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Sammendrag

Bygg- og anleggsindustrien star i dag ovenfor en rekke utfordringer. Lave
produktivitetsmalinger og darlig ytelse begrunnes blant annet av stadig stgrre og mer
komplekse prosjekter, i takt med det «grgnne skiftet». For a forhindre ytterligere
produktivitetsfall kan en Igsning vaere & endre prosjektenes gjennomfgringsmodell.
Gjennom de siste 20 arene har man sett en endring hvor flere gjennomfgringsmodeller
blir utformet med et samspillsfokus. Viktige elementer i samspill er fokus pa tidlig
involvering av viktige aktgrer, delt beslutningstaking, risiko og belgnning, m.m. Selv om
stadig flere prosjekter gjennomfgres med samspill, ligger det fortsatt en rekke ubesvarte
spgrsmal tilknyttet effektene av slike modeller. Det foreligger dermed et
kartleggingsbehov av slike prosjekter og prosjektdeltakernes erfaringer.

For & beskrive en innovativ gjennomfgringsmodell kan det vaere hensiktsmessig & dele
den opp i virkemidler, definert som enkelttiltak som implementeres for 38 fremme
samspill. Disse virkemidlene er i oppgaven kategorisert som kontraktuelle-,
organisatoriske- og kulturelle virkemidler. Denne masteroppgaven er en viderefgring av
tidligere og pagaende studier ved Institutt for bygg- og miljgteknikk ved NTNU, og
betrakter spesifikt samspillsprosjektet Trondheim S. i forprosjektfasen. Fglgene
forskningsspgrsmal er definert: 1) Hvordan er gjennomfgringsmodellen fgr malpris 3 pa
Trondheim S.? 2) Hva er styrker og svakheter ved modellen? Og 3) Hvilke
forbedringspotensial har modellen?

For & besvare forskningsspgrsmalene er det gjennomfgrt en casestudie med
dokumentstudier, atte dybdeintervjuer og observasjoner av atte ICE-gkter. Innsamling
av teori startet med en litteraturstudie, supplert med relevante kilder iterativt. Videre er
innhentet data satt i sammenheng med relevant teori.

Basert pa teorien er det utformet en liste med utvalgte virkemidler. Listen er justert
underveis, deriblant etter arbeid med en prosjektoppgave vedrgrende samme tema.
Videre ble listen kalibrert opp mot caseprosjektet, hvor det ble identifisert 18 konkrete
virkemidler. Hovedsakelig er virkemidlene implementert av entreprengren. Tidlig
involvering av entreprengr vurderes som et ngkkelvirkemiddel i prosjektet. I tillegg til &
bidra med kompetanse vedrgrende byggbarhet, har entreprengren tatt over ledelsen av
prosjektet, p& bakgrunn av deres samspillserfaring. ICE-gktene vurderes ogsd som et
viktig virkemiddel, da det implementerer flere kulturelle virkemidler, eksempelvis
relasjonsbygging og samarbeidskultur. Den stegvise malprisutviklingen gjgr at
prosjekteringen kan styres fra en tidlig fase, som gir en god kostnadskontroll. Det pekes
pd bade individuelle- og organisatoriske motivasjonsfaktorer blant prosjektdeltakerne. I
kontraheringen av aktgrer er det lagt stor vekt pa samspillserfaring og tidligere
relasjoner.

P& den andre siden trekkes det frem en mindre optimal kommunikasjon og
dokumenthandtering i prosjektet. Entreprengren gnsker a involveres enda tidligere, fra
starten av skisseprosjektet. Slik kan de samarbeide med byggherre, arkitekt og aktuelle
rddgivere for 8 oppnd optimale Igsninger pa et enda tidligere tidspunkt. Andre
lzerepunkter er blant annet at byggherren bgr sette en tydeligere gkonomisk ramme, da
dette potensielt medfgrer mer gunstige arbeidsbetingelser og tidsbesparelser. I tillegg
bgr virkemidler slik som felles malsetninger oppdateres og vedlikeholdes, for eksempel
ved etablering av en ny prosjektgruppe i etterkant av malpris 2. Til sist, arbeidet med
caseprosjektet har vist at de kulturelle virkemidlene er mindre handfaste og konkrete, og
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vies dermed mindre oppmerksomhet i slike prosjekter. Relasjonsbygging virker & bli
nedprioritert i perioder med usikkerhet og tidspress. Dette underbygger viktigheten av a

tilrettelegge for relasjonsbygging, samt andre kulturelle virkemidler, igjennom
prosjektets gjennomfgringsmodell.
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Abstract

The construction industry today faces several challenges. Low measurements on
productivity and poor performance are, among other things, caused by increasingly
larger and more complex projects, along with the “green shift”. To prevent further
decline in productivity, one solution may be to change the project delivery models.
During the last 20 years, a change has happened in which the project delivery models
have become more innovative. Important elements in these partnering models are to
focus on early involvement of key participants shared decision making, risk, and reward,
etc. Although more projects are carried out in this manner, there are still unanswered
questions related to the effects and the project participants’ experiences.

To describe an innovative project delivery model, it is applicable to divide it into elements
that all intend to increase the integration. These elements are categorized according to
contractual, organizational, and cultural elements. This master’s thesis is a continuation
of previous and ongoing studies within the Department of Civil and Environmental
Engineering at NTNU. The thesis considers the partnering project Trondheim Central
Station in an early stage. The following research questions are defined: 1) Describe the
project delivery model before target price 3 at Trondheim Central Station. 2) What are
the strengths and weaknesses of this model? And 3) What potential of improvement does
the model have?

To answer the research questions, a case study has been conducted with document
studies, eight in-depth interviews, and observation of eight ICE sessions. The collection
of theory started with a literature study, supplemented with relevant sources iteratively.
Furthermore, obtained data from the case project is placed in the context of relevant
theory.

A list of selected elements has been drawn up, based on the literature. The list has been
adjusted along the way, for instance during a project assignment regarding the same
topic. 18 specific elements were identified in the case project. The elements are mainly
implemented by the contractor. Early involvement of a contractor is considered a key tool
in this project. In addition to contributing expertise regarding buildability, the contractor
has overtaken the management of the project, based on their partnering expertise. The
ICE sessions are also considered an important element, as it implements several cultural
elements, such as relationship building and the culture within the project group. The
gradual target prize development means that the design can be controlled from an early
stage, which provides good control of costs. Among the project participants, there have
been specified both individual and organizational motivational factors. In the contraction
of sub-contractors and consulting engineers, great emphasis has been placed on
partnering experience and previous relationships.

On the other hand, there are highlighted non-optimal communication and document
management in the project. The contractor wants to be involved even earlier in the
project. By doing this, they can collaborate with the client, architect, and relevant
consultants to find the optimal solutions at an even earlier stage. Other lessons learned
include that the client should set a clearer financial framework, as this potentially leads
to more favorable working conditions and time savings. In addition, elements such as
common goals and objectives should be updated and maintained, for example when
forming a new project group following target price 2. Finally, the study on the case
project has shown that cultural elements are less tangible and concrete, and therefore
they are paid less attention in these projects. Relationship building seems to be
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downgraded in times of uncertainty and time pressure. This underpins the importance of
facilitating relationship building, as well as other cultural elements, through the project’s
delivery model.
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1 Introduksjon
1.1 Bakgrunn

Bygg- og anleggsindustrien har over lengre tid vaert utsatt for omfattende kritikk
tilknyttet lave produktivitetsmalinger og darlig ytelse (Davies og Love, 2011; Todsen,
2018). En medvirkende arsak til dette er store og komplekse prosjekter, og
utfordringene dette medfgrer. Siden tidlig pa 2000-tallet har stgrrelsen pa
byggeprosjekter gkt i szerlig grad (Hu et al., 2015). Det bygges ogsd mer komplekse
bygninger og infrastruktur, i takt med det «grgnne skiftet». Baerekraftige prosjekter, som
gjerne innebefatter innovative og komplekse Igsninger, har fatt et bedre fotfeste i
industrien (Gunhan, 2019). Det er lite som tilsier at denne trenden vil stoppe. Dersom
det ikke tas grep, er det derfor naerliggende & tro at produktiviteten vil fortsette 3 falle.

For @ snu denne trenden kan en Igsning vaere & endre prosjektenes
gjennomfgringsmodell (Engebg et al., 2020a; Molenaar et al., 2009). Dette innebaerer &
utforme et bedre system for organisering av prosjektering, produksjon, drift og
vedlikeholdsaktiviteter. Blant annet inkluderer dette a gjgre valg tilknyttet struktur for
beslutningstaking, kontraktsform, kontraheringsprosess, med mer (Miller et al., 2000).
Derfor er utformingen av en gjennomfgringsmodell en komplisert gvelse, som gjerne
forer til store variasjoner og utfordringer tilknyttet det & finne en praksis som stgtter opp
og gir ngdvendig handlingsrom innenfor den valgte modellen (Klakegg, 2017).

I Igpet at de siste 20 arene har det skjedd endring imot at flere gjennomfgringsmodeller
blir utformet med et samspillsfokus (Stene et al., 2016). Innovative
gjennomfgringsmodeller kjennetegnes blant annet av tidlig involvering av viktige aktgrer,
delt beslutningstaking, samt delt risiko og belgnning (Bgrve et al., 2017). Et formal er 3
bryte ned firmagrensene, slik at prosjektresultatet blir stgrre enn summen av de enkelte
bidragene (Engebg et al., 2020a).

Gjennomfgringsmodeller med fokus p& samspill er godt beskrevet i litteraturen, men
likevel i stadig utvikling. Denne masteroppgaven bygger videre pa tidligere og pagaende
arbeider ved Instituttet for bygg- og miljgteknikk ved NTNU (Engebg et al., 2020a; Falch,
2020; Hosseini et al., 2016; Nevstad et al., 2017; @ien, 2016). I flere av studiene er
gjennomfgringsmodellen beskrevet og kategorisert gjennom virkemidler, der virkemidler
kan ses pa som enkeltstdende tiltak som kan iverksettes bade bevisst og ubevisst for &
fremme samspill. Videre er disse virkemidlene kategorisert som kontraktuelle-,
organisatoriske- og kulturelle virkemidler. Selv om stadig flere prosjekter gjennomfgres
med samspill, er det fortsatt et kunnskapshull tilknyttet effektene av virkemidlene, samt
et behov for & samle de empiriske erfaringene til prosjektdeltakerne. Gjennom de
foregdende arbeidene ved NTNU er de kontraktuelle- og organisatoriske virkemidlene
godt dokumentert, mens de kulturelle virkemidlene er relativt snevert beskrevet i
litteraturen.

Forprosjektfasen er interessant i et samspillsperspektiv, fordi virkemidlene iverksettes i
denne fasen og rammene settes for resten av prosjektet. I denne masteroppgaven er det
derfor valgt a fokusere pa forprosjektfasen. For & besvare oppgavens forskningsspgrsmal
er det benyttet et caseprosjekt, nye Trondheim Sentralstasjon. Dette er en



samspillskontrakt mellom hovedentreprengr, Veidekke Bygg Trgndelag, og byggherre,
Bane Nor Eiendom.

Med prosjektets stgrrelse og kompleksitet lagt til grunn, kombinert med de benyttete
virkemidlene, er ambisjonen at oppgaven kan bli et viktig sammenligningsgrunnlag for
lignende prosjekter. Entreprengrens erfaringer med samspill, i tillegg til de eksisterende
relasjonene i prosjektgruppen, apner opp for potensielt spennende funn.

1.2 Forskningsspgrsmal

Denne masteroppgaven er en viderefgring av forfatterens prosjektoppgave fra hgsten
2020, hvor det ble gjort en pilotstudie av prosjektet. Formalet med masteroppgaven er a
ga i dybden pa dette prosjektet og undersgke gjennomfgringsmodellen i praksis, og dens
effekt i forprosjektfasen av prosjektet. Mer spesifikt vil oppgaven forsgke & identifisere
styrker og svakheter ved modellen, for deretter 8 komme med forslag til forbedringer.
Folgende forskningsspgrsmal er derfor definert:

1. Hvordan er gjennomfaringsmodellen for m8lpris 3 p8§ Trondheim S.?
2. Hva er styrker og svakheter med modellen?
3. Hvilke forbedringspotensial har modellen?

1.3 Avgrensninger

Det er gjort avgrensninger i masteroppgaven for a ta hensyn til tid- og ressursbruk, i
tillegg er det foretatt tematiske og metodiske avgrensninger. Oppgaven omhandler
innovative gjennomfgringsmodeller i bygg- og anleggsbransjen. Det er valgt & g3 i
dybden i et enkelt caseprosjekt, i motsetning til & innhente data fra flere prosjekter.
Caseprosjektet er valgt fordi det representerer en interessant case med en innovativ
gjennomfgringsmodell. Derfor var det ogsa interessant for bedriftene a fa dette
dokumentert vitenskapelig. P38 grunn av tidligere relasjon med entreprengren igjennom
sommerjobb, har bedriften fungert som et bindeledd mellom forfatter og aktuelle
aktgrer.

I masteroppgaven var fokuset a8 beskrive gjennomfgringsmodellen, identifisere styrker og
svakheter og presentere forbedringspotensial. Med hensyn til tid og ressurser ble det
bestemt & avgrense intervjuer til kjernegruppen av prosjektet. En forutsetning var at alle
intervjuobjektene skulle vaere delaktige i den ukentlige mgtevirksomheten. Det er forsgkt
a ta hensyn til de ulike aktgrenes roller og synspunkter. Til tross for dette er en liten
overvekt av intervjuobjektene fra entreprengr. Dermed kan muligens entreprengrens
perspektiv ha vaert belyst i litt stgrre grad enn andre aktgrer. Forfatteren mener dog
dette ikke er utslagsgivende for konklusjonen i oppgaven.

Besvarelsen tar for seg forprosjektfasen, fase 1. Omfangsrommet til studiet strekker seg
fra august 2020 til mai 2021. Alts3 fra det tidspunktet entreprengren ble innlemmet i
prosessen, og frem til neer ferdigstillelse av malpris 3, se Figur 1 .



Aug 2020 Mai 2021 Tilbud
Studiets omfangsrom

Fase 1 - Forprosjekt | Fase 2- Detaljprosjektering
og produksjon

-

Figur 1: Faseinndeling og malprisutviklingen i caseprosjektet

I litteraturen er det beskrevet en rekke virkemidler for @ fremme samspill. Oppgaven har
tatt utgangspunkt i en eksisterende liste med virkemidler identifisert gjennom en
litteraturstudie.

1.4 Oppgavens struktur
Masteroppgaverapport

Kapittel 1 Introduksjon presenterer en generell bakgrunn for oppgaven,
kunnskapsgapet, forskningsspﬂrsm%lene 0g avgrensningene som er gjort.

Kapittel 2 Metode presenterer fremgangsmaten og gir en detaljert beskrivelse av den
metodiske tilnarmingen. Det gjgres ogsa vurderinger tilknyttet metodens egnethet.

Kapittel 3 Teori gir en beskrivelse av relevant litteratur. Kapittelet er tredelt. Fgrste del
gir en beskrivelse og en generell forstdelse av begrepet samspill. Andre del tar for seg
hvordan samspillet kan utgves gjennom et prosjekts gjennomfgringsmodell. Siste del
bryter ned gjennomfgringsmodellen i kategoriserte virkemidler; kontraktuelle,
organisatoriske og kulturelle virkemidler.

Kapittel 4 Resultat og diskusjon beskriver funnene i caseprosjektet.
Gjennomfgringsmodellen beskrives, for deretter 8 presentere styrker, svakheter og
forbedringspotensial basert pa de innsamlede dataene. Til slutt er dette vurdert opp imot
eksisterende litteratur i diskusjonen.

Kapittel 5 Konklusjon fremstiller de viktigste funnene i oppgaven, og er delt inn etter
forskningsspgrsmalene. Avslutningsvis foreslds videre arbeid, basert pa innholdet i
oppgaven.

Vedlegg

Vedlegg A: «Intervjuguide» er brukt som en veiledning under de semistrukturerte
intervjuene. I forkant av intervjuet ble intervjuguiden sendt til intervjuobjektene, slik at
de kunne gjgre seg opp noen tanker vedrgrende de ulike temaene. Hovedparten av
intervjuguiden er overfgrt etter arbeidet med prosjektoppgaven hgsten 2020, da den
fungerte tilfredsstillende.

Vedlegg B: «Forstudierapport» i emnet TBA4531- Prosjektledelse, fordypningsprosjekt-
av samme forfatter. Badde prosjekt- og masteroppgaven tar for seg samme caseprosjekt,
med lignende forskningsspgrsmal



2 Metode

Metodekapittelet i masteroppgaven er en utvidelse av metoden presentert i
prosjektoppgaven i emnet TBA4531- Prosjektledelse, fordypningsprosjekt- av samme
forfatter, se Vedlegg B. Bade prosjekt- og masteroppgaven tar for seg samme
caseprosjekt, med lignende forskningsspgrsmal. Metodikken er ngdvendigvis derfor den
samme. Deler av metodekapittelet vil derfor vaere likt, eller delvis likt, der det vurderes
hensiktsmessig, men er utvidet for @ beskrive fortsettelsen av studien og
datainnsamlingen.

2.1 Forskningsmetode

Selve hensikten med forskning er & bringe frem troverdig og gyldig informasjon om
virkeligheten. For & lykkes med dette ma forskeren ha en strategi om hvordan han eller
hun skal g fram (Jacobsen, 2015). For & besvare en problemstilling kan en benytte seg
av enten en kvalitativ eller kvantitativ metode, eller en kombinasjon av begge (Samset,
2015).

Kvantitativ metode

En kvantitativ forskningsmetode omhandler ofte forskning i bredden. Metodikken er
gunstig i tilfeller der det finnes gode forkunnskaper om et tema (Samset, 2015). I
kvantitativ forskning benyttes som regel mange informanter og det stilles gjerne relativt
fa spgrsmal, med begrensede svaralternativer (Andersen, 2019). Spgrreundersgkelser er
en mye brukt datainnsamlingsmetode innenfor kvantitativ forskning og informasjonen
som blir innhentet lar seg tallfeste eller utrykke i form av tall. En fordel med den
kvantitative metoden er at resultatet lettere lar seg etterprgve, da fremgangsmaten
gjerne er mer strukturert (Samset, 2015).

Kvalitativ metode

I kontrast til den kvantitative metodikken, gar den kvalitative metoden i dybden pa et
smalere felt (Andersen, 2019). Den beror seg pa informasjonsinnhenting fra et begrenset
antall enheter. Datainnsamlingen forgar gjerne ved hjelp av intervjuer, observasjoner og
analysering av dokumenter. Metodikken er hensiktsmessig nar forskeren streber etter &
avklare et tema eller en prosess, og oppna en grundigere beskrivelse av temaet (Samset,
2015).

2.1.1 Valg av forskningsmetode
Ved valg av forskningsmetode ble tre forhold betraktet, etter Yin (2018):

1. Formen pa forskningsspgrsmalene som stilles
2. Kreves det kontroll over atferdshendelser?
3. Fokus pd aktuelle, i motsetning til kun historiske begivenheter



I kontrast til forskningsspgrsmal som stilles med «hva», «hvem», «hvor», leder
«hvordan» og «hvorfor» type forskningsspgrsmal i retning av en casestudie. Grunnen til
dette er at slike type forskningsspgrsmal omhandler kartlegging av operasjonelle
prosesser over tid, i motsetning til kun frekvenser eller forekomst (Yin, 2018).

En alternativ fremgangsmate for besvarelse av forskningsspgrsmalene var bruk av
spgrreundersgkelser. I motsetning til & ga i dybden pa et spesifikt prosjekt, kunne en da
hentet inn data fra flere prosjekter. Intervjuer kunne ogsa blitt gjort med de viktigste
aktgrene i hvert prosjekt. Dog ble det vurdert mest hensiktsmessig & ga i dybden pa et
enkelt prosjekt.

Yin (2018) papeker videre at casestudier foretrekkes nar relevant atferd ikke kan vaere
manipulert, og gnsket er & forske pa en samtidsbegivenhet eller en samling av hendelser.
Dette er til forskjell fra for eksempel et laboratorieeksperiment. Casestudiens styrke,
sammenliknet med historisk data, er dens unike evne til & hdndtere et bredt utvalg av
data: dokumenter, intervjuer, direkte observasjoner og gjenstander.

Basert pa disse punktene er det valgt en kvalitativ metodikk for besvarelse av
forskningsspgrsmalene, i form av en casestudie. Flere datainnsamlingsformer er
benyttet, dette kalles triangulering (Mathison, 1988). Triangulering hjelper til & styrke
validiteten til studien, se Figur 2. Flere beviskilder gir flere mal og synspunkter
vedrgrende det samme fenomenet, i dette tilfellet gjennomfgringsmodellen i et spesifikt
prosjekt (Mathison, 1988). Ved triangulering kan forskeren bekrefte funn pa tvers av
innsamlingsformene, og dermed redusere betydningen av potensiell misinformasjon eller
bias som kan eksistere ved hver enkelt kilde (Bowen, 2009).

Figur 2: Triangulering datainnsamling

2.2 Litteraturstudium

Litteraturstudien har som mal 8 oppna inngdende og brede resultater. Det legges vekt pa
3 identifisere all relevant litteratur, uavhengig av forskningsdesign, snarere enn & ledes
av et fokusert forskningsspgrsmal som egner seg for & sgke etter bestemte



forskningsdesign. Dette fgrer gjerne til en iterativ sgkeprosess, der sgketaktikken
redefineres ettersom kjennskapen til litteraturen gker. De fem stegene som utgjgr
rammeverket for denne litteraturstudien, er etter Arksey og O’Malley (2005):

Identifiser forskningsspgrsmal

Identifiser relevante studier/litteratur

Utvalg av studier/litteratur

Kartlegging av data

Sortere, summere og rapportere resultatene

nhwn=

I forkant av studien ble det satt metodiske avgrensninger. For & sikre god troverdighet
var fokuset pa & identifisere litteratur i fagfellevurderte journaler og tidsskrifter fra de
siste 25 drene. Bakgrunnen for tidsavgrensningen var at gjennomfgringsmodellen for
prosjekter stadig er i utvikling. En sammenfatning av de metodiske retningslinjene for
litteraturstudiet finnes i Tabell 1.

Avgrensninger Kilder Samlet data Evaluering
Elektroniske Oria Publiserings ar TONE-prinsippet
databaser ]

Scopus Type litteratur IMRAD-struktur

Fagfellevurderte

tidsskrifter Web of Science Innhold

Tidsspenn: siste 25 Science Direct Metode

ar
Engelskspraklig

Fulltekstdokumenter

Tabell 1: Retningslinjer for litteratursgket

«Kjeert barn har mange navn», ogsa hva gjelder gjennomfgringsmodeller. Innenfor
fagomradet finnes det ingen standardisert terminologi, og falgelig vil ulike forskere og
organisasjoner ha forskjellige definisjoner (Engebg et al., 2020b). Derfor ble det benyttet
en bred kombinasjon av sgkeord for 8 best mulig omfavne den viktigste litteraturen.
Sgkene etter artikler ble gjort pd engelsk, da dette omfavner hovedparten av fagfeltet,
samt det faktum at de fleste fagfellevurderte tidsskriftene er pa engelsk. «TITLE-ABS-
KEY» ble brukt som filtreringsmetode, i tillegg til operatorer som «NOT», «OR» og « " "»,
Der sgkefrasene ga en uhdndterlig mengde resultater (>150) ble sgkene raffinert
ytterligere. Sgkehistorikken kommer frem i Tabell 2. Tall i parentes i tabellen oppgir
antall kilder som er gjennomgatt ved gjennomlesning av abstraktet.




Sok

Sokeord

Oria

Scupus

Web of
Science

Science
Direct

TITLE-ABS-KEY Project delivery

29 (4)

63 (11)

67 (11)

130 (18)

(method or model or system)
Alle felt: Integrated OR
Collaborative

Alle felt: Construction

2 TITLE-ABS-KEY Project
Partnering

Alle felt: Construction

Alle felt: Integrated OR
Collaborative

Tabell 2: Sgkehistorikk

6 (3) 157 (37) | 36 (4) 63 (6)

Neste steg var & skille ut irrelevant litteratur. Artikler som fokuserte pa spesifikke tema,
som for eksempel risikohdndtering eller tillitsbygging i samspillsprosessen ble ekskludert.
Det samme gjaldt artikler som omfattes implementering av innovative
gjennomfgringsmodeller i spesifikke land.

Deretter ble abstraktene til gjenstdende artikler lest igjennom. Formalet var da & avgjere
om artikkelens tema var for smalt. I tillegg ble det fokusert pa a identifisere hvilken
metode som ble brukt i forskningen, og hvordan den passer opp imot problemstillingen i
masteroppgaven (Arksey og O’Malley, 2005). Forskningsspgrsmalene omfatter en
prosess, derfor er det naerliggende & tenke at en kvalitativ metodikk (intervju,
dokumentstudier og observasjoner) gir en best beskrivende besvarelse. Dette var dog
ikke et krav, men mer et vurderingskriterium.

Vurdering av litteraturen er gjort ved bruk av TONE prinsippet (NTNU, 2020). Kilden er
vurdert etter parameterne troverdighet, subjektivitet, noyaktighet og egnethet. Alle
artiklene i denne litteraturstudien er fagfellevurdert, noe som bygger opp under kildenes
troverdighet. Strukturen ble vurdert etter IMRAD-prinsippet (Bolstad, 2020).

Det primeere litteratursgket var avgrenset til engelskspraklige og fagfellevurderte
artikler. Videre ble litteratursgket utvidet for 8 omfatte et bredere nedslagsfelt av
litteratur, da spesielt norske masteroppgaver. Dette var viktig for & kartlegge empirisk
erfaring fra den norske konteksten.

Litteratursgket resulterte i 18 artikler. Av de 18 artiklene har 14 blitt benyttet i stgrre
eller mindre grad i oppgaven. I tillegg har veileder(e) oppdrevet sentral litteratur pa
omradet. Videre har teknikken snowballing blitt benyttet aktivt. Relevant litteratur har
blitt framskaffet enten via forward- eller backward-snowballing. Forward-snowballing tar
utgangspunkt i tilgjengelig litteratur, for sd at denne litteraturen gir referanser videre til
relevante publikasjoner. Backward-snowballing brukes gjerne nar en gnsker & finne
primaerkilden til informasjonen (Kapoor og Bahl, 2016).

Etter at en publikasjon ble innhentet og vurdert, ble den samlet i et Zotero-bibliotek og
videre fordelt i ulike mapper etter tema (for eksempel etter hvilken type virkemiddel).
Publikasjonene ble i fgrste runde ikke gjennomlest i sin helhet, men hovedessensen ble
hentet ut ved gjennomlesning av blant annet abstrakt og konklusjon. Artiklene i det



endelige utvalget ble deretter lest i sin helhet. Slik ble det oppnddd en dypere forstaelse
av publikasjonen, og dermed satt i sammenheng med @gnsket teori. Innholdet er
strukturert og presentert som relevant teori i kapittel 3.

2.3 Valg av caseprosjekt

Etter innledende samtaler med veilederne ble det bestemt at overordnet tema for
masteroppgaven skulle omhandle gjennomfgringsmodeller. Samspillsfokuserte
gjennomfgringsmodeller var spesielt gnskelig, da det fortsatt er et omrade som trenger
forskning, i tillegg til at det fantes gode ressurser innen feltet ved fakultetet.

Etter at det teoretiske og tematiske aspektet av oppgaven var avgrenset, ble industrielle
aktgrer kontaktet for 8 f& pa plass et caseprosjekt. I denne prosessen ble Veidekke Bygg
Trendelag kontaktet p& bakgrunn av en opparbeidet relasjon gjennom tidligere
sommerjobb. Etter dialog med flere innad hos entreprengren viste det seg at interessen
for samspillsfokusert gjennomfgring var stor, og at de nettopp hadde pabegynt et
forprosjekt med en slik prosesstilnaerming. I samrad med interne og eksterne veiledere
ble Trondheim S. valgt som caseprosjekt, og problemstilling spesifisert.

Relasjonen med entreprengren la grunnlaget for utvikling av et godt samarbeid. Det ble
oppnevnt en kontaktperson som blant annet bisto med en kontaktliste av deltakerne i
prosjektet, oversending av dokumenter, samt ansvar for & invitere forfatteren til aktuelle
digitale mgter.

