er dette veesentligt, fordi det ikke kun er kontrolom-
fanget, der stiger, men ogsa udfaldskravet til svejsekarakteren (iht DS/EN
ISO 5817) der gar fra B til B+.

I Saerlige beskrivelser (SAB) under punkt 2.4.3 Svejsning er der fejlagtigt
angivet, at "Svejsninger skal udfgres i en kvalitet, der tilfredsstiller kravene i
DS/EN 5817 karakter C”, hvilket er forkert og ikke harmonerer med oven-
stdende og som herudover af tilbudsgiverne kunne mistolkes som en slaek-
kelse af kravet til kontrolomfang.

Fejlen i udbudsmaterialet blev rettet i juni 2012. Det vurderes, at disse fejl
kun har haft en mindre indflydelse pa tidsforlgbet (forsinkelsen). Fejlene har
affadt ekstrakrav pa 15 dages tidsfristforlaengelse.

Det m& endvidere anses for et symptom pa manglende ekspertise pd omra-
det - svejsning af stal - at de ovenstdende fejl er begdet. Klasse C svarer
f.eks. sdledes til almindelig svejsekvalitet, mens det korrekte B+ svarer til
en seerlig god og velkontrolleret kvalitet - til f.eks. en jernbanebroklap.

5.3.4 Surveillance Report’er Visit 1, 2, 3 i Polen

Bygherrerddgiveren har udarbejdet rapporter, Surveillance Report, fra de tre
besgg hos totalentreprengrenss underleverandgr i Polen (A/34-36).

Det er bemaerkelsesveerdigt, at fgrste saetning i summary "Overall the im-
pression is that Tarcon is capable to perform large and complicated steel
structures” gentages i alle 3 rapporter, trods det forhold, at der i alle rappor-
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ter papeges flere vaesentlige mangler. Besggenes tidsmaessige placering
fremgar af hovedforlgbet, Bilag B.

Det skal tilsvarende bemaerkes, at bygherreradgiveren i fgrste Summary ud-
taler at udfgrelsesstandarden EN1090-2 kun er "reasonably used” og svejse-
standarden EN/ISO 3834-2 kun er “reasonably implementet”. Disse skal un-
der fremstillingen vaere - “fully implementet”.

Det skal endelig bemaerkes, at bygherreradgiveren og Banedanmark vaelger
kun at have en svejsespecialist med ved fgrste tilsyn. Bygherreradgive-
ren/Banedanmark kunne med fordel have valgt at lade en svejseekspert del-
tage i tilsynet i Polen.

Herunder udvalgte citater fra rapporten:

" Tarcons QA plan should have been forwarded before the start of the pro-
duction, urgent”

“During the inspection Rambgll had some serious comments to the WPS’s
and the WPQR’s. At latest the 26. th of July and before proceeding of the
weldings on the actual project MT Hgjgaard / Tarcon shall forward the re-
vised welding plan incl. WPS’s and WPQR’s. to Rambgill”

De efterfglgende tilsynsrapporter viser, at der er vaesentlige problemer med
kvalitetsdokumentationen, og at der ikke fra totalentreprengrens eller total-
entreprengrens underleverandgr bliver fulgt op pa@ kommentarerne. Bygher-
reradgiveren har enkeltstdende bemaerkninger i rapporterne, der synes at
nedtone problemerne.

Fglgende citater fra rapporterne viser at Banedanmark og tilsynet, bygherre-
radgiveren burde have reageret mere kraftigt. Det kunne f.eks. vaere ved
krav om, at totalentreprengren udfgrer uafhangig stikprgvekontrol eller krav
om at leverancen fra totalentreprengrens underleverandgr ikke betales fgr
forholdene er bragt pd plads.

Vedr. Surveillance Report - Visit No. 2:

" Overall impression is that the execution of the steel work is at a high quali-
ty. Though, a concern is that several parts of the procedures and the quality
control are missing or are not yet completed.”

