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Sammendrag

Effektiviteten i byggebransjen har avtatt de siste tidrene. Dette skyldes blant annet slgsing
i bruken av ressurser og et hgyt konfliktniva. Offentlige midler forvaltes ikke optimalt, som
kan fgre til at investeringsgraden ma& ned pa sikt. For a sikre et mer forutsigbart
kostnadsbilde, hgyere kvalitet og raskere gjennomfgring av byggeprosjekter anvendes
samspill i gkende grad som gjennomfgringsmodell. Samspillet blir til ved & implementere
harde og myke elementer i gjennomfgringen. I fglge litteraturen gir en kombinasjon av
harde og myke elementer vellykkede prosjekter. Tillit mellom partene beskrives som en
fundamental faktor for at samspillsmodellen skal gi gnskede effekter.

Masteroppgaven forklarer hvordan tillit og samarbeid sikres i praksis og hvor viktig de
myke elementene er for prosjektresultatet. Dette skal undersgkes og besvares gjennom
tre forskningsspgrsmal: 1) Hvilke harde og myke elementer brukes i offentlige
samspillsprosjekter? 2) Hvilken betydning har de myke og harde elementene i tidlig fase?
3) Hvordan bor ledere i byggherreorganisasjonen jobbe for § implementere de myke
elementene? Tidlig fase vurderes som avgjgrende for gjennomfgringen av prosjekter og
det fokuseres derfor kun pa denne fasen.

For @ besvare forskningsspgrsmalene er teori samlet inn gjennom en litteraturstudie.
Videre er det gjennomfg@rt ni semistrukturerte intervjuer av ledere pa fire offentlige
samspillsprosjekter. For a sikre validitet i intervjuene er det intervjuet to til tre
ngkkelpersoner fra samme prosjekt. Funnene fra litteraturstudien og resultatene fra
intervjuene har gitt grunnlag for a8 drgfte forskningsspgrsmalene og konkludere pa
bakgrunn av dette.

Resultatene viser at de ulike prosjektene bruker flere av de samme harde
kontraktbestemmelsene, men at bestemmelsene fglges opp i ulik grad. De harde
bestemmelsene er verdilgse, dersom de myke elementene ikke ligger til grunn for
samarbeidet. Kultur og tillit i organisasjonen er en ngdvendighet for et levedyktig team og
en vellykket tidlig fase.

Byggherreorganisasjonens ledere viser ulikt engasjement i implementeringen av de myke
elementene. Bevissthet rundt gjennomfgringsmodellen og forstdelsen av hva den
innebaerer er et minimumskrav. For & implementere de myke verdiene kreves verdibasert
ledelse med fokus pa relasjonsorienterte prosesser. Dette skaper tillit og en konsistent
kultur. Felles utarbeidelse av mal og risikofordeling er tillitsskapende og gir eierskap til
prosjektet. Byggherren har det gverste ansvaret for a8 implementere og sikre at gnsket
kultur og tillit implementeres i organisasjonen. Lykkes de med dette arbeidet gker ogsa
sjansen for vellykkede samspillsprosjekter i tidlig fase. Dette kan ogsa fgre til mindre
slgsing i offentlige prosjekter og en mer effektiv byggebransje.



Abstract

The efficiency in the construction industry has declined in recent decades. This is partly
due to waste in the use of resources and a high level of conflict. Public funds are not
managed optimally, which can reduce the investment rate in the long run. To ensure a
more predictable cost picture, higher quality and faster implementation of construction
projects, partnering is increasingly used as an implementation model. Partnering is
created by implementing hard and soft elements in the implementation. According to the
literature, a combination of hard and soft elements gives successful projects. Trust
between the parties is described as a fundamental factor for the partnering model to
have the desired effects.

The master's thesis explains how trust and cooperation are ensured in practice and how
important the soft elements are for the project result. This is investigated and answered
through three research questions: 1) What hard and soft elements are used in public
partnering projects? 2) What is the significance of the soft and hard elements in the early
stages? 3) How should leaders in the client organization work to implement the soft
elements? Early phase is considered crucial for the implementation of projects and the
focus is therefore only on this phase.

To answer the research questions, theory is collected through a literature study.
Furthermore, nine semi-structured interviews were conducted by managers on four
public interaction projects. To ensure validity in the interviews, two to three key people
from the same project were interviewed. The findings from the literature study and the
results from the interviews have provided a basis for discussing the research questions
and concluding on the basis of this.

The results show that the different projects use many of the same hard contract
provisions, but that the provisions are followed up to varying degrees. The hard
provisions are worthless, if the soft elements do not form the basis for the cooperation.
Culture and trust in the organization is a necessity for a viable team and a successful
early phase.

The builders' organization's leaders show different involvement in the implementation of
the soft elements. Awareness of the implementation model and understanding of what it
entails is a minimum requirement. Implementing the soft values requires value-based
management with a focus on relationship-oriented processes. This creates trust and a
consistent culture. Joint preparation of goals and risk distribution creates trust and
creates ownership to the project. The client has the ultimate responsibility for
implementing and ensuring that a good culture and trust are implemented in the
organization. If they succeed in this work, the chance of successful partnering projects in
the early phase also increases. This can also lead to less waste in public projects and a
more efficient construction industry.
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Forord

Denne masteroppgaven er utarbeidet av Mikkel Avlund Timberlid, som avsluttende arbeid
pa bygg- og miljgteknikk ved Norges teknisk-naturvitenskaplige universitet (NTNU) i
Trondeim. Oppgaven utgjgr emnet TBA4910 Prosjektledelse og er skrevet gjennom varen
2021. Oppgavens omfang tilsvarer 30 studiepoeng.

Temaet for oppgaven ble valgt etter jeg jobbet pa Politiets Nasjonale Beredskapssenter
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med meg videre i arbeidslivet. Jeg gnsker a takke min veileder ved NTNU, Omar Sabri, for
et godt samarbeid gjennom bade prosjekt- og masteroppgaven. Videre gnsker jeg a takke
min eksterne veileder, Alexander Rutle i Marstrand AS, som har bidratt med praktisk
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1 Innledning

1.1 Bakgrunn for oppgaven

Byggebransjen har lenge blitt kritisert for 3 vaere en konservativ bransje med lav utvikling.
Tall fra Statistisk Sentralbyra viser at effektiviteten har gatt ned med 10% siden ar 2000.
Samtidig har effektiviteten i privat naering pa fastlandet gkt med 30% (Statistisk
Sentralbyra 2018). I fglge Finansdepartementet (2015) svekkes effektiviteten av blant
annet produksjonsfeil som ma rettes opp i senere tid. En stor mengde ressurser gar ogsa
til konflikthandtering, som er et gkende problem i bransjen. Dette medfgrer et darligere
samarbeidsklima og i flere tilfeller at prosjekter stopper opp (Welde et al. 2018). Det finnes
flere faktorer som pavirker effektiviteten, men felles for dem er at de medfgrer slgsing av
ressurser. I offentlige prosjekter er dette et saerlig stort problem fordi pengene som brukes
kommer fra skattebetalere. Ekroll (2018, s. 140) mener det hviler en forbannelse over
offentlige byggeprosjekter og at skattenivdene pa sikt ma settes opp, dersom slgsingen
fortsetter som i dag. Dersom skatte- og effektivitetsnivdet holdes konstant, vil
aktivitetsnivdene matte reduseres og feerre investeringer kan gjgres av det offentlige.
Effektiviteten ma derfor gkes, for @ snu den negative trenden i en landets stgrste naeringer.
For @ fa til dette m@ man eliminere bruken av ressurser som ikke tilfgrer prosjektene
merverdi (Josephson og Bjorkman 2011). Undersgkelser gjort av SINTEF viser at de mest
effektive boligprosjektene er mer enn dobbelt s3 effektive som de minst effektive
(Finansdepartementet 2015). Byggebransjen har altsa et stort forbedringspotensial knyttet
til den gjennomgaende effektiviteten.