Casebeskrivelse

Prosjekttype e Terminalbygg med tilhgrende kontorlokaler
e Jernbane og buss
Byggherre e Bane Nor Eiendom
e Trondheim Fylkeskommune
Kontrakt e Samspill, med overgang til totalentreprise
Status e Forprosjekt planlagt ferdig 4. kvartal 2021

e Forelgpig byggestart satt 2. kvartal 2023

Tilbudspris e Under utvikling
e 200 MNOK i offentlig bevilgning + privat

Tabell 3: Prosjektinformasjon caseprosjekt

Trondheim Sentralstasjon og omradet rundt skal utvikles med hensikt & gi byen et nytt
og attraktivt kollektivknutepunkt. Det skal legges til rette for jernbane, hurtigbat og
buss. Samtidig skal utviklingen bidra til en god sentrumsutvikling, ved at flere kan
arbeide og bo i sentrum. Det er derfor planlagt ca. 500 boliger, samt satt av areal til
utleie av naeringsvirksomhet (BaneNor Eiendom, 2019).

Et viktig byggetrinn i denne utviklingen er Trondheim S. Her skal det bygges en terminal
med en bdde en offentlig del, og en kommersiell del avsatt til utleie. I overliggende plan
skal det bygges kontorlokaler. Samtidig skal det legges til rette for jernbane og buss.
Prosjektet er altsd omfattende der mange ulike fag er involvert. Dette underbygges av at



den opprinnelige radgivergruppen stilte med omtrent 20 forskjellige fag. Videre
prosjektinformasjon finnes i Tabell 3.

2.4 Datainnsamling

For datainnsamling i casestudiet er det benyttet flere datainnsamlingsmetoder:
observasjoner, intervjuer og dokumentstudier. Observasjoner er gjort av Integrated-
Concurrent-Engineering-gkter (ICE), mens intervjuene er gjort med ngkkelpersonell.
Dokumentene som er studert er tilegnet fra entreprengren.

2.4.1 Observasjoner

Observasjon av ICE-gkter ble benyttet for a8 samle empiri til besvarelse av oppgaven.
Observasjonene var viktige for & knytte kontakt med ngkkelpersoner, samt fa en
helhetsforstdelse av prosjektet. Den fgrste observasjonen ble utfgrt i forkant av
intervjuene. Dette ble gjort da observasjoner ble sett pa som et godt bidrag ved
utarbeiding av intervjuguiden.

Selve observasjonene ble gjennomfgrt som en observatgr som deltaker, der primaerrollen
var observering. Forskjellen med en slik rolle, sammenliknet med fullstendig observering,
er at formalet med observeringen er kjent for de involverte (Saunders et al., 2016).

Datainnsamlingen fra observasjonene forgikk i en tre-stegs prosess (Saunders et al.,
2016):

1. Primeaerobservasjoner: Hva skjedde? Hva ble sagt?

2. Sekundeerobservasjoner: Refleksjon/utsagt fra observatgr vedrgrende
primarobservasjoner. I tillegg til gvrige utdypninger.

3. Erfaringsdata: Observatgrens oppfatninger og fglelser nar en gar igiennom
prosessen. Gjerne i form at et refleksjonsnotat i etterkant av hver observasjon.

Studiens problemstilling og forfatteren for gvrig ble presentert for prosjektgruppen ved
fgrste observasjon i prosjektoppgaven. Forfatteren var deltakende i form av uformelle
samtaler og spgrsmal i pauser, bade i forkant og etterkant av gkten.

P& grunn av den usikre situasjonen rundt Covid-19 ble hovedsakelig samlokaliseringene
gjort digitalt. Av totalt atte observasjoner, ble én gjennomfgrt fysiske og de resterende
digitalt. Det medfgrte bdde fordeler og ulemper med begge observasjonsformene, se
Tabell 4.

Fysisk observasjon Digital observasjon

e Uformelle samtaler og faglige spgrsmal | « Enklere a holde trdden
i pauser/lunsj bidrar til forstdelse og er | « Forenkler notasjonen

et viktig supplement e Mindre filtreringsarbeid for
e Enklere 3 tolke deltakernes observatgren, da deltakerne gjerne er
kroppssprak og engasjement mer «rett pa sak»

Tabell 4: Fordeler med hhv. fysisk- og digital observasjon

Under fgrste observasjon (les: fysisk observasjon) ble det gjort en vesentlig mengde
notater. En slik fremgangsmate ville endt med en uhandterlig informasjonsbank. Det ble
derfor foretatt en endring til en mer ngktern type notasjon. Bakgrunnen for dette var



todelt; Far det forste vet forfatteren bedre hva han skal se etter under gktene. Ettersom
gktene gar laerer man seg hva som skal se etter, spesielt dersom man er fersk som
observatgr. Under de fgrste observasjonene ble de fleste beslutninger og sekvenser
notert, mens det i senere observasjoner ble fokusert mer pa prosessen og
samarbeidsmekanismene. For det andre, ble resterende av gktene observert digitalt, se
Tabell 4. Dette medfgrte mindre krevende filtreringsarbeid fra observatgrens side, da
deltakeren gjerne var mer rett pa sak.

Etter rundt seks-syv observasjoner begynte dataene & nd et visst metningspunkt. Rundt
dette tidspunktet gjentok en hgy grad av den nye dataen det som var utrykt i tidligere
data (Saunders et al., 2018).

2.4.2 Dokumentstudier

Ved & analysere dokumenter tilknyttet caseprosjektet kan forskerne oppna en bredere
forstaelse av prosjektet og hvilket grunnlag de ulike intervjuobjektene har for 8 besvare
spgrsmalene i intervjuguiden. Informasjonen som blir hentet ut fra dokumentene kan
benyttes til 3 verifisere eller avkrefte dataene fra intervjuene (Yin, 2018).

Dokumentstudier er spesielt anvendelig i casestudier som utforsker rike beskrivelser av
et enkelt fenomen, en organisasjon eller begivenhet (Bowen, 2009). Selv om
dokumenter kan veere en rik datakilde, er det viktig @ se pa dokumentene med et kritisk
blikk. Dokumentene bgr ikke behandles som helt presise, ngyaktige eller som et komplett
bilde over det som har skjedd.

I denne studien har dokumentstudiet i hovedsak blitt benyttet som et supplement til
primaerdataene (intervjuer og observasjoner), for & fa etablert et helhetsinntrykk over
prosjektet. Omtrent 100 sider med dokumentasjon har blitt undersgkt. Dette gjelder
prosjektdokumenter som ble tilegnet fra entreprengren, som inneholdt blant annet
organisasjonskart, ansvarsmatriser, utdrag fra kontrakter og fremdriftsplaner. Disse ble
analysert og anvendt.

Dokumentstudiet ble gjennomfart todelt. Den fgrste delen ble foretatt i starten av
studien, for @ skaffe seg en oversikt over rammene til prosjektet. Blant annet ble
fremdriftsplaner og organisasjonskart lest igjennom. Dette var viktig for @ opparbeide
seg nok kunnskap vedrgrende prosjektet i forkant av observasjoner og intervjuer. Del to
ble gjennomfgrt i etterkant av datainnsamlingen fra observasjonene og intervjuene.
Dokumentene bekreftet informasjonen fra datainnsamlingen. Der det var et avvik mellom
informasjonen i datainnsamlingen og dokumentene, ble dette undersgkt naermere ved a
kontakte kontaktperson hos entreprengr. Videre var dokumentene en viktig kontroll og
fungerte som en bekreftelse pa virkemidlene i caseprosjektet.

De fleste av dokumentene er oppdrevet av entreprengren. Ifglge Bowen (2009) kan en
utfordring med dokumentstudier vaere at dokumentene som analyseres ikke er
subjektive. Dog er de fleste dokumentene utarbeidet i felleskap mellom entreprengren og
byggherre. Av den grunn ses ikke denne problemstillingen p& som seerlig fremtredende.

2.4.3 Semistrukturerte intervjuer

Det er valgt & benytte semistrukturerte intervjuer fremfor strukturerte eller ustrukturerte
intervjuer. Dette er fordi semistrukturerte intervjuer kan gi detaljer, dybde og et
innsynsperspektiv, samtidig som hypotesetesting tillates (Leech, 2002). Det er utformet
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apne spgrsmal slik at intervjuobjektene kan bidra med egne tanker rundt gjeldene tema,
uten 3 bli bundet i for stor grad av spgrsmalenes utforming. Intervjuguiden ble derfor
brukt som en veiledning og huskeliste under intervjuet.

Intervjuguide

En intervjuguide for semistrukturerte intervjuer bgr ikke bygges opp av laste spgrsmal
med svaralternativer, men samtidig ikke vaere for ustrukturert (Jacobsen, 2015).
Intervjuguiden er delt i seks deler, se Vedlegg A. Del 0 er en presentasjon av
intervjuobjektet, med bakgrunn og tidligere arbeidserfaring. Her ble det blant annet
spurt om tidligere erfaring med samspill. Del 1 omfattet forutsetninger og inngangen til
samspillsprosessen, bade individuelt og for organisasjonen objektet representerer. Del 2-
4 omfattet de kontraktuelle-, organisatoriske og kulturelle virkemidlene. Del 5 var en
avslutning pa intervjuet.

Det har blitt lagt mye arbeid i 8 oppnd en god struktur pa intervjuguiden, da den videre
speiler strukturen i teori-og resultat/diskusjon- kapitlene. Dette kommer frem ved at del
2-4 i intervjuguiden: Kontraktuelle-, organisatoriske- og kulturelle virkemidler er viet
egne delkapitler i oppgaven. Parallelt med utarbeidelsen av intervjuguiden utsendt til
intervjuobjektene, ble det utarbeidet en intern intervjuguide til eget bruk. Denne var mer
utfyllende med flere spgrsmal tilknyttet hvert virkemiddel, og ble benyttet av
intervjueren under intervjuene. Dette var et godt hjelpemiddel ndr intervjuobjektet slet
med 3 gjgre gode betraktninger vedrgrende aktuelle tema.

Intervjuguiden fungerte tilfredsstillende i prosjektoppgaven, og ble derfor overfgrt i sin
helhet til arbeidet med masteroppgaven. Det ble derimot lagt til noen virkemidler, med
bakgrunn fra funnene som ble gjort i prosjektoppgaven. Ellers ble introduksjonen og
forskningsspgrsmalene revidert for a tilpasses masteroppgaven. I forkant av intervjuene
fikk intervjuobjektene tilsendt intervjuguiden for gjennomlesning og forberedelse.

Intervjuobjekter

Rekrutteringen av intervjuobjekter baserte seg blant annet p&@ anbefalinger fra
kontaktpersonene hos entreprengren. I etterkant av pilotintervju gjort med
prosjekteringsgruppeleder, ble det anbefalt intervjuobjekter av interesse. Videre ble det
ogsa utarbeidet en liste med kontaktinfo til alle prosjektdeltakerne, med en kort
vurdering av deltakernes involveringsgrad i prosjektet og antatt interesse for intervju.
Ved valg av intervjuobjekter var det viktig at de i stor grad var involvert i
prosesstyringen og/eller hadde en hgy nok involveringsgrad. Det ble satt en grense pa
rundt 50 %, altsd at intervjuobjektet brukte halvparten eller mer av arbeidstiden sin
spesifikt pd dette prosjektet. I tillegg var det en forutsetning at alle intervjuobjektene var
faste inventar pad den ukentlige ICE-gkten.

Det er totalt gjennomfgrt tte intervjuer, se Tabell 5. To av intervjuene ble gjennomfgrt
fysisk, mens resterende ble gjennomfgrt digitalt.
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Aktgr Antall intervju Rolle

Prosjektleder (PL)
Anleggsleder (AL)

Entreprengr (Veidekke Bygg Trgndelag) 4 Prosjekteringsgruppeleder
(PGL)
Innkjgper

Byggherre (Bane Nor Eiendom) 1 Prosjektleder (PL)

Teknisk koordinator
Radgiver/Underentreprengr 3 Prosjektleder (VVS)
Prosjektleder (RIB)

Tabell 5: Intervjuobjekter

Gjennomfgringen

Tidlig i prosessen ble det gjennomfart et pilotintervju. Dette hadde som hensikt a teste
intervjuguiden, i tillegg til 8 gjgre intervjueren kjent med selve intervjusituasjonen, da
dette var en ny erfaring. Pilotintervjuet ble gjort med prosjekteringsgruppelederen fra
entreprengren. Bakgrunnen for dette var objektets bakgrunn og erfaring med
samspillsfokusert gjennomfgring, blant annet kursing i VDC-metodikk fra Stanford. Etter
intervjuet ble det gjort noen fa endringer av intervjuguiden, samt lagt til noen nye
virkemidler.

I starten av intervjuet ble det stilt enkle spgrsmal, for & varme opp intervjuobjektet.
Typiske spgrsmal omhandlet bakgrunn, utdanning og tidligere erfaring. Etter hvert som
intervjuobjektet virket komfortabel, ble det stilt mer utfordrende spgrsmal.

Transkribering

Det ble gjort opptak av alle intervjuene, etter godkjennelse av intervjuobjektet. Dette var
for & oppna en sd presis gjengivelse av dataene som mulig, og dermed unnga egne
tolkninger (Yin, 2018). Etter transkribering ble referatet sendt til intervjuobjektet for
godkjenning. Transkriberingen ble ogsa benyttet som et ledd i filtrering og analyse av
dataene. Ungdvendig data ble forkastet for 8 gjore den kommende datanalysen av
intervjuene mer effektiv.

2.5 Relabilitet og validitet

Ifglge Jakobsen (2015) bgr det stilles to krav ved innhenting av data. Det fgrste er at
empirien skal vaere valid, og det andre stiller krav om at den skal veere reliabel. Figur 3
illustrerer ulike varianter av validitet og relabilitet opp imot hverandre.

12



/ /
|/ [~ \)\q \ / / I,//—\\ N\ / [/, —X\X\ \ [/ /
(L)) LI Cex) ) “W:) /) '\x' ,-' ))
..‘_x\\ X / -\\\\ K / / / \ > /)
- i RZ / / S - ¢ ,/
\xx X_ 2 - \ // g d
Lav reliabilitet Lav reliabilitet Hoy reliabilitet Hay reliabilitet
Lav validitet Hay validitet Lav validitet Hay validitet

Figur 3: Illustrasjon - reliabilitet og validitet (Skoglund og Simonsen, 2019)

Relabiliteten omhandler informasjonens palitelighet, og om hvorvidt den kan etterprgves
eller testes. Hgy palitelighet vil vaere dersom flere og uavhengige malinger vedrgrende
samme fenomen gir likt resultat. Utfordringer tilknyttet generering av kvalitativ
informasjon kan veaere tilknyttet informantens informasjonskvalitet, samt mistolkninger
eller misforstaelser hos begge parter under for eksempel intervjuet (Samset, 2015).
Dette ble forsgkt hensyntatt i form av en fast intervjuguide til alle intervju, samt
utsending av denne p& forhdnd. I tillegg var det forhandsavtalt lengde pa intervjuet, for &
hindre at informasjonskvaliteten skulle synke ved for lange intervjuer.

Validiteten omhandler gyldighet. Den kan derimot ikke etterprgves pa samme mate, men
ma til en viss grad baseres pa skjgnn (Samset, 2015). Begrepet kan deles opp i to deler,
ytre og indre validitet. Ytre validitet vurderer om funnene i studiet kan generaliseres i et
begrenset omfang. Indre validitet vurderer funnene opp imot fenomenets teori (Yin,
2018). Den ytre validiteten er forsgkt ivaretatt igjennom et litteraturstudium. Den indre
validiteten er bygd opp ved & benytte intervjuobjekter fra et reelt prosjekt, samt
observasjon av fenomenet (les: ICE-gkt).

Den kvalitative metoden som ble valgt passet til problemstillingens natur da den omfattet
en beskrivelse av et fenomen. Intervjuene har veert spesielt nyttig for beskrivelse av
gjennomgringsmodellen og identifisering av styrker og svakheter. Observasjonene ga et
godt innblikk i ICE-gktene, som er en viktig del av gjennomfgringsmodellen ved
Trondheim S. I tillegg ga observasjonene en viss oversikt over samarbeidskulturen i
prosjektgruppen.

2.6 Dataanalyse

Kategoriene som ble identifisert gjennom teorien, de kontraktuelle-, organisatoriske- og
kulturelle virkemidlene, fungerte som tematiske kategorier/analyseenheter. En viktig del
av analysen var a se de innsamlede dataene i sammenheng med teorien.

Intervjuer

P& grunn av intervjuguidens utforming, se
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Vedlegg A, og dens gjenspeiling av strukturen ellers i oppgaven, ble intervjuobjektenes
betraktninger fortlgpende systematisert etter kategorier. Ved avvik ble betraktningene
plassert i en passende kategori, eller eventuelt forkastet. Videre ble betraktningene
kodet etter relevans opp imot forskningsspgrsmalene. Dette ble gjort ved hjelp av en
fargekoding der betraktningene ble vurdert som; meget, middels eller noe relevant for
hhv. forskningsspgrsmal 1-3 (Jacobsen, 2015).

Observasjoner

Under observasjonene ble betraktningene notert i en tabell med to kolonner;
Primaerobservasjoner, som innebarer hva som skjer og hva som blir sagt? Og
sekundeerobservasjoner, som ga utdypninger rundt primarobservasjonene og egne
refleksjoner. Videre ble observasjonene kategorisert og fargekodet etter relevans for
forskningsspgrsmalene (Jacobsen, 2015).

Dokumentstudier

Dokumentstudiet startet med & opparbeide seg en generell forstaelse over dokumentenes
innhold. Dette ble vurdert tilstrekkelig fgr datainnsamlingen via intervjuer og
observasjoner. I etterkant ble informasjonen fra datainnsamlingen forsgkt lokalisert i
dokumentene. Deretter ble dette kodet og kategorisert i henhold til Jacobsen (2015), pa
samme mate som analysen etter intervju og observasjoner.
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3 Teori

Teorikapittelet i masteroppgaven er basert pd prosjektoppgaven i emnet TBA4531-
Prosjektledelse, fordypningsprosjekt- av samme forfatter, se Vedlegg B. Bade prosjekt-
0og masteroppgaven tar for seg samme caseprosjekt, med lignende forskningsspgrsmal.
Den relevante teorien som ligger til grunn, er derfor av samme slag. P38 bakgrunn av
dette er deler av teorikapittelet likt der det er vurdert hensiktsmessig for oppgaven.

Dette kapittelet er en sammenfatning av innhentet litteratur beskrevet i kapittel 2.2. Det
er viktig 8 understreke at det finnes en betydelig mengde litteratur pd omradet, og at
dette kapittelet tar for seg det som blir ansett som mest relevant.

Kapittelet er tredelt. Fgrste del gir en beskrivelse og en generell forstdelse av begrepet
samspill. Andre del tar for seg hvordan samspillet kan utgves gjennom et prosjekts
gjennomfgringsmodell. Siste del bryter ned gjennomfgringsmodellen i kategoriserte
virkemidler; kontraktuelle, organisatoriske og kulturelle.

3.1 Definisjon av samspill

Forprosjektfasen ved prosjektet Trondheim S. gjennomfgres med et samspill. For &
besvare oppgavens forskningsspgrsmal er det derfor ngdvendig & redegjgre for hvordan
litteraturen definerer samspill.

Det er mange studier og forskningsartikler p& omradet, som har fgrt til flere ulike
definisjoner av samspill. Det finnes dermed ingen entydig definisjon (Eriksson, 2010). Per
nd finnes det heller ingen etablert norsk standard for samspillsentrepriser.
Samspillskontraktene lages derfor og tilpasses hvert enkelt prosjekt. Dette underbygger
viktigheten av & legge ned tid og resurser i kontraktutarbeidelsen
(Entrepriserettsadvokater, 2021). I denne oppgaven er det valgt & bruke Bgrve et al.
(2017) sin definisjon av samspill:

"Project Partnering is a relationship strategy whereby a project owner integrates
contractors and other major contributors into the project. Through commitment to
mutual project objectives, collaborative problem solving and a joint governance
structure, partners pursue collaborative relationships, trust and improved
performance.”

Definisjonen er generell og fokuserer pa de store linjene; som at viktige aktgrer
integreres tidlig i prosjektet, felles problemlgsning og styringsstruktur. En god
samarbeidskultur anses som avgjgrende i et samspill. Det er ogsa viktig @ bryte ned
tankesettene til deltakerne fra den tradisjonelle firmatilnsermingen, for & skape et fokus
der prosjektet star i sentrum. Det etterstrebes & bygge og viderefgre relasjoner, forbedre
kommunikasjonen og skape verdier i hele forsyningskjeden (Davies og Love, 2011).
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3.2 Definisjon gjennomfgringsmodell

For 3 sette samspillet i system er det viktig @ velge den riktige gjennomfgringsmodellen
for prosjektet. Miller et al. (2000) definerer en gjennomfgringsmodell som «et system for
organisering og finansiering av prosjektering, produksjon, operasjoner og
vedlikeholdsaktiviteter, som fasiliterer en levering av en vare eller tjeneste». Det vil si
den spesifikke modellen som benyttet for 8 gjennomfgre prosjektet.

Videre kan begrepet brytes opp i flere elementer eller virkemidler, herunder:
organisasjonsform, struktur, spesifikasjonsform, kontraheringsform, avtaleform, m.m.
(Klakegg, 2017). Det er viktig 8 understreke at det finnes flere ulike definisjoner og
tolkninger av begrepet gjennomfgringsmodell. I denne oppgaven er det imidlertid valgt 8
benytte seg av Miller et al. (2000) og Klakeggs (2017) definisjoner.

Ettersom alle gjennomfgringsmodeller har sine styrker og svakheter, bgr det gjgres en
grundig vurdering og tas tilstrekkelig hensyn til prosjektets unike karakteristikker og
behov, fgr det gjgres et valg (Hosseini et al., 2016). Til tross for dette, er valget ofte
basert pa tidligere erfaring, beslutningstakernes kunnskap og generell kunnskap om
prosjektet (Engebg et al., 2019). Dette er noen av grunnene til at det fortsatt velges
tradisjonelle gjennomfgringsmodeller.

Selv om det fortsatt ofte velges tradisjonelle metoder for gjennomfgring, har studier vist
at den foretrukne gjennomfgringsmetoden bgr vektlegge 8 fa viktige deltakere til 8
samarbeide i en tidlig fase av prosjektet (Gunhan, 2019).

3.3 Samspillsvirkemidler

I denne oppgaven er samspillsvirkemidler definert som enkeltstdende elementer som
bygger opp prosjektets samspillsfokuserte gjennomfgringsmodell. En fellesnevner for alle
virkemidlene er at de er implementert for & fremme samspill, enten bevisst eller ubevisst
(Falch, 2020). Innen litteraturen finnes det et bredt spekter av virkemidler for 8 fremme
tiltak. Ved utvelgelse av virkemidler er norsk litteratur hgyt vektlagt. Dette er for a
opparbeide et teorikapittel som gjenspeiler norsk praksis, og som videre kan bli et godt
sammenligningsgrunnlag for innhentet data. Gjennom litteraturen har populasjonen av
virkemiddelet blitt identifisert, for deretter & sjekke dette opp imot praksis i
caseprosjektet. Dersom virkemidler i empirien ikke var beskrevet i teorien, ble det gatt
tilbake og identifisert i litteraturen, se Figur 4.
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Figur 4: Fremgangsmate ved identifisering av virkemiddel

Artikkelen til Hosseini et. al (2016) ble benyttet som et utgangspunkt for identifisering av
virkemidler, der samspillsvirkemidler er listet opp i en prioritert rekkefglge. I tillegg ble
andre studier tilknyttet innovative gjennomfgringsmodeller benyttet for & identifisere
virkemidler (Engebg et al., 2020a; Falch, 2020)

Kontraktuelle- og organisatoriske virkemidler kan ha stor betydning for hvilke kulturelle
virkemidler som blir implementert og dratt nytte av i prosjektet. Tidligere arbeid antyder
at de kulturelle virkemidlene som oftest blir implementert av entreprengren (Engebg et
al., 2019). De kulturelle virkemidlene anses av natur 3 vaere mindre konkrete,
sammenlignet med de kontraktuelle- og organisatoriske virkemidlene (Meng, 2013).

Kontraktuelle- og/eller organisatoriske virkemidler i et prosjekt medfgrer ingen garanti
for et godt samarbeid. Tradisjonelle entrepriser kan likesa oppna en god
samarbeidskultur og omforente malsetninger, selv uten spesifikke kontraktuelle og
organisatoriske virkemidler. Isolert sett kan dermed prosjekter som benytter seg av
samspillsvirkemidler oppna en d%rligere samarbeidskultur enn en vellykket tradisjonell
entreprise (Engebg et al., 2020a).

3.3.1 Kategorisering av samspillsvirkemidler

Virkemidlene er kategorisert etter tre kategorier: kontraktuelle, organisatoriske og
kulturelle (Engebg et al., 2020a; Oakland og Marosszeky, 2017). En kategorisering av
virkemidlene er viktig for 8 systematisere gjennomfgringsmodellen, samt legge et godt
fundament for videre sammenlikning med funnene som er gjort. Dog er det ikke like
definerte skillelinjer mellom kategoriene i virkeligheten. Et virkemiddel kan observeres pa
tvers av kategoriene.

Denne kategoriseringen samsvarer med bade pagdende og foregaende arbeider ved
Instituttet for bygg- og miljgteknikk ved NTNU (Engebg et al., 2020a; Falch, 2020).
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3.4 Kontraktuelle virkemidler

En viktig del av gjennomfgringsmodellen er valg av kontraktstrategi. Leedre (2006) har
definert en kontraktstrategi som «... en beskrivelse av virkemidlene for utvelgelse, for
fordeling av ansvar og for prosessen». Der virkemidlene for utvelgelse bestemmer
hvordan byggherre velger ut leverandgren. Virkemidlene for ansvarsfordeling omhandler
ytelsesbeskrivelsen, kontraktstypen og avtale-/entrepriseformen. Virkemidlene for
prosessen er eventuelle kontraktbestemmelser og insentiver. Figur 5 illustrerer hvilke
valg som ma tas ved utarbeidelse av en kontraktstrategi i prosjekteringsfasen.

Kontraktstrategi for prosjekteringsfasen
Virkemidler for utvelge

Prekvalifisering

Prekvalifisering

I 1 Tildelingskriterier
@konomisk mest Lavest pris
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| 1 1 1 1
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kontrahering med forhandling konkurranse
L 1 1 1 ]
Virkemidler for fordelingen av ansvar
Ytelsesbeskrivelser
Funksjonsbeskrivelser | | Mengdebeskrivelser
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I 1 I 1 1 1
oPS Total- Total- Gruppe- Pélagt Delpro-
entreprise prosjektering aviale gruppeaviale sjektering
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I, Kontraktstype
I 1 1 1 1
Betaling i Fikssum Fastpris Enhets- Prosent- Regnings-
driftsfasen priser honarar arbeid
L 1 1 1 1 ]
Virkemidler for prosess Insentiver
Insentiver
[ 1 Kontraktsbestemmelser
Utadisjonelle Tradisjonelle

kar 1melser

Figur 5: Kontraktsstrategi for prosjekteringsfasen (Ladre, 2006)

Det er to ytterpunkter hva gjelder kontraktstrategi, fullstendig integrasjonsbasert og
fullstendig seperasjonsbasert (Laedre, 2006). En integrasjonsbasert strategi innebzerer en
hagy grad av involvering fra entreprengr. Figur 6 illustrerer valg av virkemidler for &
oppna en fullstendig integrasjonsbasert kontraktstrategi. Utradisjonelle
kontraktbestemmelser defineres av Laedre (2006) som et samlebegrep, der hensikten
som oftest er & oppnd et bedre samarbeid mellom partene. Dette kan for eksempel vaere
rutiner for tvistelgsning, bruk av malpris, insentiver tilknyttet budsjett, m.m.
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Figur 6: Integrasjonsbasert kontraktstrategi (Laadre, 2006)

3.4.1 Prosjektorganisasjon

I samspillsprosjekter er det viktig med en god sammensetning av
prosjektorganisasjonen. Kontinuitet anses som avgjgrende, og det er fordelaktig a
overfgre prosjektorganisasjonen mellom de ulike fasene i prosjektet (Naoum, 2003). En
usikkerhet tilknyttet standardiserte entrepriseformer kan vaere forandringer eller
utskiftninger i prosjektorganisasjonen igjennom prosjektets livsigp. En kontraksfesting av
prosjektorganisasjonen kan derfor bidra til & sikre kontinuitet, og forsikre byggherre mot
forandringer uten samtykke (Baiden et al., 2006).

3.4.2 Avtaleform

I en totalentreprise velger byggherre en totalentreprengr som er ansvarlig for bade
prosjekterings- og produksjonsarbeidet. Sammenliknet med andre tradisjonelle
entrepriseformer blir totalentreprengren involvert pa et tidligere tidspunkt. I en vanlig
totalentreprise har byggherre kun kontakt med totalentreprengren. Totalentreprengren
har dermed kontakt med prosjekterende og underentreprengrer, samt ansvar for
kommunikasjon mot byggherre (Laedre, 2006).