“"Generally, the documentation Rambgll have asked for after the first visit at
Tarcon, has not been forwarded. Thus, the majorities of comments from the
first report have not been corrected and are still relevant. Especially, this
concerns the comments to the WPS's and WPQR s and the missing welding
plan.”

"A concern is the very tight time schedule for the production when follow-up
and planning the quality control (the issues listed above) is still going on.
When working simultaneous there is a risk that it will affect the quality of the
bridge whereas the demands in the tender material are set aside”

“It is Rambglls impression that MTH are in the process of follow up on many
of the issues above and have tightened up by performing extended control in
the shop to ensure the right documentation as demanded by the client. Un-
fortunately, it was not fully implemented”

Vedr. Surveillance Report - Visit No. 3:

“Generally, the majorities of the comments from Rambgll haven't been an-
swered with a fulfilling answer, and after visiting the production it is clearly
that the comments haven't been successfully implemented. This concerns
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especially comments to the welding plans, WPS s and WPQR s, NDT, time
schedule and drawings”

“At this inspection at Tarcon Rambgll found that Tarcon had started on weld-
ing without a welding plan, furthermore Rambgll had some additionally
comments to the WPS's and WPQR 's. The WPS s in the production was not
coherent with the WPS s received from MT Hgjgaard, It is urgent that MT
Hgjgaard is aware of which WPS s that are used..

Concerning NDT and laminations test Tarcon informed that the plates aren't
tested according to the control level demanded. These issues are not ac-
ceptable and shall be corrected immediately.”

“Even though Tarcon works with a quick pace, Rambgll estimate that produc-
tion is about 2-3 weeks delayed compared to time schedule from MT
Hgjgaard version 7"

5.3.5 Kommentarer til projekteringsmgder

Allerede ved fgrste projekteringsmgde den 15. maj 2012 navnes under
punkt 3 en raekke aktionspunkter herunder punkt "28. Fastlaeggelse af svej-
seprocedurer fremmes”.

Ved bade 3. og 4. projekteringsmgde naevnes under punkt 9. Kvalitet QA-
plan 1. udgave loves fremsendt d.d. efter mgdet. Af referat fra efterfglgende
mgde (nr 5) fremgar, at Banedanmark har kommenteret QA-dokumenterne
og at totalentreprengren vil indarbejde kommentarerne.

Ved 6. projekteringsmgde d. 7. august 2012 under punkt 9 Kvalitet star fgl-
gende: “Revideret kontrolplan efterlyses fra Rambgll, ...” og "Rambgll efterly-
ser manglende kvalitetsmateriale som opfalgning p&§ bygherretilsynets 1. be-
sog p8 TARKON 2012-07-18", samt at “Greaenseflade mellem projektering og
produktion blev drgftet og fundet problematisk Ved 7. projekteringsmgde d.
30. august 2013 under punkt 7. QA star: "Rambgll har ikke modtaget den
kraevede kvalitetsdokumentation som efterlyst per mail dateret 2012-08-29
SISJ (Rambgll) og som var resultat fra 1 og 2. besgg af bygherretilsyn p8 fa-
brikken TARCON. Der er fortsat flere udest8ende. MTH har oplyst at der er
80% klar og at det fremsendes senest i den kommende uge.”

Det er oplyst i interviews, at kvalitetsdokumentationen ikke er modtaget af
Banedanmark.

5.3.6 Kommentarer til byggemgder

De fgrte byggemgdereferater har efter Emcons vurdering ikke en tilstraekke-
lig detaljeringsgrad og kvalitet. Der fgres ikke aktionslister, hvor man fglger
op pa udestdender og ser om kommentarer til referaterne er indfgrt efterfgl-
gende, man kan ikke se om referaterne er godkendt, og der er fejl i dato an-
givelser og mgde- nummerering.

Byggemgder starter med et fgrste mgde d. 14. juni 2012 og pa dette tids-
punkt er alt tilsyneladende godt og der er tilsyneladende god tid.