Produksjonen av bygg bestar av kompliserte prosesser, som inkluderer mange aktgrer med
varierende kompetansegrad (Finansdepartementet 2015). Byggeprosjektene blir stadig
stgrre og fglgelig mer komplekse (Wgien et al. 2016). Store byggeprosjekter inkluderer
ofte sveert mange aktgrer, som igjen medfgrer flere avhengigheter og usikkerhet. Godt
samarbeid er derfor ngdvendig for 8 skape felles forstdelse rundt utfordringene dette
medfgrer (EBA 2019).

Den norske byggebransjen har latt seg inspirere av andre naeringer, der prosjekter
gjennomfgres mer smidig (Brathen et al. 2020). Samspill som gjennomfgringsmodell er en
av lgsningene som har fungert godt i IKT-bransjen. Modellen tas i stgrre grad i bruk i Norge
og kan ifglge Brathen et al. (2020) sikre et mer forutsigbart kostnadsbilde, hgyere kvalitet
for brukerne og raskere gjennomfgring. I fglge Finansdepartementet (2015) satser bygg-
og anleggsnaringen mindre pa forskning og utvikling enn andre naeringer. Dette kan veaere
arsaken til at samspill ikke har en entydig definisjon, selv om det har blitt brukt siden tidlig
1990-tallet. At partene har felles mal, aktivt samhandler og bygger et samarbeid pa tillit,
er allikevel felles for mange av definisjonene.



De som er flinkest til 8 fremme tillit i samarbeid, presterer ogsa vesentlig bedre, basert pa
en undersgkelse gjort pa 5000 ledere og ansatte i ulike bransjer (Hansen 2018, s. 205).
Det bgr derfor veere et hgyt fokus pa tillit i samspillsprosjekter. Hvordan ledere i disse
prosjektene faktisk jobber for & sikre dette, ansees a veere et forskningsgap.

Oppgaven tar utgangspunkt i forfatterens prosjektoppgave som ble utarbeidet hgsten
2020. I prosjektoppgaven ble det undersgkt om det var forskjell i konfliktnivaet mellom
samspillsprosjekter og rene totalentrepriser. Resultatene viste blant annet at deltakerne i
samspillsprosjektene kommuniserte bedre og hadde en bedre lagdnd. Dette inspirerte
forfatteren til & se videre pa hvordan man sikrer myke verdier i samspillsprosjekter og hvor
viktige de er for utfallet. For 8 besvare disse spgrsmalene er det sett pa fire offentlige
byggeprosjekter, der samspill benyttes som gjennomfgringsmodell. I 2020 utga Concept-
programmet rapporten Samspill i bygg- og anleggsbransjen. Rapporten beskriver hvilke
muligheter samspillet kan tilfgre byggeprosjekter, men ogsa hvilke utfordringer som kan
oppsta, basert pd en stor casestudie. Her ble det kun sett pa prosjekter som ble ansett
som vellykkede. Denne masteroppgaven skal derfor studere bade vellykkede og
mislykkede samspillsprosjekter.

1.2 Formal

Offentlige byggeprosjekter og resten av byggebransjen har et stort potensiale for a gke
effektiviteten. Det slgses med store mengder ressurser som kan ga ut over
produksjonsniv%ene i samfunnet. Samspill skal sikre raskere og mer kostnadseffektive
prosjekter. Ulike kontraktbestemmelser legges til grunn for & skape samspill i
organisasjonen, men forskning viser at omfanget og typen bestemmelser varierer i veldig
stor grad (Hosseini et al. 2016). Det er skrevet flere rapporter som konkluderer med at en
kombinasjon av harde og myke elementer gir gnskede effekter.

Tillit er det ordet som gar igjen oftest i samspillsdefinisjonen, i falge Hosseini et al. (2016).
Med utgangspunkt i forskningsgapet som ble presentert i kapittel 1.1, er denne oppgavens
formal & forklare hvordan man kan sikre tillit og samarbeid i praksis og hvor viktig disse
myke elementene er for samspillets tidligfase. Da usikkerheten og handlingsfriheten er
stgrst tidlig i prosjektet, er det valgt 8 kun vurdere tidlig fase av samspillsprosjektene. Det
antas at en vellykket tidlig fase spiller en viktig rolle for videre gjennomfgring av prosjektet.

Mer vellykkede prosjekter kan gi de offentlige aktgrene gkonomisk gevinst, som igjen kan
reinvesteres i nye prosjekter, eller i forskning og innovasjon. P& sikt kan det ogsd medfgre
mer forutsigbarhet og mer levedyktig konkurranse. I tillegg vil det forbedre bransjens
omdgmme utad.



1.3 Forskningsspgrsmal

Det er utviklet tre forskningsspgrsmal som skal konkretisere oppgavens formal.
Spgrsmalene skal tette forskningsgapet som ble beskrevet i kapittel 1.1. Spgrsmalene
lyder som fglger:

[a_y

Hvilke harde og myke elementer brukes i offentlige samspillsprosjekter?

Hvilken betydning har de myke elementene i tidlig fase?

3. Hvordan bgr ledere i byggherreorganisasjonen jobbe for 8§ implementere de myke
elementene?

N

For & besvare spgrsmalene er flere ledere fra fire samspillsprosjekter intervjuet. Deres
besvarelser er sa diskutert opp mot relevant teori.

1.4 Avgrensninger

Oppgaven er skrevet varen 2021. Tidsbegrensningen har medfgrt at forfatteren matte
sette avgrensninger for gjennomfgringen. Det har derfor blitt studert fire offentlige
byggeprosjekter, der statlige eller kommunale foretak er byggherre. Som nevnt, er kun
tidlig fase studert. I to av prosjektene anses tidlig fase (fase 1) for @ veere mislykket. I de
to andre prosjektene har organisasjonene gjennomfgrt vellykkede tidligfaser og er na i
gang med gjennomfgringsfasen (fase 2). For denne oppgaven defineres en vellykket fase
1 som at partene fortsetter samarbeidet i fase 2, da dette fordrer enighet om pris og
gjennomfgring (Brathen et al. 2020).

Det er intervjuet personer med ulike roller i samspillsorganisasjonen for & sikre
triangulering. Det er kun intervjuet personer som har lederroller. I noen av prosjektene
har det vaert vanskelig & fa tak i intervjuobjekter, som har fgrt til at det er intervjuet to
eller tre personer per prosjekt.

Forfatteren har ikke hatt innsyn i kontraktene. Det er heller ikke gjort et forsgk pa dette,
pa grunn av oppgavens omfang og tidshorisont. Utfordringene knyttet til avgrensningene
presenteres i kapittel 4.7.



1.5 Oppgavens struktur

Oppgaven er bygget opp med IMRaD-struktur, som er normalt for oppbygning av
vitenskapelige rapporter. Strukturen bestar av en innledning, metodedel og teori,
resultater og diskusjon. Oppgaven avsluttes med en konklusjon, basert pa de vurderingen
som er gjort i foregaende kapittel. Strukturen presenteres kort i det fglgende:

Kapittel 1 - Innledning: Innledningskapittelet presenterer temaet og problemet som
danner grunnlaget for oppgaven. Her presenteres ogsa forskningsspgrsmalene som skal
besvares.

Kapittel 2 - Metode: Metodekapittelet beskriver den vitenskapelige metoden som er brukt
for innhenting av kilder. Videre beskrives det her hvordan funnene er analysert. Dette skal
gi sporbarhet i prosessen.

Kapittel 3 - Teori: Teorikapittelet presenterer teorien som er innhentet ved bruk av de
valgte metodene. Teorien er bygd opp i flere delkapitler:

e Partenes perspektiver beskriver partene i et byggeprosjekt og hva slags interesser
de har.

e Kontraktstrategier forklarer hvem som har ansvaret for risikoen og hvordan ulike
kontrakter kan brukes til & regulere dette.

e Fasene i et prosjekt beskriver hvordan man kan dele prosjekter inn i ulike faser og
hvordan risikoen utvikler seg gjennom disse.

e Samspill beskriver motreaksjonen pa den tradisjonelle prosjektgjennomfgringen.
Her forklares ogsa hvordan og hvorfor man skal gjennomfgre prosjekter med
samspill.

e Kapitlene Samarbeid og kultur og Tillit gir forst3else for viktige forutsetninger for
samspill

o Lederen og organisasjonen forklarer lederens rolle og hvordan lederen kan sikre
de viktige forutsetningene for samspill.