Fordeler med bruk av totalentreprise er deriblant fokus pa byggbare Igsninger og klare
arbeidsforhold. Byggeadministrasjonen forenkles for byggherren, samt at risikoen minker
mot et risikotillegg i pris. P& den andre siden er det ofte darlige grunnlag for
endringskostnader i kontrakten, og det er mindre pavirkningsmuligheter etter
kontraktsinngdelse (Undervisningsbygg, 2007).

M&lIpris kan beskrives som en insentivbasert avtale mellom samarbeidene parter, som vil
belgnne eller straffe entreprengren for eventuelle besparelser eller overskridelser mot
den forhandsavtalte summen (les: méalprisen) (Chan et al., 2010). Deling av overskudd
eller underskudd ved prosjektslutt blir gjerne kontraktsfestet i form av en
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fordelingsngkkel. Dersom sluttkostnaden er mindre en malprisen, fordeles overskuddet
mellom partene og vice versa (Lzedre, 2006).

Formalet med malprisutarbeidelsen er a fordele prosjektets risiko og fordeler for @ oppna
det avtalte resultatet (Abrahams og Cullen, 1998). De stgrste motivasjonsfaktorene for
benyttelse av malpris anses & veere det & skape et insitament for entreprengren til &
oppna kostnadsbesparelser, samt a utvikle bedre arbeidsforhold mellom
prosjektmedlemmene. I tillegg anses det viktig grunnet et gnske om & utnytte
entreprengrens kompetanse innen prosjektering og innovasjon, som krever at en velger
entreprengren tidlig i prosjekteringen (Chan et al., 2007).

Det er viktig med et realistisk utgangspunkt fra byggherre side, sett fra et gkonomisk
perspektiv. Et urealistisk utgangspunkt kan lede til en krevende prosjekteringsprosess,
som gjerne farer til at neste iterasjon fra prosjekteringsgruppen er langt hgyere enn hva
byggherre forventer. Dette kan videre potensielt fagre til en sgken etter kutt og
forenklinger, i stedet for innovasjon og forbedringer. En slik dynamikk kan fgre til et
produkt som er mindre enn optimalt (Johansen et al., 2021).

Figur 7 og Figur 8 illustrerer evnen til & pavirke kostnader og total prosjektverdi, samt
endringskostnader igjennom prosjektets levetid. Steg 1 viser tidspunkt for involvering av
viktige aktgrer og steg 2 viser tidspunkt for ferdigutviklet malpris. Forskning understeker
betydningen og potensialet i fellesutviklingssteget mellom steg 1 og steg 2 (Lahdenpers,
2010).
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n.':l\\;
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Figur 7: Tidspunkt for involvering av viktige aktgrer (Lahdenperd, 2010)
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Figur 8: Tidspunkt for fastsetting av malpris (Lahdenperd, 2010)

3.4.3 Tidlig involvering av entreprengr

Tidlig involvering av entreprengr er bredt ansett for 8 vaere et av de vanligste og
viktigste virkemiddelene innen samspill (Engebg et al., 2020a; Eriksson, 2010; Hosseini
et al., 2016; Nevstad et al., 2017; Wondimu, 2020). Wondimu (2020) nevner flere
fordeler med tidlig involvering, deriblant utnyttelse av entreprengrens kompetanse og
lgsninger for gkt byggbarhet. I tillegg kan det vaere et tidsbesparende tiltak. Det apnes
for at endringer kan foretas pa et tidligere stadium av prosjektet. Endringskostandene vil
dermed bli lavere, som gjgr at bdde byggherre og entreprengr vil oppnd en bedre
kontroll.

Tidlig involvering av entreprengr er ogsa viktig for 8 skape en god samarbeidskultur. Med
tidlig involvering kan det legges gode forutsetninger for effektiv kommunikasjon og
tillitsbygging, som en kan dra nytte av senere i prosjektet (Nevstad et al., 2017).

Involvering av nye deltakere gker ogsa antall grensesnitt tidlig i prosjekteringsfasen.
Dermed stilles det ogsa stgrre krav til & legge til rette for et effektivt arbeidsmiljg.
Enkelte rddgivere, og prosjekterende ellers, har vanskeligheter med 3 forsta
prosjekteringen i sammenheng med byggeprosessen som helhet (Senescu et al., 2014).
Entreprengrer er vant til & styre byggeprosesser, og kan dermed dra med seg viktig
kompetanse vedrgrende dette i prosjekteringsfasen ogsa (Sgdal et al., 2014).

3.4.4 Tidlig involvering av underentreprengrer og leverandgrer

I prosjekter med hgy kompleksitet, kan en dra nytte av & inkludere underentreprengrer i
samspillsfasen. Ved & involvere underentreprengrer og leverandgrer pa et tidlig tidspunkt
legges det til rette for uformell kommunikasjon (Nevstad et al., 2017). I enkelte tilfeller
kan et godt og langvarig forhold til underentreprengr og leverandgr fgre til en hgyere
sannsynlighet for innovative Igsninger (Costin et al., 2018). Ved en slik involvering kan
det veere gunstig a inkludere aktgrene i insentivene (deling av malus/bonus), da det kan
gke tilhgrigheten til prosjektet (Stene et al., 2016).
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3.4.5 Funksjonsbeskrivelse

Til forskjell fra en mengdebeskrivelse, som er detaljert og gjerne velges nar byggherre
ngyaktig kjenner sine gnsker og visjoner, apner en funksjonsbeskrivelse muligheten for
at entreprengren(e) kan tilpasse prosjektgjennomfgringen og lgsningene i forhold til sin
kompetanse. En funksjonsbeskrivelse velges gjerne nar byggherre ikke sitter pd nok
kompetanse selv og/eller gnsker a finne ut hva markedet kan tilby av alternative
Igsninger, innenfor gitte funksjonskrav. I tillegg kan det vaere gunstig i prosjekter der
byggherre ikke kjenner det eksakte omfanget av prosjekteringsarbeidet. Fra byggherre
side medfgrer dette en mindre omfattende arbeidsprosess med utarbeiding av grunnlag
for prosjekteringsarbeidet. Dog er det viktig at funksjonsbeskrivelsene er s entydige
som mulig, samt at det er en felles enighet om hvordan de skal tolkes (Laedre, 2006).
Bruk av funksjonsbeskrivelser kan ogsa fremme innovative valg og Igsninger i prosjektet
(Hosseini et al., 2016).

3.4.6 Apen bok/finansiell dpenhet

Ved bruk av apen bok kan klienten se hva pengene blir brukt p&. Dette kan bidra til d
skape mer tillit mellom de ulike deltakerne i prosjektet (Hosseini et al., 2016).
Entreprengren kan i noen tilfeller oppfatte denne finansielle «overvdkningen» som en
mangel pa tillit fra byggherres side, som er et darlig utgangspunkt for et samspill
(Humphreys et al., 2003). P& den andre siden kan det argumenteres for at dpen bok gir
en viktig signaleffekt tidlig i prosjektforholdet, i form av goodwill fra entreprengrens side
far tillit er oppbygd (Nystrom, 2007).

3.4.7 Prosedyre for konflikthandtering

I samspillprosjekter etterstrebes det faerre og mindre omfattende konklifter. Nar
personer arbeider i konfliktfrie omgivelser, gker effektiviteten og moralen til hele teamet.
Dette kommer av et stgrre fokus pa arbeidsoppgavene, istedenfor bekymringer for
potensielle tvister (Chan et al., 2003).

Handtering av konflikter bgr omfatte tidlig varslingsmekanismer mellom viktige aktgrer i
prosjektet. P& denne maten kan en forutse potensielle problemer tidlig i prosessen,
samtidig som konfliktene skal Igses pa et sa lavt nivd som mulig. Prosedyren bgr
beskrive de ulike nivaene for konfliktlgsning i prosjektet (Mesa et al., 2016).
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Figur 9: Steg for konflikthdndtering- basert pa Laedre (2009)

For @ Igse en konklikt, er som oftest begge involverte ngdt til & fire pa kravene sine. I de
fleste tilfeller vil det veere gunstig & gjgre dette tidlig, i stedet for & legge ned tid og
ressurser i a finne Igsninger, for sa & vaere ngdt til a fire pa kravene likevel. Det beste for
alle parter vil vaere & oppna en fornuftig I@sning med enkle midler (Leedre, 2009). Figur 9
illustrerer ulike steg for konflikthandtering, basert pa ressursbruk og mulighet for rask
konfliktlgsning.

3.5 Organisatoriske virkemidler

Innovative gjennomfgringsmodeller omtales gjerne som delikate, p& den maten at de er
avhengige av virkemidler utover de kontraktsmessige for a sikre et godt samarbeid.
Utvelgelsen av de organisatoriske virkemidlene i gjennomfgringsmodellen er derfor viktig
for & oppna suksess (Engebg et al., 2020a).

Organisatoriske virkemidler er som regel ikke regulert i kontrakten, dog er de mer
handfaste enn kulturelle virkemidler. Dette gjgr at de ofte er enklere 8 identifisere
gjennom for eksempel dokumentstudier og intervjuer (Falch, 2020; Hosseini et al.,
2016).

3.5.1 IT-verktagy

Digitaliseringen av bygg- og anleggsindustrien har fgrt til nye samarbeidsmetodikker og
mater & jobbe pa. Det finnes mange forskjellige IT-verktgy som kan benyttes for &
optimalisere kommunikasjonen og informasjonsflyten i prosjektet (Eriksson, 2010).
Dersom de ansvarlige i prosjektet lykkes med implementeringen og opplaeringen av de
ulike IT-verktgyene, kan det forlgse et stort potensial. En god implementering er derfor
ngdvendig for a lykkes med bruken av IT-verktgy (Lu et al., 2013).
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3.5.2 Bygningsinformasjonsmodellering (BIM)
Bygningsinformasjonsmodellering (BIM) er prosessen med & generere og administrere
data igjennom prosjektets livssyklus. Det benyttes en sanntids, tredimensjonal
programvare med hensikt & gke produktiviteten i bAde prosjekterings- og
produksjonsarbeidet (Elumalim og Gilder, 2013). Sekvenser, samlinger og systemer kan
trekkes frem i en relativ skala til hele eller deler av bygget. Modellen brukes gjerne som
en felles arbeidsplattform for de ulike aktgrene i prosjektet, der bade grafisk og annen
informasjon om prosjektet er tilgjengelig (Shen et al., 2012).

BIM kan vaere et kraftfullt verktgy for @ forbedre prosjekteringskvalitet, produktivitet, gkt
ledelseseffektivitet og ikke minst redusere produksjonskostnader og forsinkelser. Med
inntoget av BIM i bygg- og anleggsbransjen har det ogsa skjedd en endring i
kommunikasjonsmgnsteret, der BIM benyttes aktivt for informasjons-, teknologi- og
kunnskapsdeling kontinuerlig gjennom prosjektet (Zheng et al., 2019).

P& den andre siden papekes det flere utfordringer ved bruk av BIM. Uavklart arbeidsflyt
ved bruk av BIM nevnes som en. For at en skal lykkes med bruk av BIM kreves det
utveksling av informasjon mellom interessentene. Udefinert ansvar, uklare roller, ikke-
standardisert BIM-arbeidsflytstruktur og mangel pa retningslinjer for kontroll og
verifisering, kan resultere i ufgrigst potensiale og et darligere prosjektresultat (Dixit et
al., 2019; Elumalim og Gilder, 2013).

3.5.3 Integrated concurrent engineering (ICE)

ICE- Integrated Concurrent Engineering- er en form for arbeidsgkt som blir anvendt for &
Igse tverrfaglige problemstillinger ved hjelp av samlokalisering av ulik kompetanse
(Veidekke Entreprengr, 2017). Selve inspirasjonen bak ICE stammer fra det ekstreme
forskningssamfunnet Team X, utviklet av Jet Propulsion Labatory (JPL), en avdeling
innenfor NASA. JPL skapte og benyttet seg av denne samarbeidsmetoden for &
videreutvikle og evaluere romoperasjoner. Et prosjekteringsteam av erfarne
romingenigrer ble samlokalisert i JPL for & Igse tverrfaglige utfordringer pa ekstremt kort
tid. Varigheten pa gkten var et par dager, opp imot flere maneder med forberedelser
(Kunz og Fischer, 2020).

Ved Stanford University ble metodikken implementert tilknyttet Virtual Design and
Contruction (VDC), som retter seg mot bygg- og anleggsindustrien. Der ble metoden
brukt i sterk relasjon med BIM (Hermundsgard, 2016). ICE fokuserer pa samtidighet i
prosjekteringen der alle relevante beslutningstakere er delaktige. Prosjekteringsgruppen
kan dermed ta hyppige beslutninger basert pa raske avklaringer (Olsen, 2015). @kten
bar gjennomfgres med en flat ledelsesstruktur (les: fasilitering), da en hierarkisk struktur
fgrer til treghet i informasjonsflyten, som igjen vil desimere ytelsen (Chachere et al.,
2009; Jovik, 2012). For & lykkes med gjennomfgring av ICE-gkter er det viktig med en
klar agenda og malsettinger, i tillegg til god planlegging og et produktivt arbeidsmiljo
(Knotten og Svalestuen, 2014).

ICE-gktene kan holdes i sdkalte «Big Rooms», som er utstyrt med alle de tekniske
hjelpemidlene som trengs. Selv om et slikt rom kan veaere en betydelig investering av
bade tid og penger, papekes det at totalkostnaden pa prosjektet kan reduseres (Lean
Construction Institute, 2015). Kunz og Fischer (2020) nevner viktigheten av en eller flere
prosjekterte skjermer, slik at alle til enhver tid har oversikt over fremdriften i BIM-
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modellen. Hyppigheten pa ICE-gktene avhenger av prosjektets omfang og behov. Dette
kan for eksempel planlegges hver- eller annenhver uke (Olsen, 2015).

3.5.4 Scrumsprint

En scrum, eller stinkdyr pa norsk, er definert som et rammeverk der en gruppe
mennesker kan adressere komplekse problemer, og samtidig levere produkter av hgyest
mulig verdi pa en produktiv og kreativ mate (Schwaber og Sutherland, 2013). Teorien
bak arbeidsmetodikken er basert pa empirisme, som i hovedtrekk hevder at kunnskap
kommer fra erfaring og at beslutninger tas p& bakgrunn av det som er kjent. Ved
implementering vektlegges fokus pa transparens, tilpasning og evaluering (Streule et al.,
2016).

Selve hjertet av operasjonen er scrumsprint, som er en tidsavgrenset periode pa maks
en maned. Hver enkelt sprint kan betegnes som et eget prosjekt der det lages en
definisjon av hva som skal bygges, det gjennomfgres en prosjekteringsfase og lages plan
for hvordan det skal bygges. Viktigheten av 3 sette seg et mal eller en spesifikk
problemstilling understrekes. I tillegg anses det som fordelaktig for teamet & evaluere
gjennomfgringen, for s & utarbeide en plan for neste scrumsprint (Schwaber og
Sutherland, 2013).

Scrumsprinter er hovedsakelig benyttet i IT-prosjekter, som skiller seg fra bygg- og
anleggsindustrien hva gjelder prosjektomfang, ressurstilgang, omfang og risiko, for a
nevne noen. Bruk av metodikken er derimot gryende i bygg- og anleggsindustrien
(Poudel et al., 2020).

3.5.5 Spareliste

Dersom prosjektet utvikler seg til 8 bli dyrere enn budsjettert, kan prosjektgruppen i
samarbeid vurdere potensielle reduksjoner. Mulige reduksjoner blir gjerne identifisert,
beskrevet og oppsummert ved hjelp av sparelister. Reduksjonene er vanligvis tiltak som
ikke er gnskelige, men kan implementeres om ngdvendig. En viktig forutsetning er at
elementene i sparelisten kan hentes ut fra de ulike prosjektaktivitetene uten @ true den
grunnleggende funksjonaliteten til prosjektet (Olsson, 2016).

Bruk av sparelister er en tilneerming som deler mye av samme logikk som value
engineering. Dette innebaerer blant annet en kritisk gjennomgang av leveranser og
kravspesifikasjoner av prosjektet, for s& 8 beslutte de mest ressurseffektive
tilneermingene for @ oppna kjerneleveransen i prosjektet (Green, 1991).

I en studie fra 2007 av 47 norske offentlige prosjektrapporter ble det gjort funn
vedrgrende hvilke reduksjoner som forekommer hyppigst i prosjekter (Olsson og
Magnussen, 2007). Reduksjoner i kvalitet og funksjonalitet var den mest vanlige
reduksjonstypen, som representerte 42 prosent av alle elementene p& sparelisten og 36
prosent av den totale verdien av potensielle reduksjoner. Volumreduksjoner var den nest
vanligste reduksjonen, med 28 prosent av elementene pa sparelisten, men utgjorde den
stgrste verdien med 39 prosent av den potensiale totalverdien. Resterende elementer pd
listen omfattet reduksjoner av estetikk, samt det 3 ikke forberede og legge til rette for
alternativ bruk.
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3.6 Kulturelle virkemidler

For @ oppna en vellykket prosjektkultur er det viktig at organisatoriske og de individuelle
malene og interessene til prosjektdeltakerne flettes sammen (Engebg et al., 2020a). Det
papekes i litteraturen viktigheten av stgtte pa prosjekt- og teamniva. For @ bygge opp
under langsiktige relasjoner og tenking, og en felles interesse for et vellykket prosjekt
benyttes det diverse kulturelle virkemidler.

3.6.1 Motivasjon

For & kunne lykkes med et samspill er det viktig at prosjektdeltakerne er motiverte.
Motivasjonen kan gjerne deles i nivaer, personlig- og organisatorisk motivasjon. Det er
viktig at arbeidsoppgavene, og prosjektet sddan, bergrer begge disse nivaene.
Motivasjonsfaktorer for organisasjonen stemmer ikke ngdvendigvis overens med
motivasjonsfaktorer pa individplan (Bresden og Marshall, 2000).

3.6.2 Samarbeidskultur

Bygg- og anleggsindustrien er prosjektbasert, der deltakerne samarbeider i en
tidsavgrenset periode fgr overgang til nye prosjekter. I tillegg samarbeider noen
prosjektteam over korte perioder grunnet prosjektenes kompleksitet og utvikling. Disse
faktorene m.m. gjor det utfordrende & utvikle en god samarbeids- og prosjektkultur
(Black et al., 2000).

Samarbeidskulturen i prosjektet bgr vaere basert pa en ikke-skyldkultur med gjensidig
respekt mellom deltakerne. Hver enkelt skal ikke frykte konsekvenser ved
problemidentifisering eller risikotaking, og bgr gjerne ta opp spgrsmal som kan bidra til
diskusjoner (Lloyd-Walker et al., 2014).

I et samspill er tillit beskrevet som en forutsetning for en god samarbeidskultur og
aktgrene ma stole pa hverandres intensjoner (Aarseth et al., 2012; Nevstad et al.,
2017). Tillit ses ogsa pa som et virkemiddel for & hindre opportunisme i prosjektet, i
tillegg til at det kan gke villighet til 8 samarbeide p& mater som ikke er selvmotiverte
(Pinto et al., 2009). Tilstedevaerelse av tillit er viktig for & bygge en felles tilhgrighet til
prosjektet, i kontrast til den tradisjonelle tilnaermingen der hvert enkelt organisasjons
interesser star sterkest (Davies og Love, 2011).

3.6.3 Felles malsetninger

Prosjekteier/byggherre har som regel oppmerksomheten fgrst og fremst mot & produsere
prosjektets resultater med hensyn til tid, kostnad og kvalitet. Dette beskrives gjerne i
form av resultatmadl, og er det snevreste perspektivet som kan benyttes ved vurdering av
prosjekter (Samset, 2015).

I en innovativ gjennomfgringsmodell, kan utarbeiding av felles malsetninger vaere et
viktig virkemiddel. Et viktig prinsipp i samspillsprosjekter er tanken om at individuelle
mal oppnas gjennom felles mal (Nystrém, 2007). I litteraturen understrekes det at felles
utviklede mal oftere oppnds enn andre. For eksempel kan dette veere malsetninger om
besparelser, prosjektleveranse i henhold til kostnads- og tidsplan og opprettholdelse av
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gnsket kvalitet (Mesa et al., 2016). Utarbeiding av felles malsetninger kan for eksempel
skje under en workshop, da gjerne tidlig i prosessen (Davies og Love, 2011).

3.6.4 Relasjonsbygging

Relasjonsbygging omhandler hvordan relasjonene mellom prosjektdeltakerne utvikler seg
gjennom prosessen, gjennom bade bevisste og ubevisste tiltak. Davis og Love (2011)
utviklet en modell for relasjonsbygging og vedlikehold i byggeprosjekter. Den foreslatte
modellen innehold tre faser: vurdering, forpliktelse og utholdenhet, se Figur 10. I
vurderingsfasen tar deltakerne gjerne sikte pa & redusere risikoen og foreta vurderinger
av andre aktgrer. Nar forholdet utvikler seg til forpliktelsesfasen bgr det tas i bruk
lagbyggingsgvelser, som for eksempel workshops, ledelsesspill og utvalgte temaer.
Diskusjonene gar gjerne over i hvilke tilpasninger som kreves for & levere til prosjektets
forventede resultat. I utholdenhetsfasen utvikler forholdet seg til & bli fruktbart.
Organisatoriske og sosiale grenser blir mindre tydelige ettersom «veggene» brytes ned
og deltakerne skaper et uformelt hybridteam som skal vare igjennom prosjektet (Davies
og Love, 2011; Wilson, 1995).
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+ Organisational Development
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Goal Setting/

L >
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* New Knowledge (Learning)
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Figur 10: Fasemodell for relasjonsbygging (Davis og Love, 2011)

3.6.5 Kompetansesammensetning

Deltakernes kompetanse er naermest en selvfglge for 8 oppna prosjektsuksess (Engebg
et al., 2020a; Eriksson, 2010; Hosseini et al., 2016). I et samspillsprosjekt bgr denne
kompetansen bestd av hver enkelt deltakers faglige (tekniske) kompetanse, i tillegg til at
de har en samspillskompetanse. Dette gjelder som sagt prosjektdeltakerne, men ogsa
toppledelsen, da de har ansvar for & allokere tid og ressurser i prosjektet (Nevstad et al.,
2017). Kompetansesammensetningen kan derfor anses & veere todelt.
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4 Resultat og diskusjon

For @ besvare oppgavens forskningsspgrsmal er det benyttet et caseprosjekt, nye
Trondheim Sentralstasjon. Dette prosjektet er et viktig byggetrinn med hensikt & gi byen
et nytt og attraktivt kollektivknutepunkt, hvor det legges til rette for jernbane og buss.
Prosjektet er en samspillskontrakt mellom hovedentreprengr, Veidekke Bygg Trgndelag,
og byggherre, Bane Nor Eiendom.

I dette kapittelet blir det presentert funn fra prosjektets forprosjektfase. Dataene som
presenteres stammer fra atte dybdeintervjuer med prosjektdeltakerne, atte
observasjoner av ICE-gkter og dokumentstudier av blant annet organisasjonskart,
mgtereferat og kontrakter. Dette kobles sammen med relevant teori for 8 besvare
oppgavens forskningsspgrsmal:

1. Hvordan er gjennomfaringsmodellen for malpris 3 p§ Trondheim S.?
2. Hva er styrker og svakheter ved modellen?
3. Hvilke forbedringspotensial har modellen?

4.1 Identifiserte virkemidler

Virkemidlene benyttet i caseprosjektet er identifisert gjennom en litteraturstudie og
datainnsamling. Dette er beskrevet naermere i kapittel 3.3. Basert pa dette ble det
utformet en liste med virkemidler, som ble overfgrt til intervjuguiden. Igjennom arbeidet
med prosjektoppgaven i hgst ble listen med virkemidler revidert. Noen virkemidler ble
forkastet da de ikke ble benyttet i caseprosjektet og enkelte ble lagt til, se Tabell 6. 1
tillegg har enkelte virkemidler blitt delt opp til flere virkemiddel og/eller fatt justert navn.

Opprinnelig liste Fullstendig liste
Kontraktuelle virkemidler Kontraktuelle virkemidler
M%Ipris 0g insitamenter Prosjektorganisasjon

Tidlig involvering av entreprengr Malprisutviklingen i fase 1

Apen bok Kontraktsformen i fase 2

Avtale og organisasjonsform Tidlig involvering av entreprengr
Tidlig involvering av Tidlig involvering av
underentreprengrer/leverandgr underentreprengr/leverandgr
Prosedyre for konflikthandtering Funksjonsbeskrivelse
Kontraktuell rett til & bytte ut Apen bok

firma/personell Prosedyre for konflikthéndtering
Organisatoriske virkemidler Organisatoriske virkemidler
IT-verktgy og BIM IT-verktgy og BIM

ICE ICE

Scrumsprint Scrumsprint
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Spareliste

Kulturelle virkemidler Kulturelle virkemidler
Samarbeidskultur og motivasjon Motivasjon

Felles méalsetninger Felles méalsetninger
Relasjonsbygging Samarbeidskultur
Kompetansesammensetning Relasjonsbygging

Kompetansesammensetning

Tabell 6: Lister med virkemidler

4.2 Kontraktuelle virkemidler

4.2.1 Prosjektorganisasjon

Prosjektorganisasjonen er i denne oppgaven definert som hele prosjektet, altsa hvordan
byggherre og entreprengrens samlede organisasjon er oppbygd. Prosjektet er delt i to
faser, der fase en er et forprosjekt med samspill som skal lede til en ferdig utviklet
malpris. Deretter gar prosjektet over i fase to, detaljprosjektering og gjennomfgring.

Med entreprengrens inntog i prosessen, involverte de ogsd underentreprengrer. Med
dette medfgrte det ogsa flere naturlige utskiftninger i prosjektgruppen. Noen av
underentreprengrene stilte med egne radgivere, som fgrte til at de eksisterende
radgiverkontraktene ikke ble forlenget. Entreprengren observerte tidlig at det ikke var
tilstrekkende kapasitet pa et av radgiverfagene. Dette inntrykket styrket seg videre i
prosessen, og de fglte seg ikke komfortabel med 3 fortsette slik. Dette medfgrte en
endring ved overtakelse av kontraktsforhold fra byggherre til entreprengr. Isteden valgte
entreprengren a fa inn nye radgivere pa gjeldene fag.
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Figur 12: Organisering etter malpris 2 og fase 2

Styrker og svakheter

Stottefunksjoner

Brukere

Stottefunksjoner

Brukere

Som et intervjuobjekt nevner er det naermest en tommelfingerregel at ansvar og
myndighet alltid skal fglge hverandre, og dette var ikke tilfellet i overlapp-perioden etter
entreprengren ble involvert i prosessen. Dette er illustrert gjennom Figur 11 og Figur 12.
Fer malpris 2, Figur 11, var gjennomfgringen i praksis etter Figur 12. Formelt sett hadde
ikke entreprengren myndighet til & sette en radgiver til & gjgre en bestemt oppgave, da
radgiveren jobbet «under» byggherre. Det skapte litt forvirring i begynnelsen, uten at

det var av den dramatiske sorten.
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Som byggherre utrykker, var denne overlapp-perioden et noe strategisk valg. Det ga
dem handlingsrom til 8 gjgre endringer underveis i prosessen. Som de nevner: «Vi har
satt i gang en stor organisasjon, men vi kan ikke vaere helt sikre pd at dette er den
riktige maten & gjgre det pa. Denne endringen (les: prosessuell endring ved at
entreprengren overtar prosessen, samt kontraktsforhold) gir oss muligheten til 8 endre
litt p& organisasjonsformen og muligens personell, dersom det trengs».

Forbedringspotensial

Fra entreprengrens side er den ingen tvil om at de hadde gnsket & vaere involvert fra
starten av prosjektet, samtidig som arkitekt og radgivende ingenigrer. P& denne maten
kunne disse aktgrene fungert som sparringspartnerne enda tidligere, som kunne ha fart
til enda bedre Igsninger.

I tillegg uttales det at dersom de hadde sittet med fasit i hdnd, burde endringen hva
gjelder kontraktsforholdene kommet mye tidligere. Det virker som det har skjedd en
markant endring, i positiv forstand, hva gjelder produktivitet og fremgang etter
entreprengren tok over kontraktsforholdene og blant annet involverte
underentreprengrer.

Diskusjon

En litt spesiell situasjon tilknyttet prosjektet er overlapp-perioden mellom det som skulle
vaere en byggherrestyrt til en entreprengrstyrt periode. Som nevnt har dette medfgrt
b&de fordeler og ulemper. Denne perioden medfgrte blant annet en utfordrende
styringsperiode, ved at ansvar og myndighet ikke gikk hand i hand. I tillegg var det
utfordrede & oppna en totaloversikt av prosjektet, i og med at timer og ressurser i
hovedsak ble kontrollert av byggherre, selv om arbeidsoppgavene var utsendt fra
entreprengren.