Det undrer os alligevel, at der g&r 2 m&neder fgr naeste byggemgde afholdes
d. 12. august 2012. Produktionen hos totalentreprengrens underleverandgr i
Polen er startet den 9. juli og bygherrerddgiveren har inspiceret i Polen den
18. og 19. juli og finder en del vaesentlige udestdender. Endvidere er der
kontraktmeaessige krav om, at tilsynet skal godkende projektdokumentation
fgr fremstilling starter.
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Det fremgar af mgdereferatet (for 12. august), at Bygherrerddgiveren ud-
trykker sin bekymring vedr. kvalitets styring af produktionen hos Tarcon.
Bygherreradgiveren efterlyser lidt mere kontrol/opfglgning af Tarcon.

Ved Byggemgde d. 28. september 2012 har problemerne hos totalentrepre-
ngrens underleverandgr i Polen nu veaeret kendt i over to maneder og be-
handles stadig ikke direkte. Bygherrerddgiveren oplyser dog "at bygherren
har bestilt Force til at komme og lave kontrol af diverse svejsninger p§ AAL
site”. (altsd kontrol i Aalborg).

5.3.7 Reaktioner pa manglende kvalitetsdokumentation

Det fremgar ikke, at man reelt har behandlet problemet pa8 byggemgderne.
Banedanmark, der deltager i alle mgder, reagerer heller ikke konsekvent pa
de gentagne problemer med dokumentationen.

Bygherrerddgiveren sender den 17. august 2012, se fig. 5.1, en mail til Ba-
nedanmark vedrgrende tidsplanen og totalentreprengrens manglede opfalg-
ning ift. kvalitet pa fabrikken i Polen. Bygherreradgiveren skriver heri: "Der
er stor risiko for forringet kvalitet og at selve tidplanen, som den er nu, ikke
kan overholdes”. Banedanmark’s Projektchef skriver samme dag i en mail til
sin projektleder "Det ser ikke godt ud - der skal ske en meget steerk styrkel-
se af styringen af og hos totalentreprengren”.

Den eneste handling, der umiddelbart kan spores, er, at Banedanmark ind-
kalder til et mgde, der finder sted 21. august 2012 omhandlende fremdrift
og tidsplan. Der er angiveligt ikke noget referat fra dette mgde, og der er ik-
ke umiddelbart nogen andring at spore i forlgbet af de efterfglgende byg-
gemgder.

Banedanmark kunne i denne situation vaere tradt i karakter og handlet kraf-
tigere med krav om at totalentreprengren straks sgrgede for 3. partskontrol i
Polen, samt at dokumentationen blev bragt i orden. Man kunne ggre op-
maerksom pa sandsynligheden for kassation af leverancer fra Polen allerede
fgr levering i Aalborg.

Banedanmark har oplyst, at man som normal praksis indenfor byggeri har
baseret sig pa kontrol af entreprengrens egenkontrol ved modtagelse af le-
verancen. Det er denne egenkontrol, der bliver forsinket, hvorfor Banedan-
mark i oktober 2012 laver sin egen stikprgvekontrol.
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6 BANEDANMARKS EGEN INTERNE EVALUERING

Emcons evalueringsteam har haft lejlighed til at lzese Banedanmarks egen
interne evaluering af 06.12.2013 (A/42).

Banedanmarks interne evaluering er udarbejdet af Banedanmarks projektor-
ganisation. I evalueringen har medvirket de eksterne parter og leverandgrer:
Kammeradvokaten, Trafikstyrelsen, Rambgll, MTHgjgaard og Niras. Det
fremgar ikke af evalueringsrapporten, om de eksterne parter har godkendt
rapporten, som Emcon har haft til gennemsyn.

Banedanmarks interne evaluering er baseret pa en minutigs gennemgang af
processen i projektforigbet.