Kapittel 4 - Resultater og diskusjon: Resultatene fra intervjuene presenteres og
diskuteres objektivt mot teorien i kronologisk rekkefglge. Her blir ogsa resultatenes
gyldighet og svakheter diskutert.

Kapittel 5 - Konklusjon: Resultatene oppsummeres og forskningsspgrsmalene besvares.
Anbefalinger for videre arbeid presenteres avslutningsvis.



2 Metode

Dette kapittelet beskriver metoden for gjennomfgring av masteroppgaven.
Forskningsprosessen er kontinuerlig dokumentert for a sikre en transparent presentasjon
av gjennomfgringen. Malet er at leserne skal fa et sa godt innblikk i forskningen at de kan
ta stilling til forskerens troverdighet (Tjora 2010, s. 188).

2.1 Forskningsdesign

Oppgaven er bygd opp av resultater fra ulike metoder for informasjonsinnhenting. Alt
vitenskapelig arbeid starter med at forskeren skaffer seg en oversikt over tidligere
dokumentasjon pa det aktuelle forskningsfeltet (Olsson og Sérensen 2003, s. 49). Det er
derfor gjort en litteraturstudie for a fa et bredere teoretisk grunnlag tilknyttet samspill og
ledelse i prosjekter. Det ble gjort flere litteratursgk gjennom hele prosessen, ettersom
oppgaven stadig ble utvidet. Prosessen for litteraturstudien presenteres i kapittel 2.2.
Resultatene fra prosjektoppgaven som ble utarbeidet i 2020, samt litteraturstudien dannet
et bilde av hvilke forskningsgap som burde undersgkes naermere. Teorien ga grunnlag for
diskusjonen, samt utvikling av intervjuguiden som ble anvendt i intervjuene. De ulike
metodene for & vurdere litteratur og kilder, samt prosessen for intervjuene forklares i de
folgende delkapitlene. Noe av teorien fra prosjektoppgaven er gjengitt i denne oppgaven.

2.1.1 Reliabilitet og validitet

To vanlige begreper for & vurdere en metodes kvalitet, er validitet og reliabilitet. Validitet
forteller i hvilken grad resultatene fra en studie er gyldige. Det skilles mellom intern og
ekstern validitet, der intern validitet sier om indikatorene maler det som er hensikten 3
male. Den eksterne validiteten forteller i hvilken grad resultatene kan generaliseres og
overfgres til andre situasjoner (Grgnmo 2020). Reliabilitet beskriver i hvilken grad en
maling er konsistent, altsa om samme resultat vil oppsta ved flere malinger (Svartdal
2020). Dette er neert knyttet opp til signifikans som er et mal pa hvor sannsynlig det er at
funnene skyldes tilfeldigheter (Braut 2018). I kapittel 4.7 blir resultatenes validitet og
reliabilitet drgftet.

2.1.2 Kvalitativ og kvantitativ metode

Begrepene kvalitativ og kvantitativ er ogsa sentrale innenfor vitenskapelig metode. Dette
forklarer Olsson og Sdérensen (2003, s. 42) slik: Kvalitativ forskning arbeider med
ustrukturerte problemstillinger der ulike forslag utdypes og teorier vokser frem.
Resultatene beskrives ofte med ord. Kvantitativ forskning baserer seg pa strukturerte



problemstillinger som gjerne utgar fra en teori, der resultatene beskrives med tall. I fglge
Samset (2008, s. 171) hjelper kvalitativ informasjon med 8 beskrive helheten, mens
kvantitativ informasjon gir beskrivelsen presisjon. Videre mener han at den kvalitative
informasjonen er ngdvendig for & gi en helhetlig beskrivelse av komplekse forhold der det
inngdr mange pavirkningsfaktorer. For denne oppgaven ble det derfor ansett
hensiktsmessig @ gjgre en kvalitativ undersgkelse med dybdeintervjuer. Denne metoden
ble valgt fordi det var gnskelig @ fa en dypere forstdelse for de underliggende arsakene til
prosjektenes utfall. Det ble ogsa vurdert for omfattende a innhente nok data for a8 skape
presisjon, som ved en kvantitativ oppgave.

En kvalitativ metode sikrer objektive svar nar standpunktene som tas, hviler pa saklig
argumentasjon ifslge Olsson og Sérensen (2003, s. 66). Forfatteren har derfor matte
vurdere hvorvidt argumentene som oppstar, bygger pa gode resonnementer. Personlige
meninger blir presentert, men pastandene drgftes i et helhetlig bilde. Forfatteren har ogsa
intervjuet flere personer med ulike roller i prosjektene, slik at spgrsmalene blir belyst fra
flere vinkler.

2.1.3 Triangulering

Som nevnt, er det gjennomfgrt intervjuer av ulike ngkkelpersoner, med ulike roller p3
samme prosjekt. Intervjuobjektene kommer ogsa fra ulike organisasjoner. Dette er en
form for metodetriangulering, som kan sikre et mer objektivt grunnlag, ved at flere
meninger om samme forhold blir belyst. Ved a fa flere perspektiver pa samme tema kan
man vurdere pdstandene som blir lagt frem opp mot hverandre. Dette kan bidra til a styrke
besvarelsenes gyldighet.

2.2 Litteraturstudie

En del av litteraturen som er brukt i oppgaven er utdelt av forfatterens veiledere eller gjort
kjent gjennom undervisningssammenheng. De resterende er funnet gjennom
litteraturstudien. Dette kapittelet beskriver fremgangsmaten for tilegning av litteratur og
hvilke kanaler som er brukt for a finne relevante kilder. Deretter forklares det hvordan de
aktuelle kildene er vurdert.

2.2.1 Sgketeknikk

For & fa oversikt over temaene var det naturlig & begynne med sgkeord som dekket et
bredt felt. Etter hvert som forfatteren fikk innblikk i temaene kunne sgket etter litteratur
tilspisses for & undersgke mer konkrete emner. I starten arbeidet forfatteren ut ifra fa
spgkeord, men sgket ble stadig utvidet for & skape et utfyllende teorigrunnlag. Her ble ofte



backward snowballing brukt. Da innhenter man kilder som det refereres til i annen
passende og kjent litteratur.

Relevante kilder ble skrevet ned i et Excelark, med informasjon om hvordan den ble funnet.
Excelarket ble opprettet for & dokumentere prosessen og gi sporbarhet. Dette dokumentet
har fungert som et oppslagsverk gjennom hele skriveprosessen. Tabell 1 viser et utklipp
av dette dokumentet.

Treff fordelt pd database

Sogkeord Tilleggsord Oria Google Emerald Science | Valgt kilde
Scholar |Insight Direct

Project - 350788 |203000 > 53000 209727

partnering
+ 75749 79900 > 14000 34170 Hosseini et al.
construction (2016)
industry

Relationships | - 288284 | 168000 > 61000 299999

in partnering
+ 53394 77500 > 20000 62467 Bygballe et al.
construction (2010)

Tabell 1: Sporing av litteratursgk

Det er valgt & inkludere internasjonal litteratur fordi det ga flere treff enn ved & bare bruke
norske sgkeord. Internasjonal litteratur vurderes ogsa som egnet for denne oppgaven, selv
om den norske kulturen kan gi mer konkrete forklaringer pa spesielle forhold som er
spesielt for var kultur.

For denne oppgaven ble fire sgkemotorer brukt, som tabell 1 gir inntrykk av. Disse er valgt
pa bakgrunn av hva som er kjent fra forelesninger og tidligere brukt i studiesammenheng.
I tillegg ble de vurdert som passende sgkemotororer for a finne artikler av relevans. Av
tabell 1 kommer det tydelig frem at det finnes en mengde kilder for hvert av sgkeordene
og at ved & legge til flere sgkeord blir utvalget i stgrre grad begrenset. Ved & konkretisere
sgket antok forfatteren at kildene ble mer relevante for oppgaven. Sgkemotorene som ble
brukt var:

e Google Scholar

e Oria

e Emerald Insight

e Elsevier (Science Direct)



Siden forfatteren har sittet p& hjemmekontor i Oslo gjennom hele perioden og bibliotekene
har vert stengt pd@ grunn av Covid-restriksjoner, ble o0gsd nasjonalbibliotekets
hjemmesider brukt for digital tilgang til litteratur.