P& den andre siden medfgrte denne perioden mulighet for entreprengren til 3 bli kjent
med den eksisterende prosjektorganisasjonen, laere seg styrkene og svakhetene til
deltakerne, fgr de bestemte hvem de ville ha med videre i prosjektet. Selv om dette gir
entreprengren en fin mulighet til & tilpasse prosjektet til sine gnsker, er det viktig at
dette begrenses, for 3 sikre en viss kontinuitet igjennom prosjektet (Baiden et al., 2006).
N&r det er nevnt, er det ogsa viktig & papeke at endringene i prosjektorganisasjonen ble
foretatt relativt tidlig i forprosjektet, og at det derfor ikke behgver & pavirke
prosjektkulturen negativt. Som Naoum (2003) skriver, er det spesielt fordelaktig & sikre
kontinuitet ved & beholde en lik prosjektorganisasjon fra fase 1 til fase 2. Ytterligere
endringer er derfor noe prosjektledelsen bgr vurdere varsomt. Ut ifra Figur 11 og Figur
12 illustreres det at organiseringen mellom fasene er like, som er viktig for kontinuiteten
i prosjektet.

4.2.2 Malprisutviklingen i fase 1

I forprosjektet Trondheim S. utvikles det en malpris igjennom fem nivder med Igpende
kalkulering, se Figur 13. Det fgrste nivdet, malpris 0, var en veldig grov kalkulering der
de strengt tatt ikke viste helt hva som skulle bygges. Her ble det benyttet en stor grad
av erfaringstall, med en lav detaljeringsgrad. Dette medfgrte en hgy usikkerhet. Videre
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gir malpris 1 en underveisvurdering, for grunnlaget for investeringsbeslutningen ble
dannet ved malpris 2. Neste malpris (les: malpris 3) er en statusvurdering, med hensikt
& optimalisere prosjektet. Til slutt ender malprisutviklingen med malpris 4. Denne
malprisen skal forhapentligvis veere pa et sa detaljert niva at de stgrste usikkerhetene og
risikomomentene er avklart. M3lpris 4 markerer slutten pa forprosjektet, der entreprengr
kommer med et tilbud til byggherre, og dermed ogs& overgangen til fase 2-
detaljprosjektering og gjennomfgring. I forprosjektet som leder frem til malpris 4
arbeides det pa regning etter medgatt tid (les: NS 8402). Alle aktgrene har meldt inn et
estimert timesbudsjett de trenger for & fullfgre sine respektive arbeidsoppgaver i
forprosjektet.

Aug 2020 Mai 2021 Tilbud
Studiets omfangsrom

Fy

Mélpris 1 Malpris 2

>
r

Fy

Fase 2- Detaljprosjektering
og produksjon

Fase 1 - Forprosjekt

Figur 13: Faseinndeling og malprisutviklingen i caseprosjektet

Samtidig som den nivamessige malprisutviklingen, ma det tas hensyn til de ulike eierne i
prosjektet. Det er to ulike eiere, i tillegg til en offentlig bevilgning som skal dekke den
offentlige delen av terminalen. Dette fgrer til at malprisen ma fordeles pa ulike
budsjetter. Ved levering av de ulike malprisene blir det ogsa gjort en usikkerhetsanalyse.
Dette foregdr med en intern gjennomgang i entreprengr, fgr en gjennomgang blir gjort
med byggherre.

Styrker og svakheter

Ved & gjennomfgre malprisutvikling i ulike nivder, far man fortlgpende tall som gjor at
man kan styre prosjekteringen fra en tidlig fase.

De fleste aktgrene i prosjektet er veldig forngyd med denne maten & jobbe p&, i form av
en nivamessig utvikling. Det er relativt korte horisonter mellom malprisene, som gjerne
forer til et felles fokus og samarbeidsklima imot @ na de aktuelle malprisene. Pa enkelte
fagomrader derimot, oppleves det som noe hastverk inn mot méalprisene. Eksempelvis
kan dette fgre til ungdvendig og ungyaktig prising. Dog, er dette hovedsakelig sett fra en
innkj@gpers perspektiv, og ikke prosessen som helhet.

Det faktum at det er flere eiere, samt en offentlig bevilgning a ta hensyn til, nevnes som
utfordrende. Malprisen ma fordeles pa ulike budsjetter. Utfordringen med dette ble
synliggjort rundt levering av malpris 3. Den stgrste leietakeren til den ene eieren
bestemte seg for & ga ut av leiekontrakten, som var en viktig forutsetning for nevnte
eiers inngang i prosjektet. Dette medfgrte en usikkerhet vedrgrende eierens videre
deltakelse i prosjektet, som sto for ca. 20-30 % av totalbudsjettet. Videre ble det gjort
en konsekvensutredning for & redegjgre for hvilken betydning dette hadde for prosjektet
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som helhet, samtidig som det ble jobbet iherdig med a finne en ny leietaker. Dette
medfgrte en midlertidig stopp i prosjekteringen, til det ble gjort en avklaring.

Forbedringspotensial

En aktgr innenfor den tekniske faggruppen nevner at de gjerne skulle ha fatt stipulert en
tydeligere gkonomisk ramme fra byggherres side pa et tidligere tidspunkt. Eksempelvis
ble det levert en malpris 2 som var for hgy for byggherre. Aktgren mener de kunne ha
tilpasset bygget til byggherres gnsker dersom de hadde fatt stipulert en sum innen en
gitt ramme. Dette kunne ha gjort jobben deres enklere, spart tid og kanskje ogsa
unngatt jobben med sparelisten.

En aktgr fra entreprengr nevner et forbedringspotensial ved gjennomgang av
usikkerhetsanalysen med byggherre. Han mener det ofte er vanskelig for byggherre 3
sette seg inn i disse usikkerhetene og fglge gjennomgangen. Her har det blitt gjort noen
grep for 3 synliggjore usikkerhetene pa en bedre mate, blant annet i form av en
PowerPoint-presentasjon som viser tallene og illustrerer bakgrunnen for disse. For videre
& skape en bedre forst3else mellom entreprengren og byggherre, er det viktig 8 ga
dypere ned i materien og vaere grundigere i beskrivelsen av fremgangsmaten for de
spesifikke kostnadene. Det er ogsa en risiko for at det blir lagt usikkerhet pa usikkerhet
nar det hentes inn priser fra leverandgrer.

Diskusjon

Ved & benytte seg av en malprisutvikling i nivaer skapes det en jevn arbeidsflyt, i tillegg
til at det apner opp for underveisvurderinger ved de ulike nivaene. Slik det presiseres i
Figur 7 og Figur 8 av Lahdenper& (2010), reduseres muligheten for & gjgre endringer
utover i prosjektet, samtidig som endringskostnadene gker. Dette underbygger fordelen
med prosjektets malprisutvikling. Flere intervjuobjekter mener dette gjgr at de kan styre
prosjekteringen fra en tidlig fase, som vil vaere bade gkonomisk og tidsmessig gunstig for
prosjektet.

Selv om det er en felles konsensus vedrgrende fordelene med prosjektets
malprisutvikling, er det noen aktgrer som mener det kunne vaert forbedret. De etterspar
en tydeligere gkonomisk ramme fra byggherres side, og mener arbeidet kunne veaert
effektivisert i s8 mate. Dette underbygges av Johansen et al. (2021) som mener et
urealistisk gkonomisk utgangspunkt gjerne fgrer til at neste malpris blir for hgy for
byggherre. Dette igjen kan fgre til en sgken etter kutt og forenklinger, i stedet for
forbedringer og innovasjon. Pa den andre siden kan en forstd hvorfor byggherre velger &
holde kortene inntil bryster i startfasen. Slik far de se litt hvor landet ligger, og muligens
blir kostandene lavere enn det de hadde forestilt seg.

Eiersammensetningen i prosjektet gjor at malprisen ma fordeles pa ulike budsjetter. Som
utrykt av byggherre tidlig i prosjektet, er dette spesielt og utfordrende, og det krever
muligens mer arbeid enn hva den planlagte malprisutviklingen har tatt hgyde for.
Utfordringen tilknyttet ulike eiere synliggjorde seg da den ene prosjekteieren mistet sin
storste leietaker og dermed matte revurdere sin delaktighet i prosjektet. En fordel med
malprisutviklingen, samt fordelingen pa de ulike budsjettene sddan, gjgr at prosjektet er
godt rustet til 8 takle slike store endringer utenfor prosjektets kontroll. Sammenlignet
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med for eksempel en totalentreprise, gir denne malprisutviklingen mer fleksibilitet til a
handtere slike drastiske endringer.

4.2.3 Kontraktsformen i fase 2

I anbudsgrunnlaget har byggherre opplyst om at de hovedsakelig gnsker at
malprisutviklingen skal ende med en totalentreprise med fastpris, men at de ogsa har
som hensikt & vurdere andre alternativer, deriblant en m%lpris med bonus/malus. Det er
derfor ikke per nd nedskrevet insitamenter i kontrakten, utover det faktum at et godt
forprosjekt gj@gr entreprengr godt kvalifisert for fase 2 av prosjektet. Partene har uttalt at
det er en fortlgpende dialog angdende dette temaet, og at entreprengr har mulighet til 3
overbevise byggherre til 8 velge en slik kontraktmodell igijennom samspillsfasen.

Styrker og svakheter

Intervjuobjekter fra entreprengr utrykker at de har et stort gnske om en type
malpriskontrakt med malus/bonus. Dette begrunnes med gode erfaringer fra andre store
samspillsprosjekter, der entreprengr har delt sin del av malus/bonusen med
underentreprengrer og radgivere. Erfaringen er at dette gjor noe med eierskapet til
prosjektet, pd tvers av ulike fag og firma. Det gir en bedre grunnlag for & skape den
dpenheten som trengs for a skape full tillit og sikre at alle jobber mot de samme malene.

Byggherre har ikke like mye erfaring med slike kontraktsformer. Likevel kommer det
fram at byggherre er veldig lydhgr for entreprengrens erfaringer og hvordan de mener
det bgr Igses i dette prosjektet.

Forbedringspotensial

«Det krever tett oppfelging fra begge parter», mener en deltaker fra entreprengr, nar
han utalte seg om en malpriskontrakt med malus/bonus. Fra entreprengrens side krever
det at har en god dokumentasjon av blant annet selvkost. Byggherre ma opptre
profesjonelt, og forstd hvordan entreprengren drifter, bdde regnskaps- og
forretningsmessig. Det er viktig at begge partene er profesjonelle og dpne. Dersom det
blir enighet om en malpris med insitamenter, bgr strukturen pad kontrakten og en
prosedyre for innrapportering avgjgres tidlig. I og med at forprosjektet begynner &
naerme seg slutten, er det viktig at dette settes pd dagsorden.

Diskusjon

P& bakgrunn av en ulik erfaringsgrad tilknyttet malpris med malus/bonus, virker
fremgangsmaten i prosjektet som fornuftig. Slik kan byggherre laere mer om
kontraktstypen og hvordan dette eventuelt kan gjennomfgres i fase 2. Entreprengren
argumenter med at de naermest kun har gode erfaringer med en slik kontraktsform. Et
godt argument for valg av en malpriskontrakt med malus/bonus, er at samspillet pa
denne maten kan overfgres mellom fasene, og at det dermed legges bedre til rette for en
videreutvikling av relasjonene. Ved en eventuell totalentreprise kan det tenkes at
firmagrensene blir mer synlige, og at man pa den maten mister noe av det man har bygd
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opp igjennom samspillet. Dette underbygges av Chan et al. (2007) der det papekes at
malpris kan veere fordelaktig for & utvikle bedre arbeidsforhold mellom
prosjektdeltakerne, i tillegg til at det skaper et insitament for kostnadsbesparelser.

Formalet med malprisutarbeidelsen i fase 1 er & kalkulere en sa realistisk sluttkostand
som mulig. Dermed er det ogsd naturlig for byggherre & anta at de fleste mulige
kostnadsbesparelsene er identifisert igjennom samspillsprosessen, og at de derfor gnsker
en sikkerhet for en pris i form av en totalentreprise. Samtidig forenkler det
byggeadministrasjonen og oppfelging for byggherre i fase 2. P& den andre siden er det
gjerne mindre pavirkningsmuligheter for byggherre i en totalentreprise, sammenlignet
med en malpriskontrakt (Undervisningsbygg, 2007). Disse faktorene er noen av de
byggherre ma overveie fgr forprosjektet avsluttes.

4.2.4 Tidlig involvering av entreprengr

Entreprengren ble involvert i prosjektet etter & ha vunnet en entreprengrkonkurranse om
a8 gd inn i et allerede eksisterende forprosjekt, som hadde vaert utviklet i omtrent seks
maneder av en byggherrestyrt arkitekt- og radgivergruppe. Pa dette tidspunktet ble det
holdt tradisjonelle prosjekteringsmgter, ledet av prosjekt/prosjekteringsleder hos
byggherre, og koordineringen ble hovedsakelig gjort internt i radgivergruppen. I
utgangspunktet skulle entreprengr delta i denne byggherrestyrte perioden som en
radgiver pa kostnad og byggbarhet. Men etter en kort tids dialog mellom entreprengr og
byggherre ble det bestemt at det var bedre tjent for samspillet at de tok over ledelse og
styringen av hele forprosjektet.

Styrker og svakheter

P& grunn av prosjektets stgrrelse og kompleksitet mener byggherre det var avgjgrende a
fa inn en entreprengr tidlig i prosjektet. I tillegg til at det skal bygges en terminal,
kontorlokaler, togbane, m.m, skal det samtidig tas hensyn til togtrafikk, buss, etc. Det
faktum at togtrafikken ma opprettholdes i gjennomfgringsfasen stiller store krav til
planlegging og koordinering allerede tidlig i prosjekteringsfasen. Derfor anses det som en
stor styrke & involvere entreprengren i en tidlig fase.

Det kommuniseres fra byggherre flere ganger, bade i intervju og under observasjoner, at
de er veldig forngyde med prosesstyringen fra entreprengrens side.

Forbedringspotensial

Entreprengren mener de burde ha blitt involvert helt fra starten av skisseprosjektet. P3
den maten kunne de samarbeidet med byggherre, arkitekt og radgiver for a finne de
mest optimale Igsningene pa et tidligere tidspunkt. Det argumenteres med at det tas
viktige beslutninger i skisseprosjektet, blant annet vedrgrende byggets arkitektoniske
utforming, og at byggbarheten ikke vektlegges nok i disse vurderingene. Deres erfaring
er at all kompetanse bgr inn helt fra start i prosjektet for & fa et best mulig resultat av
forprosjektet. I tillegg kunne entreprengr dermed ogsa bygd opp prosjektorganisasjonen
slik de gnsket fra starten av.
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Diskusjon

Sett i lys av prosjektets kompleksitet og stgrrelse, samt behov for mye planlegging pa
grunn av togtrafikk i gjennomfgringsfasen, anser intervjuobjektene det som avgjgrende
for prosjektsuksess med en tidlig involvering av entreprengr. Dette stgttes av Wondimo
(2020), som peker pd at utnyttelse av entreprengrens kompetanse og lgsninger for gkt
byggbarhet er gode argument for tidlig involvering.

Spesielt fra byggherres side utrykkes det en tilfredshet vedrgrende prosesstyringen.
Dette er i trad med teorien, som mener entreprengrer er vant til & styre byggeprosesser
og derfor kan dra med seg denne kompetansen inn i forprosjektfasen (Sgdal et al.,
2014). Endringen fra den byggherrestyrte prosessen med tradisjonelle
prosjekteringsmgter, til en samspillsprosess med ICE-gkter, stgtter ogsa opp under
dette. Som det ble utrykt fra flere hold slet prosjektet med & komme inn i en god rytme
fgr entreprengr ble involvert. Dette underbygges av Senescu et al. (2014) som mener
enkelte r@dgivere og prosjekterende ellers, kan ha vanskeligheter for a forsta
prosjekteringen sett i sammenheng med byggeprosessen som en helhet.

4.2.5 Tidlig involvering av underentreprengrer og leverandgrer

Like etter entreprengrens inntreden begynte jobben med & kontrahere
underentreprengrer. Ovenfor underentreprengrene speilet entreprengren konkurransen
de selv hadde gjennomgatt i entreprengrkonkurransen, der det ble gjort intervjurunder
og lagt fokus pa erfaringer med samspill. Derav fikk entreprengren med seg de som best
forsto oppgaven, og hva som ma til for & oppnd et godt samspill. Aktgrene som kom inn,
hadde alle samarbeidet med entreprengren tidligere. Intensjonen er at
underentreprengrene skal delta i hele prosjektet frem til ferdigstillelse, med et forbehold
om at de kan byttes ut dersom det oppstar en full krasj eller andre uforutsette forhold. I
dette prosjektet er det ogsa valgt @ ga eksklusivt med en grunnentreprengr fra et tidlig
stadium, da grunnarbeidet er relativt komplisert. Det skal graves, spuntes og peles tett
inntil jernbanespor, som kan vare ganske utfordrerne.

Leverandgrer er ogsa aktivt involvert i prosessen. Her er det noen forskjeller mellom de
ulike leveransene. Enkelte leverandgrer blir i forste omgang benyttet som rddgivere og
kalkulatgrer, for eksempel pa massivtre og fasaden. De vil ikke ngdvendigvis bli valgt
som leverandgr, da de m& vaere konkurransedyktige p& pris ogsd. P& andre leveranser er
det derimot valgt & gd eksklusivt med leverandgrene, som for eksempel pa hulldekker.

Styrker og svakheter

Ved & involvere disse aktgrene i en tidlig fase, oppnar en fgrst og fremst den
kompetansen som er ngdvendig i prosjektet. Dette er spesielt ngdvendig i et sdpas
komplisert bygg, der det skal bygges en terminal, togbane m.m., samtidig som det er
flere grensesnitt opp imot andre prosjekter som ma tas hensyn til. For & redusere
risikoen i prosjektet anses det derfor som klokt & hente inn gnskede samarbeidspartnere,
for s& & detaljere til en tilfredsstillende grad for prosjektet settes i gang.

Som en aktgr utrykker, har de tekniske fagene alltid hatt et gnske om 3 bli involvert
tidligere i prosjektene. Tradisjonelt har de kommet inn relativt sent, ndr det meste hva
gjelder det arkitektoniske og konstruksjonsmessige er I3st. Ved a bli involvert tidlig, i et
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samspill, kan de bidra til & pavirke hvordan bygget skal utformes. Problemer med
plassmangel til tekniske utstyr vil sjeldnere forekomme, i tillegg til at en far inn
kompetanse hva gjelder Iuftbehandling, varme, m.m. i en tidlig fase og kan tilpasse
bygget deretter.

I tillegg nevner flere deltakere fra underentreprengrene fordeler med & samarbeide tett
med byggherre. Slik far underentreprengrene en bedre forstaelse av hva byggherre
gnsker med bygget, slik at de kan utforme de riktige Igsningene. Dette fgrer samtidig til
mer riktig prising, da underentreprengrene er med i prosjekteringsfasen. Denne
samhandlingen gjgr at byggherre kan vaere med a pavirke nivaet pa leveransen, og
dermed kan forberede driftsorganisasjonen sin ved & fa de mest riktige og gnskede
Igsningene.

En aktgr fra entreprengren uthever det faktum at de har samarbeidet med de aller fleste
underentreprengrene tidligere, og at de derfor vet at de fungerer i slike type samspill og
malprisprosjekter. Videre nevner han at en underentreprengr som er veldig dyktig i
gjennomfgringsfasen, ikke ngdvendigvis har den samme kompetansen og erfaringene
med samspill. Derfor er dette vektlagt i kontraheringen.

Forbedringspotensial

En aktgr fra entreprengren nevner at det kan veere bade fordeler og ulemper med 38 g3
eksklusivt med underentreprengrer og leverandgrer. En fordel er at de far en sikkerhet
for en pris. I tillegg krever det en vesentlig stgrre arbeidsmengde og oppfglging ved for
eksempel a involvere flere underentreprengrer i et parallelt Igp. P& den andre siden far
de aldri vite om de har utnyttet markedet fullt ut, nar de har gatt eksklusivt med en
aktgr fra tidlig fase, som for eksempel pa grunnarbeidet. Her tror intervjuobjektet fra
entreprengr at det kanskje ligger et forbedringspotensial, ved & finne en ngkkel for &
utnytte markedet p& en enda bedre mate.

Diskusjon

Tidlig involvering av underentreprengrer og leverandgrer er gjerne en god
fremgangsmate i prosjekter med stor kompleksitet og usikkerhet (Nevstad et al., 2017).
Det er dermed samsvar mellom teori og praksis. Prosjekter har et avgrenset livslgp, og
ved tidlig involvering av disse aktgrene legges det bedre til rette for & bygge tillit og
relasjoner. Angdende dette er det viktig & bemerke at de fleste underentreprengrene som
er innlemmet i prosessen, har samarbeidet med entreprengren tidligere. I enkelte tilfeller
kan gode langvarige forhold mellom underentreprengr og entreprengr/byggherre fgre til
en hgyere sannsynlighet for innovative Igsninger (Costin et al., 2018).

P& den andre siden papekes det at det muligens er et forbedringspotensial hva gjelder
tidlig involvering av enkelte aktgrer. Det hersker liten tvil om at underentreprengr og
leverandgrenes kompetanse er viktige i denne fasen. Men som et intervjuobjekt er inne
pd, er det en avveiing om en skal g eksklusivt med en aktgr fra tidlig i prosjektet, eller
hyre de inn p& en radgiverkontrakt. Ved & g& eksklusivt med en aktgr, oppnar en
muligens en stgrre sikkerhet for prisen, samtidig som oppnar en sterkere relasjon. P3
den andre siden er da umulig & vite om markedet er fullt utnyttet eller ikke. Rent
hypotetisk kunne man kanskje spart kostander ved a inkludere to eller tre aktgrer i et
parallelt Igp, for sa & ta avgjgrelsen senere. Dette hadde krevd en del tid og ressurser fra
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entreprengr side, med tanke pa oppfelging. Det er ogsa viktig 8 bemerke at dette ikke er
en passende fremgangsmate for alle fag, da enkelte fag narmest krever en viss
eksklusivitet. Likevel, som det pdpekes av et intervjuobjekt, kan det muligens finnes en
nokkel slik at de kan utnytte markedet enda bedre. Bevisstgjgring med tanke pa hvilke
aktgrer som skal innlemmes i samspillsgruppen vurderes derfor som avgjgrende.

4.2.6 Funksjonsbeskrivelse

I samspillet ble det utarbeidet en funksjonsbeskrivelse som ble levert ved malpris 3. Til
dette ble underentreprengrene og radgiverne benyttet aktivt. Som en deltaker nevner er
selve essensen med en funksjonsbeskrivelse & beskrive nok til at det er en omforent
forstaelse av hva som inngar i prosjektet. Funksjonsbeskrivelsen ble utarbeidet etter en
mal, som er likt for alle prosjektene ledet av entreprengren.

En deltaker fra den tekniske gruppen utalte at noen deltakere innad i gruppen stusset litt
over hva de egentlig skulle bidra med i prosjektet. Dette kom sannsynligvis av at de er
vant til at radgiveren har gjort ferdig prosjekteringen, og dermed tatt valgene for dem.
Formalet med samspillet er derimot at de selv skal bidra med & utarbeide prosjektet og
velge lgsningene. Dette var noe som gikk seg til etter hvert.

For a illustrere hvordan jobbingen med funksjonsbeskrivelsene foregikk er det verdt 8 ta
opp en episode fra en ICE-gkt. Temagruppen «tekniske fag» hadde fatt i oppgave & gd
igjennom en tabell med «SKAL-krav» (Standardkrav leveranse bygningsautomatisering)
utlevert fra byggherre. Her skulle gruppen ga igjennom hvilke punkter som var
ngdvendig, hva som kunne endres og hva som kunne forkastes. Det var uttalt fra
byggherre at bygget skal ha en «normal, god standard». P38 bakgrunn av dette var
prosjekteringsgruppeleder klar p& at funksjoner og Igsninger som ikke er ngdvendige for
& oppnd dette, kunne forkastes. Videre ble det pdpekt at det er viktigere hva
temagruppen mener er gode Igsninger, basert pa sin kompetanse, enn 3 binde seg til
mal-dokumentet levert fra byggherre. Ved gjennomgang av et punkt fra «<SKAL-krav»-
dokumentet spurte prosjekteringsgruppelederen den ene tekniske prosjektlederen: «Hva
ville du gjort om det var ditt bygg, med en normal god standard?». Tilbakemeldingen er
at han ville valgt en mindre komplisert og billigere Igsning. Det virket som gruppen som
helhet begynte & forstad selve essensen av samspillet og den kompetansen som samles.

Styrker og svakheter

Et intervjuobjekt beskriver funksjonsbeskrivelser som «En forutsetning for at du skal
oppna en innovativ og laerende prosess, der alle prgver & stgtte opp under hva som
trengs for at dette skal skje, isteden for & levere akkurat det som star». Slik far en spilt
inn all kompetanse. I tillegg til at det befinner seg to-tre fageksperter innen hvert tema,
kan det finnes andre deltakere som har relevante erfaringer fra tidligere prosjekter. Pa
denne maten kan en funksjonsbeskrivelse og et samspill utnytte all den kompetansen
prosjektet besitter.

Tekniske fag og radgivere er selv med & definere hva som skal veere med i bygget og
hvilke funksjoner som skal inn. Tanken bak dette er at det skal oppnas en bedre og
riktigere leveranse. Det oppnas ogsa en produkttilpasning, da de som skal utfgre jobben,
samt star for bestillingene ogsa prosjekterer.
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I motsetning til om noen andre skulle utarbeidet funksjonsbeskrivelsen, bgr dette fgre til
feerre endringer for byggherre i fase 2. Et intervjuobjekt fra entreprengr mener ogsa
reduserer konfliktnivaet, ved at det blir et stgrre eierskap til prosjektet og Igsningene,
samt en omforent forstdelse over hva som skal leveres.

Forbedringspotensial

Det nevnes ikke mange potensielle forbedringer blant intervjuobjektene vedrgrende
funksjonsbeskrivelser som virkemiddel, utover at den tekniske faggruppen i starten var
litt usikker p& hva de skulle bidra med. Enkelte deltakere mener byggherre med fordel
kunne veert litt tydeligere hva gjelder kommunikasjonen av hvilken kvalitet de gnsket pa
de ulike Igsningene.

Diskusjon

Med prosjektets kompleksitet og stgrrelse lagt til grunn, ble funksjonsbeskrivelsen
utarbeidet i fellesskap i prosjektgruppen igjennom samspillet. Utover et SKAL-dokument
utlevert av byggherre med gitte funksjonskrav, hadde entreprengr, underentreprengrer
og rédgiverne noksa frie tgyler ved utarbeidelse av funksjonsbeskrivelsen. I liket med slik
teorien beskriver, er en funksjonsbeskrivelse et nyttig verktgy nar byggherre ikke
kjenner det eksakte omfanget av prosjekteringsarbeidet og/eller dersom byggherre
gnsker 8 finne ut hva markedet kan tilby av forskjellige Igsninger (Leedre, 2006). Valget
av en funksjonsbeskrivelse, sett opp imot en mengdebeskrivelse, anses derfor som
avgjgrende i dette samspillsprosjektet. Ved bruk av en mengdebeskrivelse ville det veert
umulig & fa utnyttet all kompetansen i prosjektet.

Som det nevnes av et intervjuobjekt, er underentreprengrene og rddgiverne selv med pa
3 definere funksjonsbeskrivelsen. Formalet er at det skal oppnads en bedre og riktigere
leveranse, samt at produkttilpasningen blir hgyere, ved at de samme aktgrene ogsa star
ansvarlig for gjennomfgringsfasen av prosjektet. Men samme sak kan ses pa fra et annet
perspektiv. Muligens kan man ha |8st seg ved at funksjonsbeskrivelsen er utarbeidet av
de som skal utfgre jobben i gjennomfgringen. Det kan oppsta ulike forhold gjgr at
entreprengren ikke velger de samme aktgrene i fase 2. Potensielt har en da malt seg litt
opp i et hjgrne med tanke pa en funksjonsbeskrivelse beskrevet av og for de foregadende
aktgrene.

4.2.7 Apen bok

Trondheim S. benytter apen bok, som betyr at byggherre har fullt gkonomisk innsyn hos
entreprengren. Kostnadene legges frem fortlgpende ettersom det kalkuleres, gjgres
overslag, kost/nytte-analyser m.m. Tid og ressurser brukt pa de ulike arbeidsoppgavene
er tilgjengelig for alle deltakerne i prosjektet. Dette er illustrert i form av ulike tabeller og
figurer, som blir presentert i starten av ICE-gktene.