Det er Emcon overordnede vurdering, at Banedanmarks egen evaluering ikke
synes at reflektere over om Banedanmark og Banedanmarks radgiver har
handteret de enkelte processer hensigtsmaessigt. Banedanmarks interne
evaluering peger gennemgaende pa totalentreprengrens ydelser, som arsag
til de opstaede problemer.

Banedanmarks interne evaluering opsummerer en raekke “laeringspunkter”
undervejs i rapporten. Disse leeringspunkter kan udlaegges som omrader,
hvor Banedanmark selv mener at kunne have hdndteret processen anderle-
des (bedre). Der er stort sammenfald med de anbefalinger som er en del af
Emcons evaluering, jf. afsnit 7.
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7 ANBEFALINGER

P& grundlag af den gennemfgrte evaluering af Banedanmarks arbejder vedr.
genetablering af jernbanebroen over Limfjorden har Emcon udarbejdet fgl-
gende anbefalinger til styrkelse af Banedanmarks gennemfgrelse af projek-
ter. Anbefalingerne retter sig i princippet generelt mod Banedanmarks pro-
jekter, men ogsa saerskilt mod akutte projekter, som det aktuelle for Jern-
banebroen over Limfjorden.

De enkelte anbefalinger er ikke uddybet i detaljer, men skal opfattes som en
overordnet beskrivelse af omrader, hvor Banedanmarks metoder og vaerktg-
jer til ledelse og styring af projekter, kan styrkes yderligere.

7.1 Banedanmarks Tracemodel

Banedanmarks Tracemodel, som er den projektmodel, der styrer Banedan-
marks projektgennemfgrelse skal suppleres med en proces for “totalentrepri-

"

ser-.

Trace’s proces for “totalentrepriser” skal forholde sig til den samlede proces
fra valg af entrepriseform til afslutning af projektet. Totalentrepriseprocessen
skal endvidere fastleegge principper for organisering og samarbejde, herun-
der Banedanmarks kontakt og relation til totalentreprengrens projekterende
enhed, byggeledelse, tilsyn mv.

Endelig skal "totalentreprise modellen” implementeres i Banedanmarks stan-
darder og paradigmer for planer og rapporter, og Banedanmarks projektle-
dere ggres fortrolige med de processer der galder for totalentreprise.

7.2 Seczerskilt proces/trace for "haste opgaver”

Det foresl3s, at der, som del af Banedanmarks Trace model, udvikles et saer-
ligt "spor”, der kan handtere opgaver af hastende karakter, som f eks gen-
etablering af en afbrudt jernbaneforbindelse.

Opgaver af den karakter vil altid veere ekstremt tidsstyrede og endvidere
stdr gennemfgrelsen ikke til diskussion.

Trace modellen for "haste opgaver” foresls at indeholde kriterier for valg
mellem nogle f& modeller for hovedfremgangsmade og entrepriseform.

Endvidere bgr Trace modellen for "haste opgaver” beskrive minimums krav
til dokumentation, f eks: organisationsplan, tidsplan, kommunikationsplan,
risikoanalyse, gkonomiplan. Dette betyder, at en stor del af Banedanmarks
saedvanlige projektdokumentation ikke ngdvendigvis skal bringes i anvendel-
se, men at den indledende planlaegning og strategiudvikling kan baseres pa
de processer og planer, der er afggrende og vigtige for netop denne type af
opgaver. Banedanmark bgr ogsa sikre, at der er seerlig ledelsesmaessig fokus
pa haste opgaver.

7.3 Udbudsstrategi, udbud og kontrakt

Det foreslds, at der isaer til gennemfarelse af opgaver af "hastende karakter”
(jf. 3.5.2) beskrives en reekke udbudsstrategier, som kan imgdekomme Ba-
nedanmarks behov for et hurtigere projektforigb.
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Valg af totalentrepriseformen synes velegnet, da den ggr det muligt, at star-
te selve udfgrelsen tidligere og i nogen grad parallelt med detailprojekterin-
gen.