2.2.2 Vurdering av kildene

Litteraturen er vurdert pd bakgrunn av flere forhold. Vurderingen ble gjort gjennom
stegene som gjengis i tabell 2.

1 Relevant tittel

Relevante ngkkelord

Relevant abstrakt

2
3
4 Relevante konklusjoner
5

Helhetlig vurdering av publikasjonen

Tabell 2: Steg for vurdering av litteraturen (Falch 2020)

Vurderingene kan preges av subjektivitet. Den helhetlige vurderingen er derfor gjort ved
bruk av TONE-prinsippet, for @ skape objektivitet. Dette beskrives i neste avsnitt. Fagbgker
og vitenskapelige artikler som er publisert i journaler har blitt tungt vektet.

TONE

Kildevurderingene som er gjort i denne oppgaven baseres pa TONE-prinsippet. Denne
vurderingen ble gjort etter at punkt 1 til 4 i tabell 2 ble vurdert gjeldende. TONE star for
troverdighet, objektivitet, noyaktighet og egnethet. Prinsippet forklares i grove trekk under
(Hoem 2020):

e Troverdighet baserer seg pa om det finnes informasjon om forfatter og utgiver og
om arbeidet virker ngye gjennomarbeidet.

e Objektivitet gar ut pa om alternative stemmer kommer til orde og om flere sider av
saken blir bergrt. Hensikten til forfatteren ma vurderes.

e Ngyaktighet handler om nar informasjonen ble publisert og om informasjonen er
detaljert og eksakt.

e Egnetheten gar ut pa om kildens tematikk passer til det kilden skal brukes til i videre
arbeid.



Siteringer

Google Scholar viser antall ganger og hvor en kilde er blitt sitert. Dermed kan man finne
nyere artikler med samme tematikk som den opprinnelige kilden. Dersom en artikkel ikke
anses som passende fordi den for eksempel er for gammel, kan man se om den har blitt
sitert i nyere artikler. P& denne maten far man mer tidsriktige artikler. I tillegg kan dette
gi flere vinklinger pa@ samme tema. Metoden kalles forward snowballing. Antall ganger en
artikkel er blitt sitert kan ogsa danne inntrykk av tekstens troverdighet.

Journaler

Mye av litteraturen som er brukt i oppgaven, er hentet fra ulike journaler. Hvor en
undersgkelse er publisert, vil i fglge Tjora (2010, s. 217) kunne si noe om kvaliteten pa
undersgkelsen. Norsk senter for forskningsdata (NSD) vurderer journaler faglig og tilbyr
et register over vitenskapelige publiseringsartikler. Her rangeres journalene pa to nivaer.
For @ bli registrert pa niva 1 kreves det at flere forutsetninger tilfredsstilles, men det
viktigste er at artiklene som publiseres har vert gjennom en Vvitenskapelig
fagfellevurdering. Niva 2 begrenses til publiseringskanaler som er de mest ledende og
betydningsfulle publikasjonene (NPI 2016). Journalenes niva gir inntrykk av rapportenes
troverdighet og er blitt brukt som en del av den helhetlige vurderingen av flere anvendte
rapporter.

2.3 Intervjuer

Intervjuene som er gjennomfgrt danner grunnlaget for resultatene i denne oppgaven.
Dette brukes for sammenlikning av funnene som er gjort i litteraturstudien. Intervjuene
gir forstdelse for praktisk bruk av samspillselementer og hvordan lederne implementerer
disse. Dermed har de gitt svar pa spgrsmal som ikke besvares i teorien. Personene er
intervjuet fordi deres roller ble vurdert som sentrale for gjennomfgringen av tidlig fase og
falgelig passende for denne oppgaven.

2.3.1 Valg av intervjuform

Det er gjennomfgrt 9 semistrukturerte dybdeintervjuer for & gi forfatteren det ngdvendige
grunnlaget for diskusjonen. En bruker dybdeintervjuer ndr man vil undersgke holdninger,
meninger og erfaringer (Tjora 2010, s. 91). Denne intervjuformen ble derfor vurdert
passende for oppgaven, da hensikten var @ samle inn erfaring fra ulike ledere.
Semistrukturerte intervjuer oppnas gjennom en fri samtale som kretser rundt



forhandsbestemte temaer (Tjora 2010, s. 90). For a fa utfyllende svar ble det stilt i apne
spgrsmal. Noen av spgrsmalene legger ogsd opp til kortsvar for & enklere fa kartlagt
kontraktuelle sammenhenger i prosjektet. Det er stilt oppfglgingsspgrsmal der det ble
vurdert hensiktsmessig.

Siden intervjuobjektene har lang erfaring fra byggebransjen ansees de @ ha mye kunnskap
om prosjektgjennomfgring. Mye av denne kunnskapen er sdkalt taus kunnskap. Dette
forklarer Polanyi (1967, s. 16) som erfaringsbasert kunnskap som er vanskelig 3 forklare
med ord. Ved & stille 3pne spgrsmal er det allikevel forsgkt & fa tilgang til noe av denne
informasjonen, selv om den tause kunnskapen aldri er bevisst, eller blir fullt uttalt (Olsson
og Sdrensen 2003, s. 39).

En fordel med semistrukturerte intervjuer, er at den tillater intervjueren 3 ta opp nye
temaer som dukker opp underveis i samtalen, dersom det blir ansett relevant. Ved for
eksempel en spgrreundersgkelse begrenser besvarelsene seg til ngyaktig det som spgrres
om. Selv om intervjuguiden ble ngye utarbeidet, var det ulike belysninger forfatteren ikke
hadde forutsett. En semistrukturell samtale apnet derfor for innblikk i disse vinklingene,
og relevante oppfelgingsspgrsmal kunne stilles. Spgrsmalene ble vurdert og utarbeidet i
flere omganger sammen med forfatterens eksterne veileder, for & sikre at hensikten bak
spgrsmalene kom tydelig nok frem.

Semistrukturerte dybdeintervjuer er en tidkrevende prosess. Transkripsjon ble
gjennomfgrt etter intervjuene og oversendt informantene for godkjenning. Etter dette ble
materialet bearbeidet og fremstilt i et Excelark, som fgrer til en meningskonsentrering i
falge Olsson og Sodrensen (2003, s. 83). Meningskonsentreringen skapte et
sammenlikningsgrunnlag av informasjonen som ble gitt. Etter dette ble det gjort
sammenlikninger og utvelgelser av relevante pastander fra informantene. Der det var
uklarheter i besvarelsene, ble informantene kontakten pa nytt.

2.3.2 Intervjuobjekter

Intervjuobjektene er valgt med utgangspunkt i fire store byggeprosjekter. Prosjektene og
gnskede intervjuobjekter ble bestemt pa bakgrunn av deres relevans for oppgaven. Siden
forfatteren lyktes med 3 fa tak i minst to intervjuobjekter for alle prosjektene, ble det ikke
gjort noen revidering av dette utvalget. Forfatterens eksterne veileder bidro med forslag
og kontaktinformasjon til de ulike intervjuobjektene. Det ble forsgkt & kontakte personer
med tre ulike tilnaerminger til prosjektet: byggherre, entreprengr og prosjekterende. Dette
lot seg ikke gjgre for alle prosjektene.