Et intervjuobjekt fra underentreprengr opplever at det generelt sett er lite interesse for
de ulike underpostene fra entreprengren, men heller summen som helhet. Tallene er delt
inn etter bygningsdelstabellen.

Styrker og svakheter

39



Flere av intervjuobjektene utrykker at selv om ikke apen bok benyttes szerlig aktivt, er
det likevel et godt sikkerhetsnett & ha, i tilfelle noe trengs @ undersgkes videre. Det
stimulerer til tillit, og kan reise spgrsmal underveis slik at det skapes en dialog for &
oppna et komplett prisbilde. Som en deltaker utrykker: «Om man skal ha et samspill,
men samtidig holde kort til brystet, da har man i praksis ikke et fullverdig samspill».

Forbedringspotensial

Det uttales fra en underentreprengr at entreprengren kunne benyttet seg av bok i stgrre
grad. Men p& samme tid er det 0gsad resurskrevende, kanskje spesielt med fag og tall
man ikke har noe seerlig forhold til. For eksempel har som regel entreprengren et forhold
til hva totalt ventilasjonen i et bygg vil koste, men ikke ned pa detaljnivd angdende hva
de ulike produktene koster. Dette er noe de kunne ha fatt innsyn i, dersom de hadde
benyttet seg av muligheten.

Diskusjon

Virkemiddelet er lite benyttet i prosjektet, i fglge intervjuobjektene. Likevel anses det
som et nyttig sikkerhetsnett @ ha, dersom enkelte forhold reiser spgrsmal angdende
tilliten i prosjektet. Dette stemmer overens med Hosseini et al. (2016), som mener apen
bok er et godt virkemiddel for & skape tillit i prosjektgruppen.

Da prosjektet fortsatt befinner seg i fase 1 er det naerliggende & anta at tillitsbyggingen
mellom prosjektdeltakerne ogsa er i startsfasen. Et intervjuobjekt mener transparens og
dpen bok er fundamentalt for et samspill. Nystréom (2007) underbygger denne pastanden
ved @ argumentere for at apen bok gjerne gir en viktig signaleffekt tidlig i prosjekter,
som stimulerer til tillit. Omsider vil prosjektgruppen na et punkt hvor man er «ferdig»
med tillitsbyggingen- og heller vil fokusere pa & vedlikeholde tillitsnivaet.

4.2.8 Prosedyre for konflikthandtering

Det virker & veere en felles enighet om 8 Igse eventuelle konflikter fgr de oppstar, eller sa
tidlig som mulig. Ved Trondheim S. gjgres dette ved a foreta malinger underveis i
prosessen, i form av sakalte pluss/delta under ICE-gktene. Pluss/delta er enten positive
eller negative tilbakemeldinger angdende spesifikke saker eller prosessen sddan. Dermed
fanges det fortigpende opp dersom noe ikke fungerer som det skal. Malingene gjgres pa
tirsdager under ICE-gktene og blir gijennomgatt pa byggherremgtene pa fredager.
Kommende ICE-gkt blir aktuelle tilbakemeldinger presentert.

Dersom det oppstar en omfattende konflikt, blir den handtert i byggherremgtet. Over
dette sitter det en styringsgruppe, bestdende av en representant fra hver av de stgrste
aktgrene i prosjektet. Dersom en konflikt virker fastlast og pavirker prosjektet i stor
grad, kan den lgftes ut av prosjektet og tas hdnd om i denne styringsgruppen. Dette har
derimot ikke veert ngdvendig til nd i prosjektet.

Styrker og svakheter
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Det er positivt at det er opparbeidet en grundig prosedyre for konflikthandtering. Ingen
av intervjuobjektene nevner noen betydelige pagaende konflikter. I et storskalaprosjekt
som Trondheim S., vil det ngdvendigvis oppsta sma konflikter hele veien. Men per dags
dato er det ingen konflikter som forringer samarbeidet.

Derimot oppsto det en konflikt, eller utfordring vedrgrende det ene rddgiverfaget. Dette
oppsto fgr malpris 2, da byggherre hadde kontraktsforholdene med radgiverne. Dette
omhandlet ressurstilgang og kapasitet rundt personen(e) som arbeidet med gjeldene fag.
Etter en dialog, og uten stor dramatikk, resulterte det i at entreprengr valgte & g& videre
med andre radgivere.

Forbedringspotensial

I og med at virkemiddelet ikke er spesielt utgvd i praksis er det lite forbedringspotensial
& peke ut for intervjuobjektene.

Diskusjon

Innhentet data, satt i sannheng med Figur 9 i kapittel 3.4.7 viser at prosjektet benytter
seg av de tre forste stegene for konflikthdndtering, Igsnings pa stedet, Igsning med
toppledere (byggherremgtet) og lgsning i styringsgruppe.

I likhet med teorien anser prosjektet det viktig med en nedfelt prosedyre for
konflikthandtering (Chan et al., 2003; Mesa et al., 2016). Fremgangsmaten for
konflikthdndtering i prosjektet starter gjerne med et kort mgte eller en formell prat med
de involverte. Dette kan anses som det laveste nivaet innen prosedyren for
konflikthandtering, som ogsa beskrives som et viktig aspekt i teorien (Laedre, 2009;
Mesa et al., 2016). Ifglge Leedre (2009) er det fornuftig & tilstrebe en lgsning basert pa
enkle midler, i motsetning til 8 legge for mye tid og ressurser, for sa veere ngdt til & fire
pa kravene likevel.

Dersom konflikter fremkommer etter malinger i ICE-gktene, eller noen annen form for
innmelding, vil neste steg vil vaere a8 behandle konflikten i byggherremgtet. Terskelen for
& melde inn en konklikt eller lignende anses & veere vesentlig lavere via mé’llinger, enn for
eksempel direkte kontakt med personer i ledende roller. Dette er et godt forebyggende
tiltak, som antas a ha sterk sammenheng med det lave konfliktnivaet i prosjektet.

Slik Chan et al. (2003) beskriver, gir et lavt konfliktniva et utgangspunkt for et godt
arbeidsmiljg. Det faktum at ingen konflikter, inntil videre, har blitt lgftet ut av prosjektet
og handtert i det neste steget av prosedyren for konflikthandtering (les:
styringsgruppen), anses som positivt.

4.3 Organisatoriske virkemidler

4.3.1 IT-verktgy og BIM

I prosjektet benyttes det henholdsvis Sharepoint og Teams for dokumenthandtering og
kommunikasjon. Sharepoint fungerer som et webhotell, der alle deltakerne har
redigeringsmulighet. Her ligger ogsa de ulike versjonsloggene tilgjengelig, slik at
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aktgrene kan hente seg inn dersom det oppstar tekniske problemer eller lignende. I
Teams er det opprettet egne chatter for de ulike temagruppene, med en intensjon om &
redusere mailutvekslingen i prosjektet. Dette brukes stort sett nar det presenteres et
forslag det gnskes en bekreftelse pd. Gjeldene aktgr kan for eksempel merke arkitekten
og spgrre om denne Igsningen er ok. Ved respons vil dette anses som en bekreftet
beslutning.

Fremdriftsplanen i prosjektet er utformet ved bruk av lappeteknikk, i det digitale
verktgyet Miro. Dette er en endring fra tidligere prosjekter i regi av entreprengren, der
de har utfgrt lappeteknikken fysisk. I Miro blir lappen lukket (gjort hvit) dersom den en
utfgrt. Om den ikke er lukket fgr tidsfristen blir lappen automatisk svart og blir registrert
som et avvik. Det er ogsa ulike fargekoder for de ulike fagene. P& starten av hver ICE-
gkt er den en kortfattet gjennomgang av utgatte lapper, samt lapper for kommende uke.
Slik sikres det at alle arbeidsoppgavene har en eier og at viktige problemstillinger ikke
blir oversett.

BIM benyttes aktivt i prosjektet. Fra entreprengren presiseres viktigheten av at BIM skal
vaere i sentrum. Optimalt sett er tanken at BIM-modellen skal vaere det eneste referatet i
prosjektet. Det har ikke vaert tilfellet, da modellen hovedsakelig har blitt oppdatert en
gang i uken. Et stykke ut i prosessen ble det derimot gjort en overgang over til BIM-360,
som skal vaere en kontinuerlig oppdatert modell, der de ulike filene oppdateres
automatisk.

Alle aktgrene tar selv kostnadene med IT-verktgy. Hva gjelder entreprengren blir
kostnaden belastet igjennom felleskostnader igjennom divisjon bygg sentralt. Byggherren
eier alt BIM-materiell som blir utarbeidet. BIM-modellen vil videre blir brukt som en del
av FDV-dokumentasjonen. Hvor tilpasset modellen skal vaere med tanke pa senere drift
er ikke endelig avklart per na.

Styrker og svakheter

Fra flere hold kommer det frem at det ikke er en helt optimal kommunikasjon og
dokumenthdndtering i prosjektet. Det pekes pa en litt uryddig mappestruktur, der det
har veert noen tilfeller hvor aktgrer har arbeidet i forskjellige mapper. Dette er meget
uheldig dersom noen jobber pa feil grunnlag. En mulig forklaring, som en av
intervjuobjektene nevner, kan vaere at de gikk litt fort ut av startblokken og at
Sharepoint og prosjekthotellet ikke ble bygd opp optimalt. I tillegg er det mange sterke
personligheter, som har ulike meninger angaende hvordan dette skal Igses pa best mulig
mate.

De aller fleste er positive til at fremdriftsplanen lages i digitalt, i motsetning til & utfgre
lappeteknikken fysisk. Dette gir en mer levende og interaktiv plan, som gjerne fgrer til at
deltakerne fgler et stgrre eierskap til planen. I tillegg er det enklere a tilpasse eller endre
pa lappende dersom det behgves.

Flere av intervjuobjektene er veldig forngyd med hvor godt oppdatert BIM-modellen er i
prosjektet. En viktig drsak til dette er at entreprengren har avsatt en egen rolle til
koordinering av BIM-modellen. Som det nevnes fra et intervjuobjekt: «BIM-
koordinatoren har stalkontroll pa 8 sette sammen modeller og holde de oppdatert. Han
gjer den han skal, pluss litt ekstra i tillegg. Han hjelper meg ofte med & fa ting til 8
fungere optimalt».
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Forbedringspotensial

Det kommer frem at informasjonsflyten ikke fungerer 100%. I forbindelse med dette er
det et intervjuobjekt som mener at de bgr vurdere et nytt verktgy. Optimalt sett kunne
det veert koblet opp imot 3D-modellen pa en mate, mener han.

Det pdpekes at det har skjedd positiv endring hva gjelder aktiv bruk av BIM etter at
entreprengr tok over prosess- og kontraktsforhold. Likevel mener et intervjuobjekt fra
entreprengr at det er ytterligere forbedringspotensial. Et problem tidligere i prosjektet
har vaert at aktgrer sender ledere eller koordinatorer til mgter, isteden for de som tegner
i modellen. Argumentet har veert at det koster for mye med to-tre stykker i mgtet.
Angdende dette er intervjuobjektet uenig og argumenterer med at selv om dette sparer
timer og penger med tanke pd mgtedeltagelsen, vil det totalt sett medfgre ekstra tid og
kostnader over tid. Det som har blitt avklart i mgtet m8 kommuniseres videre og
endringene gjgres deretter av en tredjepart. Dette kaller han «ingenigrviskeleken», da
det er veldig lett for at beslutningene enten blir vridd eller misoppfattet. Mens dette
pagar, venter andre fag pa at denne endringen skal skje i modellen. Videre poengterer
han at dette er en av de vanligste drsakene til at prosjektering ikke klarer & levere i
henhold til tidsplan. Dette er noe han har adressert i dette prosjektet. Isteden for at et
fag venter pd at noen andre skal tegne ferdig, er det ideelle at de kommuniserer dette
igjennom modellen. For eksempel ved a tegne en el-kanal gjennom en bjelke som
egentlig skulle ha veert fjernet.

Selv om fremdriftsplanleggingen i Miro virker & vaere en smart og etterlyst digital
endring, papekes det av et intervjuobjekt at det er et uforlgst potensial i IT-verktgyet.
Bakgrunnen for dette var at intervjuobjektet hadde deltatt p& et oppstartsmgte i
forbindelse med et annet prosjekt. Der ble hadde de tatt i bruk flere spennende og nye
funksjoner, i tillegg til at de hadde en egen rolle, lik en BIM-koordinator, til opplaering av
programmet.

Diskusjon

I teorien heter det at digitaliseringen og nye samarbeidsmetodikker i bygg- og
anleggsbransjen har apnet opp for en rekke ulike IT-verktgy, for 8 optimalisere
kommunikasjonen og informasjonsflyten (Eriksson, 2010). Dette stemmer overens med
praktiseringen i prosjektet, der det eksempelvis benyttes et prosjekthotell for
dokumenthandtering, hvor deltakerne har redigeringsmulighet. Det er ogsa et eget
verktgy for kommunikasjon, med chatter for de ulike faggruppene, med hensikt a
redusere mailutvekslingen i prosjektet.

Det & legge til rette for god kommunikasjon, og samtidig sikre at alle er oppdatert i et
prosjekt av en sd stor skala er utfordrende. Det pdpekes at kommunikasjonen og
dokumenthandteringen ikke er helt optimal. Tanken bak ulike chatter for de ulike fagene
er god, da det gir en mulighet for & ga tilbake i chatten for @ se hva som har blitt
diskutert og avgjort. I tillegg medfgrer det en transparens, ved at diskusjonene som
ligger til grunn for mange av avgjgrelsene, ligger tilgjengelig for alle. P& den andre siden
betinger dette at alle er tro til det kommunikasjonssystemet som er utarbeidet. For
eksempel benyttes det fortsatt mye mail i prosjektet. I et stort prosjekt, med s& mange
deltakere, er det ngdvendigvis mange forskjellige erfaringer og meninger vedrgrende
kommunikasjonsflyten. Uansett, er det viktig at deltakerne er tro til det som blir
bestemt. Det er dog en usedvanlig vanskelig og utakknemlig oppgave for
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prosjekteringsleder & sgrge for at dette blir overholdt. Spesielt i et sapas stort prosjekt,
med sa mange ulike aktgrer.

P& bakgrunn av uttalelser fra flere intervjuobjekter virker det som at mappestrukturen pa
projekthotellet burde vaert bygd opp bedre fra start, og at dette muligens har medfgrt
konsekvenser senere i prosjektet. I teorien konkluderes det med at en god
implementering og opplaering er en forutsetning for & lykkes med bruken av IT-verktgy
(Lu et al., 2013). Sett i lys av dette, og intervjuobjektenes betraktninger, kunne det med
hell vaert lagt ytterligere arbeid i implementeringen. Eksempelvis, kunne det veert lagt
mer arbeid i oppleering i de ulike funksjonene i kommunikasjonsverktgyet og
prosjekthotellet.

Teori og praksis er overensstemt ved at BIM-modellen benyttes som en felles
arbeidsplattform for alle aktgrene i prosjektet (Shen et al., 2012). Over en viss periode
var det derimot en utfordring tilknyttet hvor omforent bruken av BIM var pa tvers av
aktgrene i prosjektet. Dette handlet i hovedsak om & innlemme de ngdvendige
deltakerne i ICE-gktene, der malet er 8 modellere fortlgpende som beslutningene fattes.
I teorien trekkes dette ogsd frem. Uavklart arbeidsflyt og en ikke-standardisert
arbeidsflytstruktur nevnes som vesentlige utfordringer tilknyttet BIM (Dixit et al., 2019;
Elumalim og Gilder, 2013). Ved at arbeidsflytstrukturen i BIM ikke er standardisert,
dpnes det for ulike strukturer og mater & gjennomfgre det pa i prosjektene, fra aktor til
aktgr. Om dette «spriket» er for stort, kan det medfgre utfordringer, som det gjorde over
en kort periode i dette prosjektet. I s& mate kan dette veere et argument for at
entreprengren skal komme inn tidligere, for 3 sikre seg at byggherre,
underentreprengrene og radgiverne er omforent med arbeidsmetodikken tilknyttet BIM.

4.3.2 ICE

ICE-gktene gjennomfgres ukentlig og varer en hel arbeidsdag. Av de atte observasjonene
som ble gjort, ble én gjennomfart ved fysisk oppmgte og de resterende syv gjennomfgrt
digitalt. Dette kommer som en direkte konsekvens av Covid-19. Antall deltakere pa
gktene varierte med tanke pa@ agendaen, fra omtrentlig 20 til 45 stk.

@ktene startet med en kort gjennomgang av dagens agenda. Deretter var det satt av litt
tid til aktuelle saker. Dette kunne for eksempel vaere status pa de ulike fagene,
presentasjon av nye aktgrer, noen ord fra byggherre, en oppdatering av arbeidet med
BREAM-sertifiseringen, etc. Etter dette var det en overgang til arbeidsgkter i sdkalte
temagrupper. Inndelingen av disse temagruppene varierte med tanke p& de aktuelle
problemstillingene, men gruppene «teknisk», «konstruksjon» og «fasade/innkjgp» var
gjennomgdende. Denne delen utgjorde hovedparten av dagen, fgr gruppene ble samlet
for en oppsummering pa slutten av dagen. Her ble referatene fra de ulike temagruppene
gjennomgatt for 8 holde alle oppdatert pa de avgijgrelsene som var blitt tatt.

Styrker og svakheter

Det virker som gktene er godt strukturert. Likevel pdpekes det at fellessamlingene kan
by pa problemer, i og med at det er s& mange deltakere. Det kan vaere en utfordring ved
at enkelte har lyst @ utbrodere sine problemstillinger for alle, sa er det kanskje bare en
eller to dette er faglig relevant. Dette kan bli et forstyrrende element. P& den andre siden
papeker intervjuobjektene at de ser poenget med at alle skal samles. Det er avgjgrende

44



& holde alle informert vedrgrende viktige avgjgrelser som blir gjort i de respektive
temagruppene, slik at ingen arbeidsoppgaver faller mellom to stoler.

En litt overaskende styrke, er suksessen tilknyttet overgangen til digitale ICE-gkter. Et
intervjuobjekt fra entreprengren mener at deltakerne er bedre forberedt til gktene etter
overgangen. Det papekes at gktene blir mer effektive og at terskelen for & adressere
problemstillinger har blitt mindre. Naturlig nok blir det mindre dgdtid, i form av uformelle
samtaler og sidediskusjoner. Digitale gkter gjgr det ogsa enklere & hente inn kompetanse
fra andre temagrupper eller utenfra, dersom det trengs. I digitale mgter er det bare &
ringe opp vedkomne. Dette er noe som forekommer ofte i de observerte gktene.

Samtidig nevner flere av intervjuobjektene at de savner de fysiske gktene. En deltaker
nevner blant annet at de ngdvendigvis ikke oppnar de samme gode Igsningene som de
gj@r over bordet.

Forbedringspotensial

Det er uttalt fra flere intervjuobjekter at det var startvansker de fgrste gktene. Det var
enkelte fag som ikke viste helt hva de skulle bidra med og/eller forsto oppgaven fullt ut.
En representant fra en underentreprengr mener dette er naturlig, da man famler over sa
mye i starten av et prosjekt. Samtidig mener han det burde vaert en mer spisset agenda.
Han begrunner dette med at det ikke var noen fast satt agenda for den tekniske gruppen
de fgrste gktene. Dog anerkjenner han at det tross alt er gruppen selv som skal definere
og lgse oppgaven. Imidlertid mener han entreprengren med fordel kunne vaert dyktigere
pa a sette opp punkter for agendaen og/eller vaert mer tydelig pa at de gnsker innspill.
Han har selv kommet med flere innspill i forkant av gktene, og fatt positiv tilbakemelding
pd det. Han mener derfor entreprengren kunne vaert tydeligere i kommunikasjonen, ut til
alle aktgrene i prosjektet om at de gnsker punkter til agendaen.

Diskusjon

Ifglge Knotten og Svalestuen (2014) er det viktig med en klar agenda og god planlegging
i forkant av ICE-gktene. Praksisen i prosjektet i trdd med dette. Gjennomfgringen av ICE-
gktene er stort sett preget av en godt utarbeidet agenda, og det er tydelig at
entreprengren har mye erfaring med metodikken. Likevel ligger det en balansegang
mellom det 8 holde alle deltakerne oppdatert, og maksimere utbyttet av gkten. En ICE-
gkt med opp imot 40 deltakere er en stor kostnadsdriver, og ma derfor optimaliseres.
Enkelte deltakere er glade i @ utbrodere sine problemstillinger i plenum, selv om dette
kanskje ikke er relevant for alle. Det er en utrolig vanskelig oppgave for fasilitatoren (les:
prosjekteringslederen) & finne balansegangen mellom hvilken informasjon som skal
deles, og hvilken som skal begrenses. Den generelle oppfatningen er at fasilitatoren Igser
dette pa en veldig god mate.

Konsekvensene av overgangen fra fysiske til digitale gkter har stort sett vaert positive.
Intervjuobjektene mener produktiviteten har gkt betydelig, samtidig som terskelen for &
adressere problemstillinger har sunket. Det er dog viktig 8 analysere disse funnene i
sammenheng med prosjektfremgangen. I starten av et prosjekt er det gjerne flere
faktorer som hindrer god flyt, eksempelvis ferske relasjoner eller usikkert
prosjektomfang. Etter hvert vil derimot prosjekteringen komme inn i en fase der
beslutningene tas hyppigere og fremdriften mer synlig. Flere intervjuobjekter mener
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enkelte problemstillinger krever en god gammeldags problemlgsning over bordet, i tillegg
til at det bidrar til relasjonsbyggingen og samarbeidskulturen.

For & sikre de gode effektene fra bade fysiske- og digitale ICE-gkter, kan det veere
fornuftig @ legge til rette for en kombinasjon, ved en normal samfunnssituasjon vell og
merke. Ideelt sett kan dermed effektiviteten opprettholdes, samtidig som at man oppnar
fysisk problemlgsning og bygger samarbeidskultur. For eksempel kan gktene
gjennomfgres med en «2-1»-frekvens, med to digitale gkter, etterfulgt av en fysisk.
Frekvensen kan ogsd snus dersom prosjektets fremdrift og aktuelle problemstillinger
tilsier det.

En viktig forutsetning for 8 Igse komplekse tverrfaglige problemstillinger er 8 involvere de
riktige deltakerne. Som nevnt var dette en utfordring over en viss periode. En aktgr
benyttet seg av mellomledere eller koordinatorer i ICE-gktene, for sa @ videreformidle
informasjon og beslutninger videre til de som skulle modellere. Den aktuelle aktgren
mente kostnaden ved 3 ha flere deltakende i gkten var stgrre en gevinsten.
Intervjuobjektet fra entreprengr utrykker at de er uenige i dette, og at de gnsker &
innlemme tegnerne i gktene. Tanken er at selv om dette medfgrer en stgrre utgift med
tanke pa mgtedeltakelsen, vil det kunne vaere gunstig for totalgkonomien til prosjektet.
Dette argumentet understgttes i teorien, som mener at selv om ICE-gkter er en vesentlig
investering av bade tid og penger, vil det kunne redusere totalkostnadene i prosjektet
(Lean Construction Institute, 2015).

4.3.3 Scrumsprint

I perioden som ledet opp til malpris 2 ble det gjennomfgrt sdkalte scrumsprinter i
prosjektet. Det har veert gjennomfgrt omtrent ti totalt, hvorav de aller fleste har blitt
fullfgrt til normert tid pa to uker. Ingen av de intervjuede deltakerne har tidligere
erfaring med denne metodikken.

Et intervjuobjekt beskriver metodikken som at en gruppe mennesker mgtes pa et rom og
|&ser dgra, for sa & kun fokusere pa a lgse problemstillingen. Det er kun problemstillinger
som pavirker mange fag pa samme tid som har veaert utgangspunkt for scrumsprintene.
Metodikken ble implementert hovedsakelig etter et gnske fra
prosjekteringsgruppelederen, som ogsa selv definerte den fgrste scrumsprinten. Videre
definerte prosjektgruppen sine egne scrumsprinter, og la en fremdriftsplan pa hvordan
de skulle lgses.

Etter malpris 2 har det ikke veert behov for scrumsprinter. Hovedfokuset har vaert pa &
komme i mal med malpris 3, og vurderingen var at prosjekteringsgraden har vaert
tilfredsstillende nok til & oppnd dette.

Styrker og svakheter

Blant intervjuobjektene virker det & vaere en felles positiv holdning til implementeringen
av scrumsprinter. En deltaker beskriver scrumsprint som «... et fantastisk verktgy for a
angripe til dels I3ste og omfattende problemstillinger». Fremgangsmaten gjgr noe med

tankegangen og mentaliteten til de involverte, i og med at det eneste fokuset er 3 Igse

finne Igsningen.
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Forbedringspotensial

Det trekkes ikke frem noen spesielle forbedringspotensial blant intervjuobjektene.

Diskusjon

Teorien beskriver scrumsprint som et eget definert «prosjekt i prosjektet», for a
handtere komplekse tverrfaglige problemstillinger (Schwaber og Sutherland, 2013).
Dette stemmer overens med intervjuobjektenes betraktninger. Over en periode pa to
uker ble problemstillingen brutt ned i mindre oppgaver, og det ble utarbeidet en lgsning.
En slik metodikk er nok ikke banebrytende i seg selv, men som det poengteres fra
deltakerne, gjgr det noe med tankegangen. Fremgangsmaten bidrar til & sette faste
rammer rundt en viktig problemstilling. Tolkningen er at bruk av scrumsprinter bidrar til
& skape en «escape-room»-aktig fglelse, ved at man finner ngkkelen til den l3ste dgra
ved 8 Igse problemstillingen. Det faktum at det er positive tilbakemeldinger, samt fullfgrt
omtrent ti scrumsprinter, tyder pa at prosjektgruppen responderer godt pa metodikken.

I prosjektet har det derimot ikke blitt avholdt scrumsprinter etter malpris 2, da det
oppgis at det ikke har vaert behov. Dette impliserer at metodikken muligens egner seg
best i startsfasen av prosjektet, hvor mye er uavklart. Det er naerliggende a tenke at det
er i denne fasen de stgrste tverrfaglige problemstillingene ligger, for prosjektet oppnar
en bedre fremdrift.

Det papekes at ingen av prosjektdeltakerne har erfaring med bruk av denne metodikken.
Dette er i trad med teorien, som trekker frem at metodikken hovedsakelig benyttes i IT-
prosjekter (Poudel et al., 2020). IT-prosjekter skiller seg fra bygg- og anleggsindustrien
med blant annet ulikt prosjektomfang, ressurstilgang og risiko, som muligens gjgr at
metodikken ikke har like mye slagkraft i prosjektering. Dog, som det ogsa nevnes i
teorien, er bruk av metodikken p& fremmarsj ogsa i bygg- og anleggsindustrien.
Erfaringer fra dette prosjektet kan dermed veere viktig for 8 optimalisere scrumsprinter til
kommende prosjekter.

4.3.4 Spareliste

Diskusjonen vedrgrende utarbeidelsen av en spareliste begynte tidlig i prosjektet. Fra
observasjoner gjort allerede i etterkant av malpris 0, som var det initiale estimatet,
utrykte byggherre at prisnivaet var noenlunde hgyt. Sparelisten ble utarbeidet i en
ganske intensiv periode, i forbindelse med levering av malpris 3.

Sparelisten ble utformet som en liste med punkter, som potensielt kunne endres eller
fjernes helt fra prosjektet. For disse var det stipulert en sum i form av besparelse. Videre
gikk byggherre igjennom listen, som ligger tilgjengelig for alle i prosjektet, og
fargemarkerte de ulike punktene. Fargen grgnn indikerer at punktet skal veere med
videre. Gul tilsier at punktet er en andreprioritet, der det trengs en mer ngyaktig
vurdering. Rgd tilsier at dette punktet kan fjernes fra prosjektet.

For eksempel resulterte arbeidet med sparelisten i et vesentlig kutt av arealene i
kjelleretasjen. Vurderingen bak dette 13 i at kjellerarealene relativt sett er veldig dyre,
men at de ikke returnerte mye i form av utleieinntekt. Dette var spesielt fremtredende i
dette prosjektet, da kjelleren kommer tett opp imot togbanen. Det gjgr det komplisert for
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grunnentreprengren med tanke pa spunting og peling, som medfgrer betydelige
kostnader. A trekke inn kjelleren fra togbanen var altsd et av punktene pa sparelisten.

Styrker og svakheter

Det er en felles konsensus pa tvers av intervjuobjektene at utarbeidelse av en spareliste
er positivt. Spesielt pdpekes samspillet som oppnds med byggherre, der de utfordres til 3
ta stilling til ulike avgjgrelser. Sann sett er det en veldig ryddig fremgangsmate, ved at
byggherre tar et konkret valg.