Da det ogsa i "haste opgaver” er afggrende at have fuldstaendig styr p& kva-
liteten i bade projektering og udfgrelse foreslds det at overveje andre kon-
traktformer, hvor kvalitet i ydelserne kan fa et stgrre fokus, f eks arbejde i
regning med daekningsbidrag (cost+ model).

Det anbefales, at Banedanmark ved udbud/tilbud med stzerkt afvigende til-
budspriser, ivaerksaetter en seerlig analyse om &rsagen til afvigelsen, herun-
der om pagzaeldende tilbudsgiver har forstdet den udbudte opgave fuldt ud. I
fortseettelse af en sddan analyse, foreslds, sdfremt det staerkt afvigende (og
lave) tilbud accepteres, at Banedanmark overvejer iveerkszettelse af skeerpet
kontrol og opfelgning pa projektering og udfgrelse.

Banedanmarks egenkontrol anbefales altid vurderet i forhold til det aktuelle
tilbud, ndr entreprengr, underentreprengrer og radgivers kompetencer er
kendte. Egenkontrol bgr som udgangspunkt aldrig helt undlades.

7.4 Organisation og kompetencer

Ved valg af totalentrepriseformen er det vaesentligt at Banedanmark stiller
krav om og til totalentreprengrens radgivere og underentreprengrer, herun-
der sikre, at totalentreprengrens projekteringsenhed (typisk en radgiver) er
til stede og synlig i processen.

For hvert projekt skal der udarbejdes en klar organisation og fordeling af rol-
ler og ansvar svarende til typen af den pagaeldende opgave, herunder ogsa
valg af entrepriseform. Organisering af f eks detailprojektering og tilsyn er
forskellig fra hoved-/fagentrepriser og totalentrepriser, og det skal sta klart
for Banedanmarks medarbejdere, hvordan de skal agere i det aktuelle pro-
jekt under hensyn til den valgte entrepriseform.

Bemanding af opgaven skal ske med rette folk med rette kompetencer.
Overvejelserne vedrgrende rette kompetence skal ogsa omfatte, om opga-
ven kraever en vis ledelsesmaessig kapacitet, og om Banedanmarks medar-
bejdere i den forbindelse matcher entreprengrens ngglepersoner.

7.5 Tidsplan

Banedanmark anbefales altid at lave sin egen bygherretidsplan. Det er Ba-
nedanmark, der har kendskab til opgavens overordnede rammer, start og
gnsket sluttidspunkt, samt graenseflader til andre parter. Banedanmarks
tidsplan kan naturligvis baseres pa input fra entreprengren, og Igbende
ajourfgres sammen med projektets medvirkende entreprengrer, leverandgrer
m fl. Men det er af stor vigtighed at Banedanmark har en selvstaendigt udar-
bejdet tidsplan, hvor man ggr sig overvejelser omkring en realistisk gennem-
forselstid, frem for at bero alene p& entreprengrens tidsplan.

7.6 Byggemgder

Emcon anbefaler at referatskrivning og kommentering far stgrre fokus. Byg-
gemgder er del af kontrakten, idet det er ved byggemgderne at man Igbende
dokumenterer status og aftaler eventuelle sendringer, bédde vedrgrende ind-
hold/kvalitet, tid og gkonomi. Referater tillaegges ogsa stor veerdi ved efter-
fglgende tvister.
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7.7 Risikovurdering ved start af projekt

Det anbefales at alle stgrre projekter indledes med en risikoanalyse, og at
risikoanalysen Igbende genbesgges i projektet, da det er et centralt doku-
ment i projektstyringen. Dels for at etablere et overblik over udfordringerne i
den forestdende opgave, dels for at planlaagge forebyggede handlinger, men
ogsa for at kunne udarbejde handlingsplaner, der kan ivaerksaettes hurtigt,
hvis utilsigtede haendelser indtraeffer.
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