Ved et bekvemmelighetsutvalg bestemmes utvalget av de personene det er lettest a fa tak
i (Jacobsen 2005). For denne oppgaven er deltakerne simpelthen de som svarte ja til 3
delta. For de vellykkede prosjektene var det enklere & fa tak i personer som ville la seg
intervjue, enn i de andre prosjektene. Dette kan skyldes at en ikke gnsker a skape ugnsket
oppmerksomhet rundt egen bedrift, prosjektet eller at det stilles spgrsmal til personens
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egnethet. I fglge Jacobsen (2005) kan bekvemmelighetsutvalget medfgre systematiske
skjevheter, fordi en kun vurderer de personene som @gnsket @ delta sin mening. Andre
viktige meninger blir utelatt pa grunn av mangelfullt utvalg. Ett av intervjuobjektene har
gnsket anonymitet i bade prosjekt og rolle. Dette vil forhapentligvis sikre en mer fri tale
fra informanten som kan motvirke skjevhetene.

Forfatteren og hans eksterne veileder startet med & drgfte aktuelle prosjekter for
oppgaven. Det ble stilt fglgende krav til prosjektene:

e Prosjektet skulle ha en offentlig eier
e Prosjektet skulle gjennomfgres med samspill
e Fase 1 for prosjektet skulle vaere avsluttet og vurdert mislykket eller vellykket
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Folgende intervjuobjekter har deltatt i prosjektet:

[}
-
SEs ¢
esc g
552 %
589 4
Prosjekt Rolle i prosjekt Firma g o £ o
Q |
n o W o
Prosjektdirektgr, WSP X
byggherrerepresentant
Sykehuset Nordmgre og
Romsdal Prosjektleder Sykehusbygg HF X
prosjektering
(SNR)
Gruppeleder Skanska X
prosjektering
Prosjektleder Advansia X
produksjon,
Ny storbylegevakt byggherrerepresentant
(OSBL) Prosessleder Skanska X
Prosjektkoordinator Nordic X
Nytt regjeringskvartal, Prosjektdirektgr Statsbygg X
Hoyblokka Prosessleder Skanska X
Anonym rolle i = X
prosjektledelsen,
Prosjekt X byggherrerepresentant
Disiplinleder arkitekt - X

Tabell 3: Informasjon om intervjuobjektene
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Videre presenteres de ulike prosjektene i korte trekk.

Sykehuset i Nordmgore og Romsdal

Byggherre Sykehusbygg
Entreprengr Skanska
Kostnadsramme 4,1 mrd.

Tabell 4: Informasjon SNR

I desember 2017 ble det utlyst en konkurranse om & bygge et nytt sykehus pa Hjelset.
Sykehuset i Nordmgre og Romsdal, heretter kalt SNR, skulle gjennomfgres som en
totalentreprise. Sykehusbygg fikk inn to tilbud, men konkurransen ble avbrutt i
forhandlingsperioden fordi begge tilbudene var langt over prosjektets budsjett (Metier OEC
2019). Skanska ble sa@ kontrahert etter en ny konkurranse der prosjektet skulle
gjennomfgres med samspill for @ fa ned prisen. Samspillet begynte i 2019. Etter omtrent
ett &r med samspill, vedtok styret i Helse Mgre og Romsdal @ avlyse kontrakten med
Skanska pa grunn av nye uenigheter om hva prosjektet skulle koste (Aarhus 2021). Fase
1 ble derfor avbrutt. Prosjektet har nd bedt om ytterlig finansiering og skal gijennomfgres
med delte entrepriser.

Oslo Storbylegevakt

Byggherre Omsorgsbygg Oslo KF
Entreprengr Skanska
Kostnadsramme 1,5 mrd.

Tabell 5: Informasjon OSBL

Oppstarten av samspillet pa Oslo Storbylegevakt, heretter kalt OSBL, begynte i 2019.
Prosjektet bestar i rivning, nybygg og omlegging av infrastruktur pa tomta til Aker
Universitetssykehus. Dette er Omsorgsbyggs stgrste kontrakt i historien. Samspillet ledet
til en totalentreprise, og det fgrste spadetaket ble tatt i mars 2020. Planlagt ferdigstillelse
er 2023.
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Nytt regjeringskvartal, Hoyblokka

Byggherre Statsbygg
Entreprengr Skanska
Kostnadsramme 1,1 mrd.

Tabell 6: Informasjon Hgyblokka

Hgyblokka er en del av prosjektet Nytt regjeringskvartal. Hgyblokka skal rehabiliteres som
en del av prosjektets fgrste byggetrinn. Samspillet mellom partene startet i 2020 og
Skanska er na i gang med gjennomfgringsfasen.

Prosjekt X

Etter gnske fra intervjuobjektet i prosjektledelsen, oppgis det kun informasjon som er av
interesse for oppgaven, som samtidig ikke gir utdypende informasjon om verken
prosjektet, organisasjonen eller personer. Kontraktsummen for prosjektet var stor i norsk
skala. Bygget er av en art som krevde hgy brukertilpasning. Fase 1 var preget av konflikter
og opsjonen for fase 2 ble ikke utlgst.

2.3.3 Intervjuguide

I forkant av intervjuene, ble det utviklet en intervjuguide, se vedlegg 1. Denne ble laget
for at alle som deltok skulle bli stilt de samme spgrsmalene. Intervjuguiden er utarbeidet
sammen med forfatterens eksterne veileder. Hensikten bak spgrsmalene er @ gi nok
grunnlag til & besvare oppgavens forskningsspgrsmal. Guiden ble sendt ut til
intervjuobjektene i forkant av intervjuene, slik at de kunne forberede seg dersom de gnsket
det.

2.3.4 Gjennomfgring

Samtidig som intervjuguiden ble utarbeidet, ble ogsa aktuelle intervjuobjekter kontaktet.
Disse ble fgrst ringt for 8 hgre om de var interessert i & bidra til oppgaven. Intervjuet ble
sa gjennomfgrt over Microsoft Teams og satt til & vare maksimalt én time. Det var en
bevisst strategi & ha et relativt kort intervju, da et langt intervju vil kunne skape
utalmodighet og falgelig mindre utdypende besvarelser. Alle intervjuene ble tatt opp og
transkribert i ettertid.
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2.4 Webinarer

En del av det teoretiske grunnlaget er ogsa basert pa to webinarer. Disse ble vurdert svaert
aktuelle for oppgaven, da de omhandlet samspill og relasjoner i bygge- og
anleggsprosjekter. Webinarene ga et teoretisk grunnlag om dagens situasjon i bransjen,
sett fra ulike aktgrers standpunkter. Det ga ogsa forstdelse for den dagsaktuelle
situasjonen bransjen star overfor. Webinarene presenteres kort i det fglgende.

2.4.1 KSS-konferansen

KSS star for Kontraktstrategier og spesialistbasert samhandling og er et prosjekt som varte
fra 2017 til 2020. I tilknytning til dette ble det avholdt en digital konferanse den 28. april
2021. Bakgrunnen for prosjektet var behovet for mer kunnskap og videreutvikling av
effekten av samhandlingsmodellene (KSS 2021). Forsknings- og utviklingsprosjektet eies
av Norsk Forskningsrad og har involvert forskere fra akademia og partnere fra
neeringslivet. Det ble studert 10 ulike prosjekter innen bygg og anlegg. I fglge direktgren
for prosjektet har ambisjonen vaert & gke verdiskapingen i bransjen, som i dag begrenses
av produktiviteten og konfliktsnivaet. Fglgelig er malet & utvikle samhandlingsmodeller
som gir gkt verdiskapning og inntjening i bygge- og anleggsprosjekter (KSS 2021).
Forskningsprosjektet har resultert i to rapporter som ogs?a henvises til i deler av teorien.

2.4.2 Construction Coffee: Gode Relasjoner - tidlig innsats for
prosjektsuksess

Construction City har, sammen med Handelshgyskolen BI, gjennomfgrt et
forskningsprosjekt for @ finne ut hvordan man kan sette sammen de beste teamene.
Rapporten med resultatene er per mai 2021 ikke tilgjengelig, men den 29. April 2021 ble
det avholdt et webinar om funnene gjort i prosjektet. Webinaret ble avholdt av Lean
Construction Norge og Construction City. Hensikten var & vurdere hvordan man kan unnga
konflikter, ved & jobbe systematisk med & utvikle effektive team og produktive relasjoner
i tidlig fase av byggeprosjekter, uavhengig av gjennomfgringsmodell (Construction City
2021). Uttalelser fra webinaret er tatt med i teorien.
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2.5 Feilkilder i metoden

Litteraturstudien inneholder en rekke rapporter og andre kilder som har dannet grunnlaget
for teorien. Det er forsgkt a finne kilder som belyser temaet fra ulike synspunkt, samtidig
som at gjentakende funn i ulike rapporter er blitt ansett som spesielt viktige for oppgaven.
Nar ulike rapporter bekrefter det samme, sikres hgy reliabilitet.