P& den andre siden pekes det pa at utarbeidelsen var ganske intensiv. Et intervjuobjekt
mener dette muligens har fgrt til at noen av kostnadene er ungyaktige.

Forbedringspotensial

Flere intervjuobjekter utrykte at de gjerne skulle hatt litt lenger tid til utarbeidelsen av
sparelisten. En konsekvens av lite tid til rAdighet er at flere erfaringstall brukes. Med litt
lenger tid kunne de ha detaljert i stgrre grad. Som et intervjuobjekt adresserer: «Det er
en ganske viktig prosess nar byggherre gnsker a kutte i kvaliteter og arealer, sa jeg
mener vi burde hatt litt mer tid». Med litt ekstra tid kunne kalkylene blitt kvalitetssikret
ytterligere, som kanskje kunne ha fgrt til ytterligere besparelser.

I tillegg etterspgr et intervjuobjekt fra en underentreprengr en form for samspillsrunde,
for & oppna en bedre forstaelse av hvilken usikkerhet som ligger i de ulike pottene. Slik
kan de selv blir tryggere pd egne tall, samtidig som entreprengr og byggherre hadde fatt
mer innsikt i hva som ligger i deres usikkerhet. P& denne maten kan det bli enighet om
spesifikke usikkerheter skal prises inn, eller om byggherre tar den.

Diskusjon

Ved at entreprengr, underentreprengrer og radgivere samhandler om 3 utarbeide en
spareliste, som byggherre tar stilling til, oppnds det et samspill. Leveransene og valgene
som er gjort sa langt i prosjektet settes under lupen. Etter listen er utarbeidet
konkluderer byggherre om leveransen skal beholdes, kuttets eller om det trengs
ytterligere utarbeidelse av gjeldene punkt. Dette sikrer en kritisk gjennomgang av
leveransene og kravspesifikasjoner, for a8 best mulig oppna kjerneleveransen i prosjektet
(Green, 1991).

Det stgrste og mest betydelige punket pa listen var kanskje volumreduksjonen i
kjelleretasjen. Dette stemmer overens med Olsson og Magnussen (2007), som i sin
studie fant at volumreduksjoner utgjorde 39 prosent av den totale verdien pd
sparetiltakene. I utarbeidelsen av dette sparetiltaket var det viktig med rédfgring og
sparring med grunnentreprengren, i og med at kjelleretasjen hadde grensesnitt opp imot
togbanen. Dette underbygger styrken med samspillet og tidlig involvering av ulike
aktgrer, ved at denne kompetansen allerede finnes i prosjektgruppen.

En utfordring tilknyttet bruken av sparelister ligger i tidspunktene punktene pa listen ma
implementeres. P3 gjeldene tidspunkt (les: i forkant av malpris 3) vet en ngdvendigvis
ikke om prosjektet vil f& overskridelser. I og med at dette prosjektet fortsatt befinner seg
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i forprosjektfasen benyttes sparelisten i forbindelse med malprisutviklingen, fgr
sluttsummen er satt. I s& mate er det & betrakte som et viktig virkemiddel. Det ligger
likevel et spgrsmal angdende hvordan sparelisten kan benyttes ved overgang til fase 2.
Mest neerliggende er & tenke at det blir benyttes som en opsjonsliste i totalentreprisen
eller malpriskontrakten med malus/bonus.

4.4 Kulturelle virkemidler

4.4.1 Motivasjon

Intervjuobjektene peker pa at de tar med seg flere ulike motivasjonsfaktorer inn i
prosjektet. Et intervjuobjekt fra en underentreprengr utaler: «Det er flere faktorer. For
det fgrste er entreprengren en foretrukket samarbeidspartner. De er veldig profesjonelle
og jobber etter de samme verdiene og visjonene som oss, med fokus pa baerekraft og
miljg. I tillegg er det jo et signalbygg i byen. Det er et spennende prosjekt 8 vaere med
pa, fordi det er sa synlig i bybilde. En far veere med pa & bygge en ny bydel egentlig. En
setter en del prestisje i at det skal bli bra. Det er ogsa et ganske komplekst bygg, med
bade terminal og kontorer. Spesielt terminaldelen er spennende.”

Styrker og svakheter

En viktig motivasjonsfaktor for alle intervjuobjektene var byggets stgrrelse og betydning
for Trondheim sentrum. Det blir et signalbygg og et viktig knutepunkt for
kollektivtrafikken i byen. Som en deltaker nevner, har de muligheten til 8 sette sitt preg
pa bybildet i saerlig grad, ved & bidra til @ naermest utvikle en helt ny bydel. I tillegg
trekkes de mange komplekse utfordringene tilknyttet prosjektet fram. Det skal bygges et
terminalbygg, med bade en offentlig og kommersiell del, kontorlokaler, jernbane,
samtidig som det skal legges til rette for kollektivtransport.

Selve utfgrelsen, i form av et samspill, trekkes ogsa frem som en viktig
motivasjonsfaktor for deltakerne. Slik kan aktgrene bidra med sine egne Igsninger og det
de kan best, i en tidlig fase. Dette pekes p& som motiverende, og skaper en stgrre
tilhgrighet til prosjektet. Et intervjuobjekt sier at de nesten utelukkende jobber for & bli
med i samspillsprosjekter, spesielt nar prosjektene nar en viss stgrrelse.

Et annet element som gjgr prosjektet attraktivt for aktgrene er at prosjektet
forhapentligvis gar over lang tid. Dette gir en god oversikt og forutsigbarhet over flere
ar, som sysselsetter mange ansatte og sikrer inntekter for de respektive
organisasjonene.

Forbedringspotensial

Det trekkes ikke frem noen spesielle forbedringspotensial tilknyttet virkemiddelet blant
intervjuobjektene.
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Diskusjon

Bresden og Marshall (2000) deler gjerne motivasjonsfaktorene i et samspillsprosjekt i to
nivaer, pa individ og organisatorisk niva. Motivasjonsfaktorene pekt ut av
intervjuobjektene kan kategoriseres pa samme mate. P3 individnivd kommer prosjektets
stgrrelse og betydning for bybildet tydelig frem. Det er fremtredende at muligheten til &
bidra i prosjektutviklingen for et signalbygg midt i Trondheim sentrum veier tungt. I
tillegg fremheves prosjektets kompleksitet og pavirkningsgraden aktgrene har, med
tanke pa alle funksjonene som det ma tas hensyn til i et terminalbygg. I et samspill far
deltakerne bidra med sin kompetanse for a utvikle Igsningene og dermed ogsa en stgrre
tilhgrighet til prosjektet.

Selve gjennomfgringsmodellen, igiennom et samspill, kan ogsa kategoriseres som en
organisatorisk motivasjonsfaktor. Dette underbygges av, som en deltager nevner, at
enkelte naermest strategisk jobber for & bli med i samspillsprosjekter. En viktig
organisatorisk faktor er tilknyttet jobbsikkerhet og inntekter for de ulike organisasjonene.
Forhdpentligvis sikrer dette forprosjektet arbeid i flere ar frem i tid. Dette gir en god
oversikt og forutsigbarhet som er viktig for organisasjonene, bade for sysselsetting av
ressurser og ansatte i dette prosjektet, men ogsa med tanke pa handlingsrom i
kommende konkurranser. I tillegg kan et godt arbeid i dette prosjektet medfgre at
aktgrene blir dratt med inn i kommende prosjekter. Prosjektet Trondheim S. er et av de
forste byggetrinnene i forbindelse med en stor utbygning av omradet. God innsats i dette
prosjektet vil dermed vaere en viktig kvalifikasjon for de kommende byggetrinnene. Dette
underbygges ved at entreprengren har samarbeidet med flere av aktgrene i dette
prosjektet tidligere.

4.4.2 Samarbeidskultur

Et intervjuobjekt fra entreprengren utrykker at samspill krever mye av
samarbeidskulturen. De involverte aktgrene i prosjektet pd det tidspunktet entreprengren
ble involvert, hadde ikke mye samspillserfaring. Entreprengren derimot, mener det er en
kultur for en slik gjennomfgring. Et intervjuobjekt utaler: «Dette tror jeg gjennomsyrer
alle som jobber for oss. Nar nye aktgrer kommer inn kan det veere utfordrende dersom
den kulturen og prosessen ikke er omforent, bade hva gjelder prosjektdeltakerne og
ledelsen». Spesielt entreprengrorganisasjonen og den eksisterende
radgiverorganisasjonen var bygd opp pa litt forskjellige mater. Da spesielt med tanke pa
mgtevirksomhet osv., se kapittel 4.2.1 og 4.3.1

Styrker og svakheter

Etter entreprengren overtok kontraktsforholdene og inkluderte underentreprengrer og
leverandgrer, skjedde det en forbedring i samarbeidskulturen. En deltager fra en
underentreprengr beskriver samarbeidskulturen som veldig inkluderende, med stor
takhgyde og humgr i mgtene. Samtidig er det veldig tydelige karakterer, fra bade
byggherre og entreprengr. Intervjuobjektet mener at dette er viktig for & sikre en god
struktur og fokus pa fremgang, samtidig som det er rom for @ stille spgrsmal. Dette er
viktig da deltagerne besitter forskjellig kompetanse og erfaringer. Det aktuelle
intervjuobjektet omtaler entreprengren som en foretrukket samarbeidspartner,
hovedsakelig nettopp pa grunn av samarbeidskulturen.
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En deltaker fra entreprengren utaler at selve hovedformalet med samspillet er a viske ut
firmagrensene, for 8 oppna et fokus pa prosjektet og de menneskene som er involvert.
Deltakeren har en filosofi om at det ikke finnes dumme spgrsmal. Begrunnelsen er at
selv om ni av ti forslag ikke leder noen vei, kan det siste forslaget gjgre prosjektet litt
bedre. For & fa en slik dynamikk, med god takhgyde, hender det derfor at deltakeren
planlegger & stille dumme spgrsmal for & Igse opp i stemningen. P& denne maten
oppfordres deltakerne indirekte til 8 delta i diskusjonen.

Prosessen har veert preget av store perioder med kun digital samhandling, p& grunn av
Covid-19. Det ulike formeninger av hvilken grad dette har pavirket samarbeidskulturen.
Noen mener kontinuerlig samarbeid via digitale plattformer, senker terskelen for d ta
kontakt. P& den andre siden mener flere at prosjektet mister noe ved & kun samarbeide
digitalt, og at enkelte problemstillinger fordrer diskusjoner «over bordet».

Forbedringspotensial

Fra flere er det naturligvis et gnske om a ha flere fysiske mgter, som dog er vanskelig
sett i lys av restriksjoner i samfunnet pa grunn av Covid-19. Selv om de er godt pa vei,
utrykker flere intervjuobjekter at det fortsatt er sma tendenser til firmagrenser i
prosjektet. Det papekes at selv om det er unngdelig & viske de helt ut, kan dette
forbedres, for eksempel med enkelte tiltak.

Diskusjon

Samarbeidskulturen i prosjektet bgr basere seg pa en ikke-skyldkultur, der det er
gjensidig respekt mellom deltakerne. Hver enkelt bgr oppfordres til & ta opp spgrsmal
som kan lede til diskusjoner, uten & bekymre seg for konsekvensene ved
problemidentifisering eller lignende (Lloyd-Walker et al., 2014). Dette understgttes av et
intervjuobjekt fra entreprengren, som utrykker at de har en holdning om at det ikke
finnes dumme spgrsmal. Selv om de fleste spgrsmalene eller ideene ikke leder noen vei,
trengs det bare et for 8 gjore prosjektet litt bedre. Intervjuobjektet planlegger ogsd noen
ganger a stille slike «dumme» spgrsmal far a bryte opp fastldste situasjoner, og pa den
maten oppfordre til diskusjoner. I trdd med teorien kan dette bidra positivt til
samarbeidskulturen (Lloyd-Walker et al., 2014). Dette anses som en utrolig god
tilneerming til samspillet. Fra de resterende av intervjuobjektene underbygges dette, da
de mener samarbeidskulturen er veldig god, og at mgtene preges av stor takhgyde og
godt humgr. Videre poengteres det fra et intervjuobjekt at entreprengren har tydelige
personligheter som leder prosessen, og at dette er en ngdvendighet. Sett i lys av dette
virker det som samarbeidskulturen er godt balansert.

Davies og Love (2011) poengterer at tillit er viktig for & skape en felles
prosjekttilhgrighet, i motsetning til mer tradisjonelle prosjekter med mer definerte
firmagrenser. Dette kommer ogsa til synet i prosjektet, hvor det tilsynelatende ikke kan
identifiseres noen undergrupper. Som et intervjuobjekt uttaler er hovedformalet med
samspillet 8 viske ut firmagrensene, for 8 oppna et fokus pa prosjektet og de involverte.
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4.4.3 Felles malsetninger

For entreprengren ble innlemmet i prosessen var det utarbeidet malsetninger vedgrende
typiske prestasjonskriterier. Etter entreprengrens inntog ble malene bearbeidet i en
oppstartssamling. Her ble resultatm&lene som tid, kostnad og kvalitet gjennomgatt,
samtidig som det ble utarbeidet prosessmal. Dette resulterte i en teamavtale.

Senere i prosessen ble malsetningene satt under lupen i et internt VDC-seminar innad
hos entreprengren. Bakgrunnen for dette var 8 fa justert og utarbeidet mélsetningene
ytterligere. Flere intervjuobjekter nevner at dette arbeidet har forsvunnet litt i andre og
mer prekaere arbeidsoppgaver, men at det nd er gjenopptatt. N3 jobbes det altsd med 3
besiktige byggherres malsetninger, og underbygge disse med enda mer spesifikke og
héndfaste malsetninger.

Styrker og svakheter

Etter entreprengrens inntreden i prosjektet ble det gjennomfgrt en malutarbeidelse.
Dette bringer mer kompetanse inn i malutarbeidelsen, som kan benyttes til 8 justere
allerede eksisterende malsetninger. Eksempelvis resulterte dette i at ambisjonen hva
gjelder BREAM-klassifisering ble hevet, fra excellent til outstanding. I tillegg viste det seg
at malet byggherre hadde satt seg vedrgrende energiklasse var vell ambisigst. Malet star
derimot fortsatt, uten at det er absolutt.

Etter intervju med representanter fra underentreprengrer, kommer det frem at de ikke
har vaert delaktig i utarbeidelsen av felles malsetninger.

Forbedringspotensial

Et intervjuobjekt fra entreprengr mener de generelt sett er for darlige til a ta frem
malene igjen, etter utarbeidelsen i oppstartssamlingen. Dette kan veere et godt grep for
3 fa det frem i panna igjen. Det er fort gjort at en dykker ned i oppgavene og
problemstillingene, og etter en stund glemmer malsetningene.

En annet intervjuobjekt fra entreprengren mener at de tidligere burde sgrget for at alle
prosjektdeltakerne var omforent om de malsetningene som er satt, og at de derfor ma ta
opp dette arbeidet igjen.

Diskusjon

Utarbeidelsen av felles malsetninger foregikk i en oppstartsamling, i trdd med teorien
(Davies og Love, 2011). De allerede eksisterende resultatmalene til byggherre ble satt
under lupen, ved at det ble utarbeidet ulike prosessmal som en underbygning for
resultatmalene. Hensikten med dette var & oppna en bedre forankring av mélene i
prosjektgruppen, samt @ oppna et bredere perspektiv ved en kommende
prosjektvurdering (Samset, 2015). Konkretisering av resultatmalene gjennom
prosessmal medfgrer ogsa at det blir enklere a8 gjgre underveisvurderinger. Under
oppstartssamlingen ble fordelen 3 involvere deltakere med ulike kompetanse tydeliggjort,
da enkelte mal ble justert og andre lagt til. Dermed oppnas ogsa mer realistiske
malsetninger.
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P& den andre siden poengteres det at flere av prosjektdeltakerne ikke har deltatt i
utarbeidelsen av malsetningene. Flere underentreprengren og radgivere var ikke enda
innlemmet i prosessen pa det tidspunktet oppstartssamlingen ble gjennomfgrt. I og med
at underentreprengrene og enkelte radgivere ikke var involvert, kan det argumenteres
for at malsetningene ikke er godt nok forankret i prosjektgruppen. Det er derimot
formidlet, fra entreprengrens side, at dette arbeidet er gjenopptatt. Dette anses som et
viktig grep for & bedre samspillet ytterligere. Dog burde dette vaert gjort pa et tidligere
tidspunkt. En naturlig fremgangsmate kunne vaert under en oppstartsamling like etter de
nye aktgrene ble involvert i prosessen. Dette stgttes ogsa opp i teorien, der det papekes
at oppstartsamlinger er en god plattform for utarbeidelser av felles malsetninger (Davies
og Love, 2011).

4.4.4 Relasjonsbygging

Intervjuobjektene nevner béde bevisst og ubevisst relasjonsbygging i prosjektet.
Oppstartssamlingen etter entreprengren ble involvert i prosjektet markerte starten pa
relasjonsbyggingen mellom deltakerne. Her deltok kun entreprengr og den eksisterende
prosjektgruppen. Det ble altsd ikke holdt en ny oppstartssamling etter den nye
prosjektgruppen ble satt, etter overtakelse av kontraktsforhold og innlemming av nye
aktgrer.

I prosjektet holdes det ukentlige ICE-gkter, i tillegg til andre seermgter m.m. Dette har
medfgrt en ubevisst implementering av virkemiddelet.

Styrker og svakheter

I kontraheringen av underentreprengrer har entreprengren lagt stor vekt pa
samspillserfaring. De har valgt & inkludere aktgrer de har samarbeidet med tidligere, og
som de vet forstar samspill. Et intervjuobjekt mener det er en stor fordel at de har
samarbeidet med entreprengren tidligere. Fordelen med et eksisterende bekjentskap er
spesielt fremtredende under Covid-19, grunnet minimalt med kick-off aktiviteter og
lignende. Inntrykket til intervjuobjektet er at entreprengr gnsker 8 samle personer og
organisasjoner som har samarbeidet tidligere.

Et intervjuobjekt fra entreprengr mener det er synd at de ikke fikk til en ny
oppstartsamling etter de fikk satt den nye prosjektorganisasjonen. Det nevnes at dette
henger sammen med utfordringer tilknyttet logistikk p% grunn av Covid-19, i tillegg til en
omfattende arbeidsbelastning i prosjektet pa det aktuelle tidspunktet.

Forbedringspotensial

Et intervjuobjekt mener det kunne vaert fordelaktig om prosjektdeltakerne hadde brukt
mer tid pd 3 bli bedre kjent, s& godt som det hadde latt seg gjore. Spesielt de som ikke
hadde samarbeidet tidligere.

Et annet intervjuobjekt er klar pd at de burde veert flinkere pa & arrangere aktiviteter
utover jobben, innenfor de rammene som er mulige. Eksempelvis digitale samlinger
utenom jobb eller eventuelt en gatur i skog og mark.
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Diskusjon

Overvekten av aktgrene i prosjektet har erfaringer med entreprengren fra tidligere
prosjekter, mens enkelte er nye bekjentskaper. Davis og Loves (2011) modell for
utvikling av relasjonsbygging i byggeprosjekter kan tas i bruk for @ beskrive relasjonene i
prosjektet. Modellen bestar fasene vurdering, forpliktelse og utholdenhet, se Figur 10.
Nye relasjoner plasseres ngdvendigvis i den fgrste fasen, vurderingsfasen. Her tar
aktgrene gjerne sikte pa a foreta vurderinger av de andre aktgrene, samt gjgre seg kjent
med prosessen. Denne fasen anses som viktig for oppbygging av tillit. Det kan
argumenteres for at enkelte forhold slet med & bevege seg vekk fra denne fasen og inn i
forpliktelsesfasen. Derav ble det ogsd gjort endringer i prosjektgruppen, ved at
entreprengr fikk inn en ny aktgr pa et av rddgiverfagene.

Eksisterende bekjentskaper har den fordelen at de allerede befinner seg pa skalaen.
Sann sett kan det argumenteres for at man hopper over vurderingsfasen. Dermed starter
relasjonene i forpliktelsesfasen, der hovedformalet for aktgrene er a finne ut hvordan de
best mulig skal gjennomfgre prosjektet sammen. Ved at erfaringer med samspill er
vektlagt i kontraheringen fra entreprengrens side, har de nye aktgrene ogsa en viss
formening vedrgrende hvordan prosessen skal gjiennomfgres ved inngangen i prosjektet.
Dette kan vare en av grunnene til at entreprengren har inkludert aktgrer de har
samarbeidet med tidligere. Denne fordelen er spesielt fremtredende i disse tidene med
restriksjoner i samfunnet, da lagbyggingsgvelser er vanskeligere & fa gjennomfart.

Igjennom ytterligere lagbyggingsgvelser, utarbeiding av malsetninger og vedlikehold av
tillit er malet at prosjektgruppen skal bevege seg inn i utholdenhetsfasen, der forholdene
mellom deltakerne blir virkelig fruktbare. Kun digital samhandling forsinker overgangen
til denne fasen. I tillegg har det ikke blitt holdt en ny malutarbeidelse etter den nye
prosjektgruppen ble satt, se kapittel 4.4.3. Det papekes ogsa av et intervjuobjekt fra
entreprengren at det burde veert mer aktiviteter utenfor arbeidsplassen. Etter en samlet
vurdering befinner de fleste prosjektforholdene seg i vannskorpen mellom forpliktelses-
og utholdenhetsfasen. Med en ny utarbeidelse av felles malsetninger, i tillegg til
ytterligere tid til relasjonsbygging, er ikke veien lang fgr prosjektet har bygd opp et
uformelt hybridteam som kan vare gjennom hele prosjektet.

Det virker som prosjektgruppen har flytt litt pa tidligere relasjoner. Det ligger et
spgrsmal i hvordan dette pavirker nye aktgrer og deltakere senere i prosjektet.
Relasjonsbyggingen virker & vaere det forste som blir nedprioritert ndr samhandlingene
blir digitale, og i perioder med usikkerhet og tidspress.

4.4.5 Kompetansesammensetning

Kompetansesammensetningen i prosjektet er omfattende. Dette synliggjgres ved at den
opprinnelige kontrakten til byggherre opp imot radgiveren besto av omtrent 20
forskjellige fag. Et intervjuobjekt utrykker at det er deltakere med mye erfaring i
prosjektet, og at dette er ngdvendig, sett i lys av prosjektets kompleksitet, stgrrelse og
prestisje. Dette gjgr at en gjerne «topper laget». Det fremkommer at det er rutinerte
personer i de ledende rollene, mens det gjerne er yngre og mer uerfarne i roller med
mindre lederansvar.
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Styrker og svakheter

Fra intervjuer fremkommer det at kompetansesammensetningen er mer enn god nok. P3
et tidspunkt var det muligens for mye kompetanse i prosjektet, innen visse fag. For
eksempel var det opp imot ti arkitekter pa det meste. De ulike arkitektene hadde
forskjellige fagkunnskaper og ansvarsomrader, som fgrte til en problematisk
kommunikasjon og usikkerhet tilknyttet hvem som skulle involveres i de ulike
avgjgrelsene. Dette medfgrte et betydelig kutt i antall arkitekter pd prosjektet, etter
entreprengrens inntog.

Forbedringspotensial

Et intervjuobjekt mener at med s& hgy kompetanse i prosjektet, er det viktig med tydelig
kommunikasjon. Det er en tendens til at personer med hgy kompetanse kanskje sitter og
ruger pa ting. Det er derfor viktig & gi plass og mulighet til at disse far utfolde seg. En
annet intervjuobjekt har et inntrykk av at det enkelte ganger stopper opp litt, p& grunn
av sterke personligheter, som har mye kompetanse og mandat.

Diskusjon

I teorien deles gjerne deltakernes kompetanse inn i to deler, faglig- og
samspillskompetanse (Engebg et al., 2020a; Hosseini et al., 2016; Nevstad et al., 2017).
Det kommer tydelig frem igjennom intervjuer og observasjoner at den faglige
kompetansen er ivaretatt. Det papekes fra flere intervjuobjekter at dette er et stort og
viktig prosjekt for flere av organisasjonene, som muligens bidrar til at de benytter sin
beste kompetanse i nettopp dette prosjektet. Kompetansesammensetningen vurderes
som god, i form av rutinerte deltakere. P& samme tid er det ogsa relativt ferske
deltakere, som kan bidra med et litt annet tankesett.

Det papekes av enkelte deltakere at kompetansen pa arkitektfaget pa et tidspunkt bikket
over. Opp imot ti arkitekter medfgrte treghet i kommunikasjonen og oversiktlige
ansvarsomrader. Dette belyser det faktum at kvantitet ikke ngdvendigvis er lgsningen,
selv i store og komplekse prosjekter.

Samspillskompetansen er ogsa ivaretatt i prosjektet. Entreprengren besitter en god
kompetanse og erfaring ved gjennomfgring av slike prosjekter. I tillegg har de vektlagt
samspillserfaring i kontraheringsprosessen for underentreprengrene og radgiverne, som
sikrer samspillskompetansen ogsa i dette leddet.

4.5 Samlet vurdering av virkemidlene

Tabell 7 m3 ikke leses som at kontraktuelle- og organisatoriske virkemidler automatisk
implementerer kulturelle virkemidler. Enkelte virkemidler implementerer fa eller ingen
kulturelle virkemidler. Derimot, gir tabellen en indikasjon for hvilke organisatoriske- og
kontraktuelle virkemidler som har mest innflytelse pa de kulturelle virkemidlene. Dette er
ogsa tidligere identifisert i litteraturen (Engebg et al., 2019). Det er viktig & papeke at
Tabell 7 er gjeldene for akkurat dette prosjektet, og at funnene ikke ngdvendigvis
trenger & veere representativt for andre samspillsprosjekter. Likevel, kan det vaere et
godt utgangspunkt for et sammenligningsgrunnlag. Spesielt da kulturelle virkemidler er
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mindre konkrete og dermed ogsa vanskeligere & adressere. Tabellen kan derfor benyttes
som et verktgy.

I prosjektet er det hovedsakelig entreprengren som har statt for implementeringen av
virkemidlene. Dette er ogsa i trad med tidligere studier, som antyder at spesielt
kulturelle virkemidler har en tendens til 8 bli implementert av entreprengren (Engebg et
al., 2019). Den hgye implementeringsgraden til entreprengren kommer naturligvis
grunnet mer erfaring og samspillskompetanse, sammenlignet med byggherre. Det har
derfor vaert et tydelig prosessuelt ansvar hos entreprengren, hvor byggherre pa samme
tid har veert aktivt deltagende i prosessen, og tatt mye leerdom sadan.

De kulturelle virkemidlene er mindre konkrete av natur, og dette kommer spesielt til
synet under intervjuene (Meng, 2013). Intervjuobjektene er klare pa viktigheten av
kulturelle virkemidler som prosjektkultur, relasjonsbygging, etc., i et samspill, men sliter
med & komme med gode og tydelige betraktninger rundt virkemidlene.

Det er ogsa viktig 8 understreke at de kontraktuelle- og organisatoriske virkemidlene
som er tatt for seg i oppgaven ikke er en garanti for en bedret samarbeidskultur,
relasjonsbygging etc. Et godt samarbeid oppstar ikke automatisk som falge av det som
er bestemt i en kontrakt. Tradisjonelle prosjekter, uten kontraktuelle- og organisatoriske
virkemidler, kan ogsa oppna en god samarbeidskultur og gode relasjoner. Et
samspillsprosjekt kan pa samme tid oppna en darligere samarbeidskultur enn vellykkede
tradisjonelle entrepriser (Engebg et al., 2020a).

Kulturelle virkemidler
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Apen bok
Prosedyre for konflikthandtering X

IT-verktgy og BIM X
)
<
T 9 ICE X X X X
8T
© £
20 :
c X Scrumsprint X X
c =
E’ >
o Spareliste X X

Tabell 7: Kulturelle virkemidler implementert i caseprosjektet

Virkemiddelet Tidlig involvering av entreprengr implementerer fire av fem kulturelle
virkemidler, etter Tabell 7. Dette underbygges av Hosseini et al. (2016), som anser dette
som det viktigste virkemiddelet i samspillsprosjekter. Virkemiddelet har muligens vaert
spesielt viktig i dette prosjektet, pa grunn av entreprengrens erfaringer med samspill og
prosesstyringen.

ICE-gktene er annet virkemiddel som bergrer mange kulturelle virkemiddel. @kten star
sentralt og fungerer som et ukentlig samlingspunkt for prosjektdeltakerne. Videre er det
to virkemiddel som implementerer tre kulturelle virkemidler hver, Tidlig involvering av
underentreprengr og leverandgr og Prosjektorganisasjon. Basert pd observasjoner og
intervjuer, kommer det tydelig fram at ved 3 benytte seg av disse typen kontraktuelle
virkemidler, vil prosjektet til en viss grad legge til rette for implementering av kulturelle
virkemidler.
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5 Konklusjon

Formalet med masteroppgaven var & beskrive gjennomfgringsmodellen igjennom de
benyttede kontraktuelle-, organisatoriske- og kulturelle virkemiddelene. Videre ble det
identifisert styrker og svakheter, samt forbedringspotensial. Her presenteres en
konklusjon for hvert av forskningsspgrsmalene basert pa diskusjonen av resultatene:

1. Hvordan er gjennomfaringsmodellen for m8lpris 3 p8§ Trondheim S.?
2. Hva er styrker og svakheter ved modellen?
3. Hvilke forbedringspotensial har modellen?

5.1 Gjennomfgringsmodellen pa Trondheim S.

Gjennomfgringsmodellen pa Trondheim S. er beskrevet gjennom kontraktuelle-,
organisatoriske- og kulturelle virkemidler, se Tabell 7. Med et utgangspunkt i teorien ble
det identifisert 18 konkrete virkemidler i caseprosjektet, hvorav ni er klassifisert
kontraktuelle, fire organisatoriske og fem kulturelle. Det er viktig & poengtere at grensen
mellom virkemidlene er flytende, og at enkelte virkemidler beveger seg innenfor flere
kategorier.

Den fgrste perioden etter involvering av entreprengr skulle opprinnelig vaere
byggherrestyrt, fgr entreprengren skulle overta kontraktsforholdene og det prosessuelle
ansvaret. Etter en dialog ble det derimot enighet om at entreprengren overtok det
prosessuelle ansvaret omgaende. Underentreprengrer og leverandgrer ble involvert like
etter entreprengrens inntreden i prosjektet, i en liknende kontraheringsprosess som den
entreprengren gjennomgikk. Malprisen utvikles igjennom fem ulike nivéer, med
fortlspende kalkulering og usikkerhetsanalyser. Den ferdigutviklede malprisen skal ende
med et tilbud, og markerer overgangen til fase 2. Fase 2 skal i utgangspunktet
gjennomfgres med en totalentreprise. Det er imidlertid uttalt fra byggherre at de vil
vurdere en malpriskontrakt med malus/bonus gjennom fase 1. For & oppnd en omforent
forstaelse av de ulike Igsningene og prosjektomfanget, ble det utarbeidet en
funksjonsbeskrivelse. For eventuelle konflikter er det utformet en prosedyre, med ulike
steg.

Det benyttes et digitalt prosjekthotell for dokumenthandtering, hvor alle deltakerne har
redigeringsmulighet. For kommunikasjon er det tilegnet er eget IT-verktgy, der det er
opprettet chatter for de ulike fagomradene. Fremdriftsplanleggingen foretas ved hjelp av
digital lappeteknikk, med en kortfattet statusoppdatering i starten av hver ICE-gkt. BIM-
modellen benyttes aktivt i prosjektet. Prosjektets felles samlingspunkt er den ukentlige
ICE-gkten. @kten varer en hel dag og antall deltakere har variert fra 20 til 45 under
observasjonene. Alle gktene hadde en satt agenda, der hoveddelen var samarbeid i
temagrupper. Det er ogsa implementert scrumsprint, som var en ny arbeidsmetodikk for
de fleste i prosjektet. Ideen bak metodikken er at problemstillinger som pavirker mange
fagomrader, skal Igses i Igpet av en tidsavgrenset periode pa maks to uker. Som en
konsekvens av et hgyt prisniva ble det utarbeidet en spareliste. Listen besto av punkter
der byggherre kunne velge 8 kutte eller delvis kutte punkter fra prosjektet, mot en
stipulert gkonomisk gevinst.
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Intervjuobjektene trekker frem motivasjonsfaktorer pa bade individ- og organisatorisk
niva. Under oppstartssamlingen ble det gjennomfgrt utarbeidelse av felles malsetninger.
Det har imidlertid ikke blitt avholdt en ny malutarbeidelse etter innlemming av
underentreprengrer og nye radgivende ingenigrer. Samarbeidskulturen anses som en
avgjgrende faktor for et vellykket samspill. Relasjonsbygging har blitt gjennomfgrt bade
bevisst og ubevisst i prosjektet. I tillegg er samspillerfaring og tidligere relasjoner
vektlagt hgyt ved valg av underentreprengrer og radgivere. Prosjektets kompleksitet og
stgrrelse har medfgrt en omfattende kompetansesammensetning.

5.2 Styrker og svakheter ved modellen

I Tabell 8 er det listet opp styrker og svakheter ved gjennomfgringsmodellen pa
Trondheim S. Dette er basert pa innhentet data fra intervjuobjektene, observasjoner og
egne betraktninger. Tabell 8 tar fgrst for seg styrkene, sd svakhetene innen de
forskjellige kategoriene suksessivt.

Overlapp-perioden mellom den byggherrestyrte og entreprengrstyrte perioden, ga
entreprengren tid til & bli kjent med prosjektorganisasjonen, for de fattet en beslutning
om hvilke aktgrer/deltakere som skulle vaere med videre. Tidlige endringer i
prosjektgruppen, i tillegg til kontinuitet i prosjektorganisasjonen ut ifra
organisasjonskart, anses som en styrke. Igjennom malprisutviklingen i fase 1 apnes
muligheten for & styre prosjekteringen fra en tidlig fase, som er viktig fordi mulighetene
for endringer reduseres og kostnadene gker senere i prosjektet. Tidlig involvering av
entreprengr anses som en forutsetning for et vellykket forprosjekt, p& grunn av
prosjektets stgrrelse og kompleksitet. PA&gaende buss- og togtrafikk i gjennomfgringen
stiller store krav til planlegging, som taler for tidlig involvering av entreprengr. I tillegg er
entreprengrens erfaring med samspill og prosesstyring framtredende. Utnyttelsen av
kompetansen til underentreprengrene og leverandgrene anses som avgjgrende. Disse
aktgrene mener det er fordelaktig for prosjektet at de far samarbeide med byggherre i en
tidlig fase. For @ utnytte kompetansen i prosjektet er funksjonsbeskrivelsen en
forutsetning. Dette er en fordel ndr byggherre ikke er fullt klar over omfanget av
prosjekteringsarbeidet, samt gnsker & se hva markedet kan tilby av Igsninger. Apen bok
stimulerer til tillit, og skaper en dialog for & oppna et komplett prisbilde. Prosjektet
prover & fange opp kilder til konflikter i et tidlig stadium, i form av malinger under ICE-
gktene. Ved eskalering er det utformet en prosedyre for konflikthdndtering, der fastlaste
situasjoner kan lgftes ut av prosjektet og tas hdnd om i en styringsgruppe.

P& den andre siden medfgrte overlapp-perioden en uoversiktlig situasjon, der myndighet
og ansvar ikke gikk hand i hand. Flere prosjekteiere, i tillegg til en offentlig bevilgning
pekes p& som en utfordring, da malprisen ma fordeles pa ulike budsjetter. I tillegg
nevnes en mulig utfordring tilknyttet kontraktsformen i fase 2, da det er tiltenkt en
totalentreprise. Dette kan potensielt fgre til at firmagrensene blir mer tydelige og at en
mister noe av samarbeidskulturen som er opparbeidet igjennom fase 1. Ved & ga
eksklusivt med flere underentreprengrer og leverandgrer, ligger det en usikkerhet
tilknyttet utnyttelse av markedet.

Organisatorisk pekes det pa en godt oppdatert BIM-modell, mye pa bakgrunn av en BIM-
koordinator. Den digitale fremdriftsplanleggingen farer til en mer levende og interaktiv
plan, der deltakerne utrykker at de fgler et stgrre eierskap til arbeidsoppgavene. Under
ICE-gktene er det god struktur og fasilitering. Entreprengren virker godt trent i
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metodikken og planlegger gktene godt. Det trekkes frem en gkt produktivitet etter
overgang til digitale ICE-okter, samt en lavere terskel for & adressere problemstillinger.
Blant intervjuobjektene er det utelukkende positivitet tilknyttet implementering av
scrumsprinter, da det utales at problemlgsningen gjgr noe positivt med tankegangen.
Utforming av sparelister skaper et samspill med byggherre, da det gjgres et konkret
valg. Dette sikrer en kritisk gjennomgang av leveransene og kravspesifikasjonene, som
bidrar til & oppna kjerneleveransen i prosjektet.

Derimot, pekes det pd en mindre optimal kommunikasjon og dokumenth8ndtering, samt
en litt uryddig mappestruktur. Pa et tidspunkt var det en utfordring tilknyttet
arbeidsmetodikk ved bruk av BIM og ICE. Dette omfattet blant annet hvem som skulle
delta i ICE-gktene. Den digitale samhandlingen gjgr at en ngdvendigvis ikke oppnar de
samme gode lgsningene som en gjor over bordet.

Innen de kulturelle virkemidlene er det ogsa identifisert flere styrker og svakheter. Det
trekkes frem individuelle motivasjonsfaktorer som prosjektets kompleksitet, stgrrelse og
betydning for Trondheim sentrum. I tillegg far deltakerne sette sitt preg pd bygget
igjennom samspillet. Organisatoriske motivasjonsfaktorer er at samspillet sikrer
aktgrenes pavirkningsmulighet, samt viktige inntekter og jobbsikkerhet. Prosjektsuksess
medfgrer ogsa at aktgrene kan bli dratt med inn i nye prosjekter. Intervjuobjektene
beskriver en samarbeidskultur med stor takhgyde og humgr. Fordelen ved eksisterende
relasjoner er spesielt fremtredende nar fysisk samhandling er problematisk som fglge av
Covd-19. Bade den faglige- og samspillskompetansen anses § vaere ivaretatt i prosjektet.
Kompetansesammensetningen er balansert med rutinerte deltakere i viktige roller,
supplert med yngre og mer uerfarne deltakere, med andre tankesett.

En utpreget kulturell svakhet ligger i at det ikke er foretatt en ny utarbeidelse av
malsetninger etter den nye prosjektgruppen ble satt. M3lsetningene anses derfor ikke
godt nok forankret i prosjektgruppen. Covid-19 har medfart hovedsakelig digital
samhandling. Interaksjoner under lunsj, kaffepauser o.l. har utgatt, som er viktig for a
bygge opp, og vedlikeholde en god samarbeidskultur. Prosjektgruppen har muligens flytt
litt pa tidligere relasjoner, som potensielt kan innebaere negative effekter over tid. Fokus
pa relasjonsbygging blir nedprioritert i perioder med usikkerhet og tidspress. For mye
kompetanse og for mange deltakere kan medfare treghet i kommunikasjonen og
uoversiktlige ansvarsomrdder. En redusering av antall arkitekter ble foretatt etter
entreprengrens inntreden i prosjektet.

Styrker Svakheter

Kontraktuelle virkemidler

e Overlapp-perioden. e Uoversiktlig situasjon under overlapp-
e Tidlige endringer i perioden.
prosjektorganisasjonen. e Flere prosjekteiere
e Styring av prosjekteringen fra en tidlig e Potensielt tydeligere firmagrenser i
fase. fase 2.
e Tidlig involvering av entreprengr. e Usikkerhet tilknyttet utnyttelse av
e Entreprengrens erfaringer med samspill markedet.

0g prosesstyring.
e Utnyttelsen av kompetansen til
underentreprengrer og leverandgrer.
e Funksjonsbeskrivelse.
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o Apen bok.
e Fange opp kilder til konflikter tidlig.

Organisatoriske virkemidler

e Godt oppdatert BIM-modell og egen e Ikke en optimal kommunikasjon og
koordinator. dokumenthandtering.

e Digital fremdriftsplanlegging e En utfordring tilknyttet

e God struktur og fasilitering av ICE- arbeidsmetodikk ved bruk av BIM og
gktene. ICE.

e @kt produktivitet etter overgang til e Digital samhandling gjgr at en
digitale ICE-gkter. ngdvendigvis ikke oppnar de samme

e Suksess med implementering av gode Igsningene.

scrumsprint.
e Utforming av sparelisten.

Kontraktuelle virkemidler

¢ Individuelle- og organisatoriske o Ikke foretatt utarbeidelse av felles
motivasjonsfaktorer. malsetninger etter den nye

e Samarbeidskultur med stor takhgyde og prosjektgruppen ble satt.
humar. e Digital samhandling og

e Eksisterende relasjoner. samarbeidskultur

e Faglig- og samspillskompetanse anses ¢ Nedprioritert relasjonsbygging.
ivaretatt. e For mye kompetanse eller deltakere

kan medfgre treghet i
kommunikasjonen og uoversiktlige
ansvarsomrader.

Tabell 8: Styrker og svakheter ved gjennomfgringsmodellen

5.3 Forbedringspotensial ved modellen

I Tabell 9 er det listet opp forbedringspotensial, basert pa observasjoner, samt bade
intervjuobjektenes- og forfatterens betraktninger.

Flere av prosjektdeltakerne gnsker en tydeligere gkonomisk ramme fra byggherre, og
mener dette kunne medfgrt bedre arbeidsbetingelser og tidsbesparelser. Det pekes ogsa
pa et potensial i & bedre forst&elsen mellom entreprengr og byggherre ved gjennomgang
av usikkerhetsanalysen. Entreprengren mener de burde veaert involvert fra starten av
skisseprosjektet. Dette underbygges av deres kompetansebidrag, og det faktum at de
overtok ledelsen av prosessen. Etter den prosessuelle endringen uttales det at flyten i
prosjektet har bedret seg. Det papekes at det bgr gjores en grundigere vurdering
vedrorende hvem som skal innlemmes i samspillsgruppen. Her m& det avgjgres om det
skal velges eksklusivitet med en aktgr, eller flere Igpende dialoger samtidig. I tilknytning
dette foreligger det en viktig avveining mellom kostnadssikkerhet og full utnytting av
markedet.

En 8rsak til at dokumenthdndteringen i prosjektet ikke er optimal, kan veere at
prosjekthotellet ikke ble bygd opp godt nok fra starten av prosjektet. Kommunikasjonen i
prosjektet gar via flere kanaler, blant annet et IT-verktgy og mail. Optimalt sett burde
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prosjektet ha én kommunikasjonsplattform. En klar agenda er viktig i gjennomfgringen
av ICE-gkter, ifglge teorien. Et intervjuobjekt fra en underentreprengr etterspgr en
tydeligere agenda for temagruppedelen av ICE-gkten. Gjerne ved at entreprengren (les:
fasilitatoren) etterspgr punkter til agendaen i forkant av gktene. For 3 sikre de gode
effektene fra bade fysiske- og digitale ICE-gkter kan en kombinasjon veere en god
Igsning, sett i et post-Covid-19 perspektiv. For eksempel i en «2-1»-frekvens, med to
digitale gkter, etterfulgt av en fysisk. Enkelte deltakere mener det burde vaert avsatt mer
tid til utarbeidelsen av sparelisten. Med mer tid kunne de kvalitetssikret tallene
ytterligere.

For @ oppna en bedre forankring av malsetningene i prosjektgruppa, kunne det med
fordel ha blitt gjennomfart en ny oppstartsamling og mélutarbeidelse etter den nye
prosjektorganisasjonen ble satt. Kun digital samhandling har redusert «gratis»
relasjonsbygging som lunsjer, kaffepauser m.m. Dette stiller st@grre krav til bevisste tiltak
for relasjonsbygging. Eksempelvis tur i skog og mark, eller andre aktiviteter innenfor de
aktuelle restriksjonene i samfunnet.

Kontraktuelle virkemidler

e Tydeligere gkonomisk ramme fra byggherre.

e Bedre forstdelsen mellom entreprengr og byggherre i usikkerhetsanalysen.
e Involvering av entreprengr fra starten av skisseprosjektet.

e En grundigere vurdering av hvem som skal innlemmes i samspillsgruppen.

Organisatoriske virkemidler

e Prosjekthotellet ble muligens ikke bygd opp godt nok fra prosjektstart.
e Optimalt burde prosjektet hatt én kommunikasjonsplattform.

e En tydeligere agenda for temagruppene under ICE-gktene.

¢ En kombinasjon av fysiske- og digitale ICE-gkter.

e Lengre tid til utarbeidelse av sparelisten.

Kulturelle virkemidler

e En ny malutarbeidelse etter den nye prosjektorganisasjonen ble satt.
e Flere bevisste tiltak for relasjonsbygging.

Tabell 9: Forbedringspotensial ved gjennomfgringsmodellen

5.4 Effekten av virkemidlene

Ut ifra Tabell 7 er tidlig involvering av entreprengr vurdert som et ngkkelvirkemiddel.
Dette gar hand i hand med gvrig implementering av virkemidler i prosjektet, da det er
entreprengren som hovedsakelig har vaert ansvarlig for dette. I tillegg til 3 fa inn
kompetanse vedgrende byggbarhet og kostnad, har ogsd entreprengren ledet prosessen
etter involveringen, og pd den maten ogsa gjort byggherre kjent med
samspillsmetodikken.

ICE-pktene implementerer ogsa mange kulturelle virkemidler. Det er et ukentlig
samlingspunkt, som gjgr det viktig for relasjonsbyggingen og samarbeidskulturen i
prosjektet.
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Utarbeiding av felles m8lsetninger vurderes som et viktig virkemiddel, bade i teorien og i
caseprosjektet. Dette ble gjort under oppstartssamlingen etter entreprengrens inntreden.
For @ oppnd en enda bedre forankring av malsetninger, burde det vaert foretatt en ny
malutarbeidelse etter den nye prosjektgruppen ble satt, med aktuelle underentreprengrer
og nye radgivere. Motstridene interesser kan potensielt undergrave samspillet i stgrre
eller mindre grad. Felles m%lsetninger vil sannsynligvis vaere positivt for
samarbeidskulturen, og anses som en god start pa relasjonsbyggingen.

Igjennom arbeidet med caseprosjektet kommer det tydelig frem at de kulturelle
virkemidlene er mindre handfaste og kontrete, som ogsa underbygges i teorien.
Prosjektdeltakerne utrykker pa et generelt grunnlag viktigheten av kulturelle virkemidler,
men strever med & foreta gode betraktninger vedgrende hvert enkelt virkemiddel. Dette
underbygger viktigheten for at prosjektledelsen legger til rette for kulturelle virkemidler i
utformingen av gjennomfgringsmodellen.

5.5 Videre arbeid

Denne masteroppgaven har gatt i dybden pa forprosjektfasen i et caseprosjekt. Videre
hadde det utvilsomt vaert interessant med en ny studie av prosjektet etter overgangen til
fase 2, detaljprosjektering og gjennomfgring. Eksempelvis kunne man analysert
overgangen fra fase 1 til fase 2, og i hvilken grad samspillet har blitt viderefgrt. Senere i
prosjektet er det naturligvis enklere 8 se effektene av de ulike samspillsvirkemidlene. For
3 belyse dette kunne det vaert gunstig med nye intervjuer med de samme
intervjuobjektene. I tillegg kunne det veert interessant & undersgke hvordan nye
aktgrer/deltakere har blitt innlemmet i prosjektet.

Halvparten av intervjuobjektene i masteroppgaven er fra entreprengren. I videre studier
kan det veere av interesse 3 belyse flere synspunkter. Da kanskje spesielt perspektivene
til arkitekt, og muligens ytterligere intervjuer og en mer gjennomgaende dialog med
byggherre.

I etterkant av prosjektferdigstillelse er det som regel en prosjektevaluering. Her blir hele
prosessen evaluert, der alle involverte er invitert til & gi tilbakemeldinger. Observasjon av
en slik evaluering kunne ha medfgrt mange gode betraktninger.

Videre arbeid kan ogsa gjennomfgre en lignende studie pa andre samspillsprosjekter.
Denne oppgaven kan dermed benyttes som et utgangspunkt og
sammenligningsgrunnlag. Det vil veere interessant & analysere effektene fra
samspillsvirkemidlene i dette caseprosjektet, for s3 sammenligne med andre
samspillsprosjekter. P& bakgrunn av dette kan det gjgres en vurdering av hvilken grad
funnene i denne masteroppgaven kan generaliseres.
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Gjennomfgringsmodellen pa Trondheim S.

Julian Moen Rygh

Introduksjon

Dette er en intervjuguide utarbeidet av masterstudent Julian Moen Rygh ved institutt for
bygg- og miljgteknikk ved NTNU. Intervjuene vil bli benyttet i forbindelse med prosjekt-
og masteroppgave med hovedtema gjennomfgringsmodeller med samspill.

Hensikten med intervjuene er & samle erfaringer og betraktninger fra tidlig stadium i
prosjektet Trondheim S.

Om begrepet gjennomfgringsmodell:

Her er begrepet gjennomfgringsmodell definert som den spesifikke modellen som
benyttes for & gjennomfgre prosjektet. En gjennomfaringsmodell er egentlig et
samlebegrep som benyttes for 8 beskrive helheten av mange elementer, herunder:
organisasjonsform, oppgavenedbryting, kontraktinndeling, spesifikasjonsformen,
kontraheringsformen, avtaleformen, kontraktformatet, konflikthdndtering, risikofordeling,
oppgjgrsform etc. (fritt etter professor Ole Jonny Klakegg).

Forskningsspgrsmal:

1. Hvordan er gjennomfgringsmodellen fgr Malpris 3 pa Trondheim S.?
2. Hva er styrker og svakheter med gjennomfgringsmodellen?
3. Hvilke forbedringspotensial har gjennomfgringsmodellen?

Prosedyre

Intervjuguiden er en veiledning som fglger forskningsspgrsmalene. Dette er en
utforskende studie hvor undertegnede gnsker en dialog med deltakeren. Deltakeren
oppfordres til & ta opp punkter som ikke er adressert i intervjuguiden, eller som hun/han
mener burde veert adressert i intervjuguiden.

1. Det er gnskelig @ bruke lydopptak av intervjuene for a sikre fullstendige notater
samt unnga forstyrrelser og brudd pa samtaleflyt slik som notering underveis kan
medfgre.

2. Referat vil bli sendt til den intervjuede i etterkant for godkjenning.

Om den intervjuede gnsker & veere anonym blir dette tatt hensyn til.

4. Intervjuet antas 8 ta ca. 1 - time.

w

Dette er en intervjuguide hvor det er forsgkt tatt hensyn til at det skal intervjues
forskjellige aktarer med forskjellige roller i prosjektet. Noen sparsmdl er derfor rettet mot
spesifikke aktorer og er dermed ngdvendigvis ikke relevant for andre.
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Del 0. Generell informasjon

Bakgrunn og erfaring:

e Din bakgrunn og arbeidserfaring.

e Hvilke, om du har, erfaringer har du med samspillsfokusert
prosjektgjennomfgring? (Hvilke prosjekt var dette?)

e Har du arbeidet med noen av de andre deltakerne involvert tidligere? (Hvem?)

Del 1: Forutsetninger og inngangen til samspillsprosessen

Noen sparsmél er rettet mot spesifikke aktorer og er dermed ngdvendigvis ikke relevant
for andre.

e Inngang til prosjektet (individuelt og organisasjonen)
e Forutsetninger
e Samspill

Del 2: Hva karakteriserer de kontraktuelle virkemidlene?

Hva er din erfaring med dette virkemiddelet?

Opplevde du noen klare fordeler eller ulemper ved dette virkemiddelet?
Hvordan mener du dette virkemiddelet pavirket prosjektet/ prosessen?
Hvordan mener du dette virkemiddelet kunne veert optimalisert ytterligere?

S

Fglgende spgrsmal (1-4) er knyttet til hvert av virkemiddelene under:

¢ Organisasjonsformen

e Avtaleformen/ kontrakten

o Delt finansiell risiko/fortjeneste (malpris)
e Risiko- og usikkerhetsfordeling

o Insitamenter

o Apen bok/ finansiell 8penhet

e Prosedyre for konflikthdndtering

e Tidlig involvering av entreprengr

e Tidliginvolvering av underentreprengr og leverandgr
e Funksjonsbeskrivelse

e Beslutningsprosessen

e Ansvarsfordeling

e Utskiftninger i prosjektgruppen

Del 3: Hva karakteriserer de organisatoriske virkemidlene?

Organisatoriske virkemidler er virkemidler som skal bidra til & bedre samarbeidet
gjennom 3 tilrettelegge for informasjonsdeling og kommunikasjon mellom partene.

1. Hva er benyttet?
2. Din erfaring

3. Styrker/svakheter
4,

Forbedringspotensial

IT-verktgy (Digitalisering)
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BIM
SharePoint og Teams
Fremdriftsplanlegging i MIRO

Samlokalisering

ICE
Temamagter
Saermgter

Scrumsprint

Sparelister

Del 4:

Hva karakteriserer de kulturelle virkemidlene?

Kulturelle virkemidler er virkemidler som bidrar til prosjektkulturen og et bedre forhold
mellom de involverte partene.

Hva legger du i begrepet kulturelle virkemidler?

Hvordan opplever du henholdsvis ...

Samarbeidskulturen

Motivasjon

Arbeid mot felles malsetninger
Relasjonsbygging
Kompetanse/kompetansesammensetning
Meningsytring

Interessemotsetninger

Innovasjon i prosjektet

Avslutning

Er det noen aspekter ved problemstillingen som er lite eller ikke dekket, og som
kan veere interessant 8 ga nsermere inn pa?

Er det greit om jeg kontakter deg i ettertid, om det kommer opp noe jeg har
glemt & spgrre om?

Takk for din tid og ditt bidrag!

Med vennlig hilsen

Julian Moen Rygh
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FORORD

Denne prosjektoppgaven er utarbeidet av Julian Andreas Moen Rygh ved Norges teknisk-
naturvitenskapelige universitet (NTNU) i Trondheim. Oppgaven er skrevet hgsten 2020 i
emnet TBA4531. Oppgaven omfang er pa 7,5 studiepoeng og markerer en innledning pa
masteroppgaven som skal skrives neste var.

Temaet gjennomfaringsmodeller med samspill er valgt pa bakgrunn av kunnskap opparbeidet
igjennom studielgpet, i tillegg til en generell interesse for prosjektledelse. Situasjonen rundt
Covid-19 har bydd pa noen utfordringer denne hasten, sarlig knyttet til datainnsamling. Dette
har imidlertid lgst seg pa en god mate, seerlig pa grunn av intervjuobjektenes fleksibilitet. Sa
en takk i retning dem det matte gjelde.

Videre vil jeg takke mine veiledere Ola Laedre og Atle Engebg for serdeles god oppfalging
gjennom hele hgsten. I tillegg fortjener Atle en stor takk for hans bidrag til intervjuguiden,
samt gjennomlesning av oppgaven. Vegard Knotten fortjener ogsa en takk for sitt bidrag til
intervjuguiden. Til slutt vil jeg takke min kontaktperson i Veidekke, Bjgrnar Gullbrekken.
Selv igjennom denne spesielle hgsten har Veidekke vist stor dpenhet og samarbeidsvillighet,
noe som settes stor pris pa!




SAMMENDRAG

Valg og optimalisering av prosjektets gjennomfaringsmodell anses som en viktig gvelse for &
fa bukt med bygg- og anleggsbransjens lave produksjonsmalinger. Utfordringer knyttes blant
annet til risikofordelingen mellom byggherre og entreprengr, samt konkurransedyktige tilbud
som kan fgre til motstridene forhold og uforlgst prosjektytelse. De siste 20 arene har samspill
vokst frem som et fokus i gjennomfaringsmodeller. En viktig ambisjon ved samspill er & bryte
ned firmagrensene og skape en felles tilhgrighet til prosjektet.

Det ligger derimot en utfordring tilknyttet hvordan best mulig praktisere og legge til rette for
samspill gjennom prosjektets gjennomfaringsmodell. Tidligere og pagaende studier ved
institutt for bygg- og miljeteknikk ved NTNU ble et godt utgangpunkt for denne
prosjektoppgaven, som undersgker gjennomfaringsmodellen ved prosjektet Terminalbygget i
Trondheim. Falgene forskningsspersmal er definert: 1) Hvordan er gjennomfaringsmodellen
for Malpris 2 pa Terminalbygget? Og 2) Hva er styrker og svakheter med modellen?

Forskningssparsmalene er besvart ved hjelp av tre intervjuer, samt en observasjon og et
dokumentstudie. Det er ogsa gjennomfart et litteraturstudium, men hensikt a knytte relevant
teori opp imot innhentet data. Virkemidlene identifisert i caseprosjektet er basert pa funn i
litteraturen.

Gjennomfagringsmodellen er beskrevet gjennom kontraktuelle, - organisatoriske og kulturelle
virkemidler. De kontraktuelle virkemidlene omhandler blant annet organiseringen av
prosjektet, en malprisutvikling i ulike nivaer, i tillegg til en godt utbedret prosedyre for
konflikthandtering. Organisatoriske virkemidler benyttet i prosjektet er BIM og ukentlige
ICE-gkter. I tillegg ble det implementert en arbeidsmetodikk som var ny for de fleste
deltakerne, nemlig scrum-sprint. Kulturelle virkemidler var vanskeligere a tydeliggjare, men
spesielt trekkes utarbeidelsen av felles malsetninger som viktig. Dette foregikk under
oppstartssamlingen, som ogsa anses som starten pa relasjonsbyggingen i retning en
samarbeidskultur med prosjektet i sentrum.