Med lav grad av strukturering kan intervjuobjektene i stgrre grad tolke spgrsmalene fritt.
Et semistrukturert intervju kan derfor medfgre feilkilder da det ikke alltid er lett & avgjgre
hva intervjuobjektet svarer pd (Olsson og Sérensen 2003, s. 84). Det er derfor forsgkt &
lage konkrete spgrsmal, selv om de er apne. En fordel med semistrukturerte intervjuer er
at man kan stille oppfglgingsspgrsmal dersom noe er uklart.

Tolkningen av resultatene vil ogsa avhenge av teorien og praksisen forskeren anvender
(Tjora 2010, s. 21). Funnene er derfor begrenset til forfatterens individuelle tolkning. Dette
pavirker ogsa spgrsmalene som ble stilt i intervjuet. Intervjuguiden og funnene som er
gjort er derfor drgftet med forfatterens veileder.

Kvaliteten i besvarelsene avhenger ogsa av hvilken grad intervjuobjektene har vaert erlige.
Som nevnt var det vanskeligere & fa tak i intervjuobjekter for prosjektene som ikke var
vellykkede. Dette fgrte til et mindre utvalg enn planlagt, og kan som nevnt skape
skjevheter. I tillegg matte det transkriberte intervjuene gjennom streng sensur av
informanten som var anonym. Dette kan ha filtrert bort viktig informasjon, men forfatteren
mener hovedtrekkene i uttalelsene er bevart.
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3 Teori

Teorikapittelet gjengir funnene som er gjort gjennom de ulike metodene for
informasjonsinnhenting. Her presenteres teorien som anses viktig for 8 drgfte og besvare
forskningsspgrsmalene.

3.1 Partenes perspektiver

For & gjennomfgre et byggeprosjekt dannes det midlertidige organisasjoner, som skal
samarbeide fra prosjektets tidlige fase til overlevering. Prosjektorganisasjonen
kjennetegnes ved at dens formelle mal er knyttet til fullféringen av en bestemt oppgave
(Eikeland 1998). Selv om prosjektorganisasjonens formelle mal dreier seg om en bestemt
oppgave, inneholder organisasjonen mange aktgrer med ulike interesser. Partenes
malsetting vil derfor avhenge av hvilke perspektiv en betrakter resultatet fra. Samset
(2014, ss. 20-21) skiller overordnet mellom tre perspektiver og beskriver dem slik:

1. Leverandgrens perspektiv handler om den taktiske gjennomfgringen av prosjektet,
innenfor de strategiske rammene som prosjekteieren har lagt for gjennomfgringen.
Leverandgren gnsker & oppnd resultatmal, som er malsettinger for tidsbruk,
kostnad og tilfredsstillelse av krav og spesifikasjoner (Sanvido et al. 1992). I et
byggeprosjekt kalles leverandgren for entreprengren.

2. Brukerne er i mindre grad opptatt av gjennomfgringen, men mer opptatt av nytten
av prosjektet. De fokuserer pa effektmalet. Det er disse som skal ta i bruk produktet
etter endt prosjekt og de gnsker derfor at deres behov blir dekket.

3. Prosjekteiers perspektiv er normalt bredere enn brukernes. Fokuset ligger i
realisering av samfunnsmalet, som i praksis er hensikten med tiltaket. I folge
Sanvido et al. (1992) maler ogsa prosjekteier suksess i om prosjektet leveres
innenfor rammene tilknyttet tid, gkonomi, funksjon og kvalitet. Prosjekteieren kan
selv vaere prosjektets byggherre, eller sa kan byggherren leies inn.
Byggherreforskriften definerer byggherren som enhver fysisk eller juridisk person
som f8r utfort et bygge- eller anleggsarbeid (Lovdata 2010).

4, Sanvido et al. (1992) trekker ogsa frem prosjektets designere, altsa
prosjekteringsgruppa, som bestar av arkitekter og radgivende ingenigrer. Disse
maler suksess i om kunden er forngyd med Igsninger og design, om det ble foretatt
fa endringer og om kvaliteten pa produktet vurderes & vaere god.
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Eikeland (1998) beskriver prosjektets indre effektivitet som de forhold som pavirker
prosjektets bruk av ressurser. Entreprengrens fokus vil vaere @ ha sa hgy indre effektivitet
som mulig for @ oppna sitt resultatmal. Jo hgyere indre effektivitet, jo mer effektiv bruk av
ressurser. Den ytre effektiviteten er et uttrykk for prosjektets evne til 3 tilfredsstille de
mal, krav og prioriteringer som knyttes til prosjektet. Her ligger brukernes og
prosjekteierens fokus. Prosjekteier har ogsa interesse av den indre effektiviteten, da den
gir utslag pa prosjektkostnaden. Prosjekteiers risiko for kostnader kan styres, basert pa
hva slags kontraktstrategi en velger for gjennomfgring av prosjektet. Dette skal
undersgkes naermere pa i det fglgende kapittelet.

3.2 Kontraktstrategier

3.2.1 Tradisjonelle standarder

Forenklet er det to typer kontraktstrategier en byggherre kan velge mellom (Laedre 2012).
Byggherren kan enten beholde styringsmulighetene og ansvar for usikkerheten selv, eller
overfgre det til entreprengren. Dette kaller Laedre (2012) for en henholdsvis
separasjonsbasert eller integrasjonsbasert strategi. Kontrakten fordeler risiko og angir
partenes ansvar og forpliktelser i avtaleperioden (Anskaffelser.no 2020b). Hvilken
kontraktstrategi en bgr velge, avhenger blant annet av prosjekteiers kompetanse og behov
for pavirkning og passende risikofordeling. I det fglgende skal to ytterpunkter av disse
strategiene for gjennomfgringsfasen presenteres: I den ene entrepriseformen overfgrer
byggherren styringsmuligheter og ansvaret til én entreprengr mot et risikopaslag. I den
andre formen beholder byggherren styringsmuligheter og ansvaret, ved a selv koordinere
arbeidet og kontrahere ulike entreprengrer. Strategiene beskrives gjennom standarder
som ofte brukes for @ utvikle kontrakten. Disse kan fravikes. Aller fgrst presenteres en
kontraktstandard for prosjekteringsoppdrag, som er relevant for tidlig fase. I praksis finnes
det flere nyanserte strategier enn dette.

Kontraktbestemmelser for prosjekteringsoppdrag

NS8401 regulerer kontraktsforholdet mellom en oppdragsgiver og arkitekt, radgivende
ingenigr eller annen fagkyndig om prosjekteringsoppdrag innenfor bygg og anlegg
(Standard Norge 2010). Standarden definerer prosjekterende som den som har patatt seg
& utfgre prosjekteringsoppdraget. Byggherren kan innga kontrakter med de ulike
prosjekterende som til sammen gjennomfgrer prosjekteringsoppdraget. Da har byggherren
koordineringsansvaret.
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Totalentreprise

En totalentreprise beskrives godt i dens respektive standard for kontrakter, NS8407
(Standard Norge 2011): ...kontraktsforholdet der én part (totalentreprengren) p8tar seg
hele eller vesentlige deler av prosjekteringen og utforelsen av bygge- eller anleggsarbeidet
for den annen part (byggherren).

Med totalentreprise overfgrer altsa byggherren ansvaret for usikkerhet til entreprengren.
Dette ansvaret innebarer blant annet & handtere grensesnittene mellom kontraktene til
underentreprengrene (Laedre 2012). I tillegg overfgres ansvaret for prosjekteringen.
Fordelen med en totalentreprise er at byggherren kun forholder seg til én kontraktspart,
slik at koordineringsbehovet minimeres. Dette reduserer byggherrens usikkerhet knyttet
til tidsbruk, kostnad og kvalitet (Leedre 2009). Byggherren gir imidlertid fra seg mye av
styringsmulighetene og siden entreprengren overtar mye av risikoen, ma dette
kompenseres for i form av et risikopaslag. I fglge EBA (2019) oppstar det ofte uklarheter
knyttet til byggherrens behov og hva den enkelte leverandgr har forpliktet seg til gjennom
kontrakten. I tillegg gjgr ofte enkle beskrivelser det vanskelig for entreprengren &
tilfredsstille brukernes gnskede utforming. Dette kan fgre til dyre endringer og leder ofte
til konflikter (Baram 2005). I folge Welde et al. (2018) er darlige beskrivelser en vanlig
kilde til konflikter mellom byggherre og entreprengr.

Figur 1 viser strukturen i en totalentreprise. Byggherren kan ogsd@ ha individuelle
kontrakter med radgiverne i skisseprosjektet. Etter dette kan radgiverne tiltransporteres
totalentreprengren, eller s& kan entreprengren kontrahere nye ré’]dgivere som utgjgr
prosjekteringsgruppa.

Byggherre

Total-
entreprengr

Under-
entreprengr

Radgivere

Under-
entreprengr

Figur 1: Struktur ved totalentrepriser
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Videre viser figur 2 hvordan usikkerhet og forventet kostnad for et prosjekt avhenger av
hvilken kontraktspart som sitter med det overordnede ansvaret i kontrakten.

Fordeling av usikkerhet og forventet kostnad

A

Sannsynlighet

a

Forventet kostnad

a
»

Forventet kostnad Forventet kostnad
(ansvar hos byggherrren) (ansvar hos entreprengren)

& »
<« »

Usikkerhetsspenn forventet kostnad (ansvar hos entreprengren)

»

&
<

Usikkerhetsspenn forventet kostnad (ansvar hos byggherren)

Figur 2: Fordeling av usikkerhet og forventet kostnad (Laedre 2012)

Nar ansvaret overfgres til entreprengren blir forventet kostnad hgyere, pa grunn av
entreprengrens risikotillegg. Usikkerhetsspennet blir samtidig mindre for byggherren. Ved
& overfgre ansvaret til entreprengren, mister byggherren mye av styringsmulighetene, og
entreprengren er i stgrre grad fri til 8 velge Igsninger. Dette kan ga utover kvaliteten og
brukerinvolveringen i prosjektet. Styringsmulighetene bgr ligge hos den som er best
egnet og har stgrst behov for & styre (Leedre 2012).
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Delte entrepriser

Delte entrepriser kan styres etter standardkontrakten NS8405 som er en forenklet versjon
av NS8406. Kontraktens virkeomrade gjelder for kontraktsforhold der én part patar seg
utfgrelsen av et bygg- eller anleggsarbeid, og hvor det vesentlige av tegninger,
beskrivelser og beregninger skal leveres av byggherren (Standard Norge 2009). Ved delte
entrepriser har byggherren egne kontrakter med entreprengrene og de prosjekterende
(Leedre 2012). Byggherren beerer ogsa risikoen for tegninger og beregninger. Dette
medfgrer lavere risiko for entreprengrene, fordi byggherren beholder ansvaret for
usikkerheten og styringsmulighetene (Laedre 2012). Entreprengren vil falgelig fa et lavere
risikopaslag enn ved en totalentreprise og forventet kostnad blir lavere, som vist i figur 2.
Siden byggherren beholder styringsmulighetene vil han ogsa ha mulighet for & gi detaljerte
faringer i arbeidet og styre rekkefglgen for ferdigstillelse i stgrre grad. Dette kan gi gkt
brukertilfredshet. I tillegg kan han dele opp prosjektet i mindre entrepriser som gir gkt
konkurranse (Laedre 2012). Figur 3 viser strukturen ved delte entrepriser, der byggherren
har egne kontrakter med ulike entreprengrer og radgivere. Byggherren ma selv koordinere
grensesnittene.

Byggherre

— Entreprengr

Radgivere

Entreprengr Entreprengr

Figur 3: Struktur ved delte entrepriser

3.2.2 Utfordringer med kontraktstrategiene

De tradisjonelle standardene anvendes pa de fleste byggeprosjekter. Allikevel kan de bidra
til & skape fragmenterte organisasjoner, der konflikter kan oppsta mellom partene pa grunn
av uklarheter i grensesnitt (Aslesen et al. 2018). Fglgelig gir dette hgy grad av individuelle
interesser i prosjektet og ineffektive leveranser. Individuelle interesser vil ogsa medfgre
stgrre sannsynlighet for konflikter mellom partene. I fglge (Knag 2010, s. 86) kunne to
tredjedeler av entrepriserettsdommene fra Hgyesterett og lagmannsretten veert unngatt,
ved bedre utforming av kontraktene. Stgrstedelen av rettsakene skyldes at partene har
fraveket bestemmelsene i standardkontraktene.
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Standardene kritiseres for at de skaper fokus pa riktig status i forhold til malsettinger,
istedenfor & etterstrebe bedre resultater enn fastsatte mal (Angelsen 2018). Dette
medfgrer lav utvikling av byggemetoder og Igsninger. Dette stgttes av Matthews og Howell
(2005) som mener at tradisjonelle gjennomfgringsmetoder ikke tilrettelegger for
innovasjon. Arsaken er blant annet at gode idéer holdes tilbake av konkurransedrsaker i
tidlig fase, som skaper darligere design og bremser den innovative utviklingen. Videre
trekker Matthews og Howell (2005) frem at kontraktene skaper lav grad av samarbeid pa
grunn av frister med gkonomiske fglger og tydelige grenser for ansvarsomrader. Dette gjgr
det vanskelig @ koordinere oppgaver og planlegge arbeidene. P& grunn av darlig
tilrettelegging og mange kontrakter der aktgrene ikke integreres, oppstar et press pa
partene til & levere, selv om det kan ga pa bekostning av andre parter.

Dersom prosjekteringen gjennomfgres fgr kontraheringen av entreprengren kan det
medfgre sd krevende forutsetninger i grunnlaget at man ikke far til en konkurranse mellom
entreprengrene (Laedre 2006). Dette kan igjen gi en kunstig hgy pris pa prosjektet, som
skaper darlige konkurransevilkar i markedet. A avvente prosjekteringsprosessen til etter
kontrahering av entreprengr kan derfor vaere hensiktsmessig for a gi gkt konkurranse. @kt
konkurranse kan fglgelig gi teknologisk utvikling.

3.2.3 Alternative kontraktstandarder

Samtidig med at prosjektene gker i volum og kompleksitet, reises spgrsmal om
standardkontraktenes egnethet (Hasaas og Skage (2018); Knudsen og Birkeland (2018)).
Dette gjelder spesielt for NS8407 som stadig vurderes opp mot andre standarder for
totalentrepriser. NS8407 baseres pa@ beskrivelser av partenes ansvar, kombinert med
sanksjoner (Aagaard 2018b). Dette er motstridende ved samspill, siden det baseres pa
integrerte prosesser. Kontrakten kritiseres fglgelig for bruk i samspillsprosjekter. Agnar
Johansen, professor ved NTNU, mener allikevel at NS8407 egner seg for samspill, og at
det er aktgrenes gnske om @ fa til samhandling det stdr pa (Johansen 2021). I fglge
utbyggingsdirektgren i Nye Veier, egner ikke NS8407 eller NS8405 seg for fremtiden, fordi
det blant annet ikke sikrer apen informasjonsflyt (Vatnan 2021).

Bane NOR har tatt i bruk NTK15, som er en velkjent kontraktstandard for totalentrepriser
i oljeindustrien (Knudsen og Birkeland 2018). Standarden legger opp til et omforent
kontraktdokument, der punktene kun blir behandlet én gang. NS8407 inkluderer flere
dokumenter som gker faren for motstrid i kontrakten (Myrvold og Laedre 2016).
Advokatfirmaet Arntzen De Besche konkluderer allikevel med at det er lite hensiktsmessig
& anvende NTK15 pa landbaserte prosjekter (Knudsen og Birkeland 2018).
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Nye Veier har utarbeidet en egen kontrakt til bruk pd sine veiprosjekter. Prosjektene
gjennomfgres som en Integrert prosjektleveranse (IPL), der mennesker, systemer og
forretningsstrukturer integreres (Angelsen 2018). Metoden skal minst inneholde fglgende:

» Kontinuerlig involvering av byggherre, radgivere og entreprengr fra tidlig design og
gjennom realisering av prosjektet

e Forretningsinteresser gjennom delt risiko/belgnning, inkludert gkonomisk gevinst
som er avhengig av prosjektutfall.

e Felles prosjektkontroll

e Flerpartsavtale

e Begrenset individuelt ansvar blant kontraktspartene

Nye Veier har som mal & utvikle en Norsk Standard IPL med utgangspunkt i erfaringer fra
tidligere prosjekter og standarder fra andre land. Blant annet vises det til den engelske
standarden NEC4 (Angelsen 2018). Denne standardkontrakten er anvendt i store
prosjekter i England, med gode resultater (Aagaard 2018a). Standarden har fokus pa korte
setninger, uten juridisk og teknisk sjargong. Teksten er enkelt bygd opp med utkast til
utforming av kontrakten, der kryssreferanser unngas (Eggleston 2019, s. 4). NEC4 er kjent
for @ stimulere til godt samarbeid mellom partene og anvendes pa blant annet HS2-
prosjektet i England, som er Europas stgrste pagaende prosjekt (Aagaard 2018a). Agnar
Johansen mener at Nye Veiers IPL er et godt utgangspunkt for en standard, men at man
ma hgste mer erfaring fra dette, fgr standarden kan utarbeides (Johansen 2021).
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3.3 Fasene i et prosjekt

3.3.1 Fasenes utvikling

I folge Eikeland (1998) har prosjekteiere ulike mater a dele inn fasene i et prosjekt pa. Det
foreslas en inndeling i fire faser, som vist i figur 4.

Usikkerhet

Idéfasen Utviklingsfasen Gjennomfgringsfasen Bruksfasen

Figur 4: Usikkerhet i fasene (egenprodusert basert pa Eikeland (1998))

e Idéfasen defineres som en identifiseringsfase av Eikeland (1998). Her skal det
gjores rede for prosjektets mal, visjoner, rammebetingelser. Det gjgres en rekke
analyser for a kartlegge prosjektets omgivelser.

e I utviklingsfasen skal fysiske Igsninger defineres og utvikles. Idé- og utviklingsfasen
kalles ofte for tidlig fase. Kvalshaugen (2021) mener at tidlig fase bestar av iterativ
problemligsning.

¢ I gjennomfgringsfasen skjer detaljprosjekteringen og byggefasen. Prosessen er
aktivitetsstyrt og i motsetning til den tidlige fasen er denne fasen sekvensiell
(Kvalshaugen 2021).

e I bruksfasen avvikles prosjektorganisasjonen, eventuelle tvister og reklamasjoner
oppklares og vil kanskje prege de fgrste arene av fasen.

3.3.2 Usikkerhet i fasene

Figur 4 viser ogsa hvordan prosjektusikkerheten utvikler seg gjennom fasene. Usikkerhet
kan medfgre at de faktiske resultatene vil avvike fra det en forventer (Samset 2008). Darlig
usikkerhetsstyring er derfor en arsak til konflikter i fglge Laedre (2009). I starten av et
prosjekt er usikkerheten stor fordi en mangler tilgang til informasjon og avklaringer.
Usikkerheten reduseres gjennom informasjonsinnhenting, planlegging, formelle
beslutninger og inngdelse av kontrakter (Eikeland 1998). Samtidig er behovet for
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handlefrihet ofte svaert hgyt i gjennomfgringsfasen fordi behovene og Igsningene blir
tydeliggjort. I denne fasen er allerede mye kontraktfestet og en endring kan bli kostbar.
Jo senere en endring gjgres, jo stgrre konsekvenser kan den medfgre, som regel i form av
gkte kostnader (Eikeland 1998).

Grupper er bedre til & forutsi usikkerhet enn enkeltpersoner (Samset 2008). Det er derfor
hensiktsmessig @ samarbeide om a avdekke usikkerheten i et byggeprosjekt. Usikkerheten
kan medfgre bade positive og negative utfall. De positive utfallene av usikkerhet kalles
muligheter og de negative kalles risiko (Torp et al. 2015).

Usikkerhet er mye av arsaken til paslaget entreprengrene tar for utfgrelsen av prosjektet.
Hvem som beerer ansvaret for de ulike usikkerhetene i et prosjekt, avhenger som nevnt
av hvilken kontrakt som ligger til grunn for entreprisen. Byggherrens usikkerhet for
kostnadsspennet er mye stgrre ved separasjonsbaserte entrepriser enn ved
integrasjonsbaserte, fordi byggherren ma ta kostnaden pa uforutsette hendelser, som vist
i figur 2 (Leedre 2012).

3.4 Samspill

Bransjen opplever problemer med de tradisjonelle kontraktstrategiene og prosjekter ender
ofte med konflikt. Ved bruk av utradisjonelle elementer kan man fa en
gjennomfgringsmodell som fremmer bedre samarbeid mellom partene. Denne maten 3
gjennomfgre prosjekter pa, kalles for samspill. Dette kapittelet presenterer ulike former
for samspill, samt de harde og myke elementene som anvendes.

3.4.1 Definisjon av samspill

Samspill er en gjennomfgringsmodell for bygge- og anleggsprosjekter som bygger pa en
standardisert kontrakt. Samspillet blir til ved at kontrakten utvides med
kontraktbestemmelser som skal fremme suksessfaktorene for samspill (Aagaard 2018). I
tillegg har man gkt fokus pa 8 implementere myke verdier. I falge Wgien et al. (2016) skal
samspill gke effektiviteten og forhindre konflikter i byggeprosjekter. Dette skal ogsa gi en
mer levedyktig industri. Alderman og Ivory (2007) mener at samspill ogsa skal bidra til &
minimere de hierarkiske styringsmekanismene.

Det finnes en rekke forklaringer pa@ hva samspill er, men én forent definisjon finnes
forelgpig ikke. I falge Brathen et al. (2020) er samspill en integrert organisasjon mellom
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byggherre, entreprengr, brukere og prosjekteringsgruppa. Construction Industry Institute
sin mye anvendte definisjon pa samspill lyder slik (Bygballe et al. 2010):

En langsiktig forpliktelse mellom to organisasjoner, som har til hensikt § oppnd spesifikke
forretningsform8l ved § maksimere effektiviteten av partenes ressurser. (...) Forholdet
baseres pé4 tillit, felles m8l og forst8else av hverandres forventinger og verdier. Dette skal
blant annet sikre gkt effektivitet, gkt mulighet for innovasjon og wgke sluttproduktets
kvalitet.

Selv om ClIs definisjonen sier at samspill er en forpliktelse mellom to organisasjoner er
det vanlig 3 inkludere flere organisasjoner enn dette, som Brathen et al. (2020) far frem i
sin definisjon. Figur 5 viser hvordan strukturen ved et samspill kan se ut. Noen ganger er
ogsa prosjektets brukere inkludert i samspillsorganisasjonen.

Byggherre

Total-

Radgivere
entreprenq)r

Under-
entreprengr

Under-
entreprengr

Figur 5: Struktur ved samspill

ClIs definisjon gir en overordnet forstaelse for samspillets formal og suksesskriterier, men
den gir ingen forstaelse for hvordan metoden gjennomfgres. Erfaring viser at samspill
praktiseres svaert ulikt, spesielt ndr det kommer til kontraktbestemmelsene som er avtalt
(Bergsaker 2010). Den overnevnte definisjonen beskriver forpliktelsen mellom to parter,
som