En viktig styrke ved gjennomfaringsmodellen er Veidekkes erfaringer med samspill, som
ogsa farte til at de tok over styringen av prosessen tidligere en avtalt. Den stegvise
malprisutviklingen har allerede vist seg nyttig, ved at kostnadsutviklingen kan kontrolleres og
styres fra tidlig fase. Utarbeidelsen av felles malsetninger anses som et suksesskriterium. |
tillegg til de forhandssatte malene til BH, ble det utformet del- og prosessmal. Dette skaper en
bedre forankring av malsetningene i prosjektgruppa, samtidig som det blir enklere a gjgre
underveisvurderinger.

Pa den andre siden er det en potensiell fallgruve at myndighet og ansvar ikke samsvarer i
forkant av Malpris 2. Tross mye positivitet rundt gjennomfaringen av ICE-gkter, poengteres
det at det fulle potensialet ikke er nadd. Dette anses hovedsakelig & veere pa grunn av
situasjonen rundt Covid-19, som ogsa sinker relasjonsbyggingen i prosjektet. Det er ikke en
full konsensus vedrgrende hvordan BIM-modellen skal benyttes i prosjektet. Dette er en
utfordring som muligens kan skape treghet.
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1. INTRODUKSJON

1.1 BAKGRUNN

Det er et anerkjent problem at prosjektbaserte industrier har utfordringer. Byggeindustrien er
intet unntak. 1 mellom 2000 og 2016 falt produktiviteten i den norske bygg- og
anleggsbransjen med 10 %, samtidig som produktiviteten ellers i privat sektor i Fastlands
Norge gkte med 30 % (Todsen, 2018). Spesielt nevnes utfordringer tilknyttet usikkerheten i
risikofordelingen mellom byggherre (BH) og entreprengr. Konkurransedyktige anbud farer
gjerne til motstridene forhold og uforlgst prosjektytelse, spesielt i prosjekter med hagy
kompleksitet, usikkerhet og gjensidig avhengighet mellom partene (Laan et al., 2011).

For a takle disse utfordringene ma det utformes et system for organisering og finansiering av
prosjektering, produksjon, drift og vedlikeholds-aktiviteter. Dette inkluderer valg av struktur
for beslutningstaking, kontraheringsprosess, kontraktsform, etc. Dette systemet blir gjerne kalt
Project Delivery Method/Model, eller «gjennomfaringsmodell» pa norsk (Miller et al., 2000).
Utforming av en gjennomfaringsmodell er en komplisert gvelse, som gjerne farer til stor
variasjon. Variasjonen medfgrer en utfordring tilknyttet det a velge den rette modellen for gitt
prosjekt, samt hvordan finne en praksis som stgtter opp og gir handlingsrom i den valgte
modellen (Klakegg, 2017).

For & oppna en bedre handtering av nevnte utfordringer pekes det pa tidlig involvering av
viktige parter, delt beslutningstaking, samt delt risiko og belgnning (Bgrve et al., 2017). Dette
er ogsa kalt samspill eller partnering. I lgpet av de siste 20 arene har flere og flere
gjennomfaringsmodeller blitt utfart med et slikt samspillsfokus (Stene et al., 2016). Ved a fa
viktige aktarer til 2 samarbeide fra en tidlig fase praver en a bryte ned firmagrensene, slik at
prosjektresultatet blir starre enn summen av hvert enkelt bidrag (Engebg et al., 2020a).

Det finnes ikke en standardisert samspillskontrakt i Norge per i dag. Begrepet samspill er
generelt og spenner vidt, som ngdvendigvis farer til mange ulike definisjoner og synspunkter
(Eriksson, 2010). Det ligger dermed en utfordring vedragrende hvordan a best mulig praktisere
og legge til rette for samspillet igjennom prosjektets gjennomfgringsmodell.

Ved Institutt for bygg- og miljeteknikk ved NTNU er det flere gjennomfarte og pagaende
studier tilknyttet samspill og innovative gjennomfagringsmodeller (Engebg et al., 2020a; Falch,
2020; Hosseini et al., 2016; Nevstad et al., 2017; Stene et al., 2016). | prosjektoppgaven ble
dette et godt fundament for videre forskning pa et fenomen som fortsatt er under utvikling.
Gjennomfaringsmodellen skal beskrives gjennom kontraktuelle-, organisatoriske- og
kulturelle virkemidler (Engebg et al., 2020a). Spesielt det kulturelle aspektet ved
gjennomfgringsmodellen er lite beskrevet i litteraturen.

Oppgavens problemstilling skal besvares gjennom et caseprosjekt, Terminalbygget i
Trondheim sentrum. Prosjektet befinner seg i forprosjektfasen hvor hovedentreprengr
(Veidekke Trondheim) ble engasjert av byggherre (BH) (Bane Nor Eiendom m.m.) sommeren
2020. Veidekke er forfatterens kontakt inn mot prosjektet, og derfor er entreprengrens
synspunkter serlig belyst i oppgaven.



1.2 PROBLEMSTILLING

Formalet med denne oppgaven er a undersgke en innovativ gjennomfaringsmodell i praksis,
mer spesifikt i forprosjektfasen. Videre skal det identifiseres styrker og svakheter ved
modellen. Faglgende forskningssparsmal er definert:

1. Hvordan er gjennomfgringsmodellen far Malpris 2 pa Terminalbygget?
2. Hva er styrker og svakheter med modellen?

1.3 AVGRENSNINGER

1.3.1 Studiets omfang
Det er gjort avgrensninger i prosjektoppgaven for a ta hensyn til tid- og ressursbruk.
Oppgaven omhandler innovative gjennomfgringsmodeller i bygg- og anleggsbransjen. Det er
valgt a ga i dybden i et enkelt caseprosjekt, i motsetning til & hente inn data fra flere
prosjekter.

Caseprosjektet er valgt pa bakgrunn av forfatterens relasjon med Veidekke Entreprengr
Trondheim, og Veidekke har dermed fungert et bindeledd mellom forfatter og aktuelle
aktarer. | prosjektoppgaven var fokuset a beskrive gjennomfaringsmodellen og identifisere
styrker og svakheter. Med hensyn til tid og ressurser ble det bestemt & avgrense intervjuer til
byggherre og entreprengr. Pa bakgrunn av dette, samt det faktum at to av tre intervjuobjekter
er fra Veidekke, er majoriteten av resultatene sett fra deres perspektiv.

Fokuset i masteroppgaven vil vaere a utfare intervju med flere aktarer i prosjektet, deriblant
ARK og RI. Gjennomfgringsmodellen vil beskrives mer i detalj og forhapentligvis skal det
indentifiseres flere styrker og svakheter. I tillegg skal det i masteroppgaven utarbeides forslag
til forbedringer.

Besvarelsen tar for seg forprosjektfasen, fase 1. Omfangsrommet til studiet strekker seg fra

august 2020- november 2020. Altsa fra det tidspunktet Veidekke ble innlemmet i prosessen,
og frem til neer ferdigstillelse av malpris 2, se Figur 1.

Investeringsbeslutning Tilbud

|_Aug 2020 Studiets omfangsrom Des 2020
Malpris 1 Malpris 2
Fase 1 - Forprosjekt | Fase 2- Detaljprosjektering

og produksjon

Figur 1 - Studiets omfangsrom



2. METODE

2.1 FORSKNINGSMETODE

Selve hensikten med forskning er a bringe frem troverdig og gyldig informasjon om
virkeligheten. For a lykkes med dette ma forskeren ha en strategi om hvordan han eller hun
skal ga fram (Jacobsen, 2015). For a bespare en problemstilling kan en benytte seg av enten
en kvalitativ eller kvantitativ metode, eller en kombinasjon av begge (Samset, 2015).

2.1.1 Kvantitativ metode
En kvantitativ forskningsmetode omhandler ofte forskning i bredden. Metodikken er gunstig i
tilfeller der det finnes gode forkunnskaper om et tema (Samset, 2015). Som regel benyttes
mange informanter og det stilles gjerne relativt fa sparsmal, med begrensede svaralternativer
(Andersen, 2019). Sparreundersgkelser er en mye brukt datainnsamlingsmetode innenfor
kvantitativ forskning. Informasjonen som blir innhentet lar seg tallfeste eller utrykke i form av
tall. En fordel med den kvantitative metoden er at resultatet kan veaere lettere etterprgvbart, da
fremgangsmaten kan veaere mer strukturert (Samset, 2015).

2.1.2 Kvalitativ metode
| kontrast til den kvantitative metodikken, gar den kvalitative metoden i dybden pa et smalere
felt (Andersen, 2019). Den beror seg pa informasjonsinnhenting fra et begrenset antall
enheter. Datainnsamlingen forgar gjerne ved hjelp av intervjuer, observasjoner og analysering
av dokumenter. Metodikken er hensiktsmessig nar forskeren streber etter & avklare et tema
eller en prosess, og oppna en grundigere beskrivelse av temaet (Samset, 2015).

2.1.3 Valg av forskningsmetode
Ved valg av forskningsmetode ble tre forhold betraktet, etter Yin (2018):

e Formen pa forskningsspgrsmalene som stilles
o Kreves det kontroll over atferdshendelser?
e Fokus pa moderne, i motsetning til kun historiske begivenheter

| kontrast til forskningssparsmal som stilles med «hva», «hvem», «hvors, leder «hvordan» og
«hvorfor» type forskningsspgrsmal i retning av en casestudie. Grunnen til dette er at slike type
forskningsspgrsmal omhandler kartlegging av operasjonelle prosesser over tid, i motsetning til
kun frekvenser eller forekomst (Yin, 2018).

En alternativ fremgangsmate for besparelse av problemstillingen som ble vurdert var bruk av

spgrreundersgkelser. | motsetning til & ga i dybden pa et spesifikt prosjekt, kunne en da hentet
inn data fra flere prosjekter. Intervjuer kunne ogsa blitt gjort med de viktigste aktgrene i hvert
prosjekt. Dog ble det vurdert mest hensiktsmessig a ga i dybden pa et enkelt prosjekt.



Yin (2018) papeker videre at casestudier foretrekkes nar relevant atferd ikke kan vaere
manipulert, og gnsket er a forske pa en samtidsbegivenhet eller en samling av hendelser.
Dette er til forskjell fra for eksempel et laboratorieeksperiment. Casestudiens styrke,
sammenliknet med historisk data, er dens unike evne til a handtere et bredt utvalg av data:
dokumenter, intervjuer, direkte observasjoner og gjenstander.

Basert pa disse punktene er det valgt en kvalitativ metodikk for besvarelse av
forskningsspgrsmalene, i form av en casestudie. Flere datainnsamlingsformer er benyttet,
dette kalles triangulering (Mathison, 1988). Triangulering hjelper til & styrke validiteten til
studien, se Figur 2. Flere beviskilder gir flere mal og synspunkter vedrgrende det samme
fenomenet, i dette tilfellet gjennomfaringsmodellen i et spesifikt prosjekt (Mathison, 1988).
Ved triangulering kan forskeren bekrefte funn pa tvers av innsamlingsformene, og dermed
redusere betydningen av potensiell misinformasjon eller bias som kan eksistere ved hver
enkelt kilde (Bowen, 2009).

Figur 2 - Triangulering datainnsamling

2.2 LITTERATURSTUDIUM
Det metodiske rammeverket lagt til grunn for litteraturstudiet har som mal & oppna inngaende
og brede resultater. Det legges vekt pa a identifisere all relevant litteratur, uavhengig av
forskningsdesign, snarere enn a ledes av et fokusert forskningsspagrsmal som egner seg for a
sgke etter bestemte forskningsdesign. Dette farer gjerne til en iterativ sgkeprosess, der
soketaktikken redefineres ettersom kjennskapen til litteraturen gker. De fem stegene som
utgjer rammeverket for denne scoping-litteraturstudien, etter Arksey og O’Malley:

1. Identifiser forskningsspgrsmal
Identifiser relevante studier/litteratur
Utvalg av studier/litteratur
Kartlegging av data
Sortere, summere og rapportere resultatene

a s~ wn



| forkant av studien ble det satt metodiske avgrensninger. For & sikre god troverdighet var
fokuset pa a identifisere litteratur i fagfellevurderte journaler og tidsskrifter fra de siste 25
arene. Bakgrunnen for tidsavgrensningen var at gjennomfgringsmodellen for prosjekter stadig
er i utvikling, i retning mer samarbeid. En sammenfatning av de metodiske retningslinjene for
litteraturstudiet finnes i Tabell 1.

Tabell 1 - Retningslinjer for litteratursgket

Avgrensninger 1. Kilder 2. Samlet data 3. Evaluering
o Elektroniske o Oria o Publiserings ar o TONE-prinsippet
databaser o Scopus o Type litteratur o IMRAD-struktur
Fagfellevurderte o Web of Science o Innhold
Engelskspraklig o Science Direct o Metode

o Tidsspenn: siste 25
ar
o Fulltekstdokumenter

«Kjeert barn har mange navn», ogsa hva gjelder gjennomfagringsmodeller. Innenfor
fagomradet finnes det ingen standardisert terminologi, og falgelig vil ulike forskere og
organisasjoner ha forskjellige definisjoner (Engebg et al., 2020b). Derfor ble det benyttet en
bred kombinasjon av sgkeord for & best mulig omfavne den viktigste litteraturen. Sgkene er
gjort pa engelsk, da dette omfavner hovedparten fagfeltet, samt det faktum at de fleste
fagvellevurderte tidsskriftene er pa engelsk. «TITLE-ABS-KEY» ble brukt som
filtreringsmetode, tillegg til operatorer som «NOT», «OR» og « “». Der sgkefrasene ga en
uhandterlig mengde resultater (>150) ble sgkene raffinert ytterligere. Sgkehistorikken
kommer frem iTabell 2.

Tabell 2 - Sgkehistorikk- tall i parentes er antall kilder som er gjennomgatt ved a lese abstrakt

Sk Sgkeord Oria Scupus Web of Science
Science Direct
1 |o TITLE-ABS-KEY Project 29 (4) 63 (11) 67 (11) 130 (18)
delivery (method or model or
system)

o Alle felt: Integrated OR
Collaborative

o Alle felt: Construction

2 | o TITLE-ABS-KEY Project 6 (3) 157 (37) 36 (4) 63 (6)
Partnering

o Alle felt: Contruction

o Alle felt: Integrated OR
Collaborative

Neste steg var a skille ut irrelevant litteratur. Artikler som fokuserte pa spesifikke tema, som
for eksempel risikohandtering eller tillitsbygging i samspillsprosessen ble ekskludert. Det



samme gjaldt artikler som omfattes implementering av innovative gjennomfgringsmodeller i
spesifikke land.

Deretter ble abstraktene til gjenstaende artikler lest igjennom. Formalet var da a avgjgre om
artikkelens tema var for smalt. | tillegg ble det fokusert pa finne ut hvilken metode som ble
brukt i forskningen, og hvordan den passer opp imot problemstillingen i prosjektoppgaven
(Arksey and O’Malley, 2005). Forskningsspgrsmalene omfatter en prosess, derfor er det
narliggende a tenke at en kvalitativ metodikk (intervju, dokumentstudier og observasjoner)
gir en best beskrivelse besvarelse. Dette var dog ikke et krav, men mer et vurderingskriterium.

Vurdering av litteraturen er gjort ved bruk av TONE prinsippet (NTNU, 2020). Kilden er
vurdert etter parameterne Troverdighet, Subjektivitet, Ngyaktighet og Egnethet. Alle artiklene
i denne litteraturstudien er fagfellevurdert, noe som bygger opp under kildenes troverdighet.
Strukturen ble vurdert etter IMRAD-prinsippet (Bolstad, 2020).

Litteratursgket er avgrenset til engelskspraklige og fagfellevurderte artikler. Dette gjer at for
eksempel norske masteroppgaver fra NTNU ikke blir betraktet. En nedside med dette er at
masteroppgaver pa noen omrader kan veere mer beskrivende. Dette kan gjere at flere
komponenter ved gjennomfgringsmodellen plukkes opp. Det kan derfor veere hensiktsmessig
a utvide litteratursgket til masteroppgaven.

Scoping-litteratursgket resulterte i atte artikler. Av de atte artiklene har seks blitt benyttet i
starre eller mindre grad i oppgaven. I tillegg har veileder(e) oppdrevet sentral litteratur pa
omradet. Videre har teknikken snowballing blitt benyttet aktivt. Relevant litteratur har blitt
framskaffet enten via forward- eller backward-snowballing. Forward-snowballing tar
utgangspunkt i tilgjengelig litteratur, for sa at denne litteraturen gir referanser videre til
relevante publikasjoner. Backward-snowballing brukes gjerne nar en gnsker a finne
primerkilden til informasjonen (Kapoor and Bahl, 2016).

2.3 VALG AV CASEPROSJEKT

Etter innledende samtaler med veiledere ble det bestemt at overordnet tema for
prosjektoppgaven skulle omhandle gjennomfgringsmodeller. Samspillsfokuserte
gjennomfaringsmodeller var spesielt gnskelig, da det fortsatt er et omrade som trenger
forskning, i tillegg til at det det fantes gode ressurser innen feltet ved fakultetet.

Etter bestemt tema ble Veidekke kontaktet pa bakgrunn av en opparbeidet relasjon gjennom
tidligere sommerjobb. Etter dialog med flere innad i Veidekke viste det seg at interessen for
samspillsfokusert gjennomfgring var stor, og at de nettopp hadde pabegynt et forprosjekt med
en slik prosesstilnerming. | samrad med interne og eksterne veiledere ble Terminalbygget
valgt som caseprosjekt, og problemstilling spesifisert.



Casebeskrivelse

Tabell 3 - Prosjektinformasjon caseprosjekt

Prosjekttype Byggherre Kontrakt Status Tilbudspris
#% Terminalbygg | < Bane Nor % Samspill, med % Forprosjekt | <+ Under
med Eiendom overgang til planlagt utvikling
tilhgrende % Trondheim totalentreprise ferdig siste | < 200
kontorlokaler Fylkeskommune kvartal MNOK i
< Jernbane, 2021 offentlig
samt bevilgning
tilrettelagt for + privat
hurtigbat og
buss

Trondheim Sentralstasjon og omradet rundt skal utvikles med hensikt & gi byen et nytt og
attraktivt kollektivknutepunkt. Det skal legges til rette for jernbane, hurtigbét og buss.
Samtidig skal utviklingen bidra til en god sentrumsutvikling, ved at flere kan arbeide og bo i
sentrum. Det er derfor planlagt ca. 500 boliger, samt satt av areal til utleie av
neeringsvirksomhet (BaneNor Eiendom, 2019).

Et viktig byggetrinn i denne utviklingen er Terminalbygget. Her skal det bygges en terminal
med en bade en offentlig del, og en kommersiell del avsatt til utleie. | overliggende plan skal
det bygges kontorlokaler. Samtidig skal det legges til rette for jernbane, samt buss og
hurtigbat. Prosjektet er altsd veldig omfattende der mange ulike fag er involvert. Dette
understekes av at radgivergruppen stiller med 18 forskjellige fag. Videre prosjektinformasjon
finnes i Tabell 3.

2.4 DATAINNSAMLING

For datainnsamling i casestudiet er det benyttet metoder for innsamling- observasjoner,
intervjuer og et dokumentstudier. Observasjoner er gjort av ICE-gkter, mens intervjuene er
gjort med ngkkelpersonell. Dokumentene som er studert er tilegnet fra Veidekke.

2.4.1 Observasjoner
Observasjon av ICE-gkter ble benyttet som et hjelpemiddel for besvarelse av oppgaven.
Observasjonene var viktige for a knytte kontakt med ngkkelpersoner, samt fa en
helhetsforstaelse over prosjektet. Observasjonen ble utfart i forkant av intervjuene. Dette ble
gjort da observasjoner ble sett pa som et godt bidrag ved utarbeiding av intervjuguiden.

Selve observasjonene ble gjennomfart som en observatar som deltaker, der primerrollen var
observering. Forskjellen med en slik rolle, ssmmenliknet med fullstendig observering, er at
formalet med observeringen er kjent for de involverte (Saunders et al., 2016). Studiens
problemstilling og forfatteren foravrig ble presentert for prosjektgruppen ved farste



observasjon. Forfatteren var deltakende i form av uformelle samtaler og spersmal i pauser,
samt i forkant og etterkant av gkten.

Datainnsamlingen fra observasjonene forgikk i en tre-stegs prosess (Saunders et al., 2016):

1. Primarobservasjoner: Hva skjedde? Hva ble sagt?

2. Sekunderobservasjoner: Refleksjon/utsagt fra observatgr vedrgrende
primeaerobservasjoner. | tillegg til gvrige utdypninger.

3. Erfaringsdata: Observatarens oppfatninger og falelser nar en gar igjennom prosessen.
Gjerne i form at et refleksjonsnotat i etterkant av hver observasjon.

2.4.2 Dokumentstudier
Dokumentstudier er spesielt anvendelig i casestudier som utforsker rike beskrivelser av et
enkelt fenomen, en organisasjon eller begivenhet (Bowen, 2009). Selv om dokumenter kan
veere en rik datakilde, er det viktig se pa dokumentene med et kritisk blikk. Dokumentene bar
ikke behandles som helt presise, ngyaktige eller som et komplett bilde over det som har
skjedd.

| denne studien har dokumentstudiet i hovedsak blitt benyttet som et supplement, for & fa
etablert et helhetsinntrykk over prosjektet. Prosjektdokumenter ble tilegnet fra Veidekke, og
inneholdt blant annet organisasjonskart, ansvarsmatriser og fremdriftsplaner. Disse har blitt
analysert og anvendt.

2.4.3 Semistrukturerte intervjuer
Det er valgt & benytte semistrukturerte intervjuer fremfor strukturerte eller ustrukturerte
intervjuer. Dette er fordi semistrukturerte intervjuer kan gi detaljer, dybde og et
innsynsperspektiv, samtidig som hypotesetesting tillates (Leech, 2002). Det er utformet apne
spgrsmal slik at intervjuobjektene kan bidra med egne tanker rundt gjeldene tema, uten a bli
bundet i for stor grad av spgrsmalenes utforming. Intervjuguiden ble derfor brukt som en
veiledning og huskeliste under intervjuet. Utformingen av intervjuguiden ble gjort med basis i
forskningsspgrsmalene.

Intervjuguiden er delt i seks deler, se Vedlegg A. Del 0 er en presentasjon av intervjuobjektet,
med bakgrunn og tidligere arbeidserfaring. Her ble det blant annet spurt om tidligere erfaring
med samspill. Del 1 omfattet forutsetninger og inngangen til samspillsprosessen, bade
individuelt og for organisasjonen objektet representerer. Del 2-4 omfattet kontraktuelle-,
organisatoriske og kulturelle virkemidler. Del 5 var en avslutning pa intervjuet.

Intervjuobjekter

Det er totalt gjennomfart tre intervjuer, hvorav to er fra entreprengren og den siste fra
byggherre. Ved valg av intervjuobjekter var det viktig at de i stor grad var involvert i
prosesstyringen. Dette resulterte i et intervju med prosjekteringsgruppeleder (PGL) og



prosjektleder (PL) fra entreprengr, og prosjektleder fra byggherre. To av intervjuene ble
gjennomfart ved et fysisk mgte, mens det siste ble gjort digitalt.

Gjennomfgringen

Tidlig i prosessen ble det gjennomfart et pilotintervju. Dette hadde som hensikt a teste
intervjuguiden, i tillegg til & gjere intervjueren kjent med selve intervjusituasjonen, da dette
var en ny erfaring. Pilotintervjuet ble gjort med PGL fra entreprengr. Grunnlaget for dette var
objektets bakgrunn og erfaring med samspillsfokusert gjennomfgring, blant annet kursing i
VDC-metodikk fra Stanford. Etter intervjuet ble det gjort noen fa endringer av intervjuguiden,
samt lagt til noen nye virkemidler.

| starten av intervjuet ble det stilt enkle sparsmal, for & varme opp intervjuobjektet. Typiske
spgrsmal omhandlet bakgrunn, utdanning og tidligere erfaring. Etterhvert som
intervjuobjektet virket komfortabel, ble det stilt med utfordrende spgrsmal

Transkribering

Det ble gjort opptak av alle intervjuene, etter godkjennelse av intervjuobjektet. Dette var for a
oppna en sa presis gjengivelse av dataene som mulig, og dermed unnga egne tolkninger (Yin,
2018). Etter transkribering ble referatet sendt til intervjuobjektet for godkjenning.

2.5 RELABILITET OG VALIDITET

Ifalge Jakobsen (2015) bar det stilles to krav ved innhenting av data. Det farste er at empirien
skal veere valid, og det andre stiller krav om et den skal veere reliabel. Figur 3 illustrerer ulike
varianter av validitet og relabilitet opp imot hverandre.
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Figur 3 - lllustrasjon - reliabilitet og validitet (Skoglund og Simonsen, 2019)



Relabiliteten omhandler informasjonens palitelighet, og om hvorvidt den kan etterprgves eller
testes. Hay palitelighet vil veere dersom flere og uavhengige malinger vedrgrende samme
fenomen gir likt resultat. Utfordringer tilknyttet generering av kvalitativ informasjon kan veere
tilknyttet informantens informasjonskvalitet, samt mistolkninger eller misforstaelser hos
begge parter under for eksempel intervjuet (Samset, 2015). Dette ble forsgkt hensyntatt i form
av en fast intervjuguide til alle intervju, samt utsending av denne pa forhand. I tillegg var det
forhandsavtalt lengde pa intervjuet, for a hindre at informasjonskvaliteten skulle synke ved for
lange intervjuer.

Validiteten omhandler gyldighet. Den kan derimot ikke etterprgves pa samme mate, men ma
til en viss grad baseres pa skjenn (Samset, 2015). Begrepet kan deles opp i to deler, ytre og
indre validitet. Ytre validitet vurderer om funnene i studiet kan generaliseres i et begrenset
omfang. Indre validitet vurderer funnene opp imot fenomenets teori (Yin, 2018). Den ytre
validiteten er forsgkt ivaretatt igjennom et litteraturstudium. Den indre validiteten er bygd opp
ved a benytte intervjuobjekter fra et reelt prosjekt, samt observasjon av fenomenet (les: ICE-
akt).

2.6  METODEEVALUERING

Den kvalitative metoden som ble valgt passet til problemstillingens natur da den omfattet en
beskrivelse av et fenomen. Intervjuene har vaert spesielt nyttig for beskrivelse av
gjennomgaringsmodellen og identifisering av styrker og svakheter. Observasjonene ga et godt
innblikk i ICE-gktene, som er en viktig del av gjennomfgringsmodellen ved Terminalbygget.
I tillegg ga observasjonene en viss oversikt over samarbeidskulturen i prosjektgruppa.
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3. TEORI

3.1 DEFINISJON GIJENNOMFZRINGSMODELL

Begrepet gjennomfgringmodell er i denne oppgaven definert som den spesifikke modellen
som benyttes for a gjennomfare prosjektet. Begrepet gjennomfgringsmodell benyttes gjerne
som et samlebegrep for a beskrive sammensetningen av flere elementer, herunder:
organisasjonsform, struktur, spesifikasjonsform, kontraheringsform, avtaleform, m.m.
(Klakegg, 2017). Det er viktig & bemerke at det ulike tolkninger og definisjoner av begrepet
gjennomfaringsmodell. I denne oppgaven er valgt & benytte seg av Ole Jonny Klakeggs
definisjon.

Ettersom alle gjennomfgringsmodeller har sine styrker og svakheter, bgr det gjgres en grundig
vurdering og tas tilstrekkelig hensyn til prosjektets unike karaktestikker og behov far det
gjeres et valg (Hosseini et al., 2016). Til tross for dette, er valget ofte basert pa tidligere
erfaring, beslutningstakernes kunnskap og generell kunnskap om prosjektet (Engebg et al.,
2019). Dette er noen av grunnene til at det fortsatt velges tradisjonelle
gjennomfaringsmodeller.

Selv om det fortsatt ofte velges tradisjonelle metoder for gjennomfaring, har studier vist at
den prefererte gjennomfagringsmetoden bar vektlegge a fa viktige deltakere til a samarbeide i
en tidlig fase av prosjektet (Gunhan, 2019). Dette kalles gjerne samspill, eller en innovativ
gjennomfaringsmodell. I en slik modell er det viktig a bryte ned tankesettene til deltakerne fra
den tradisjonelle «firma» tilnaermingen, til & skape et skape et fokus der prosjektet star i
sentrum. Det etterstrebes & bygge og viderefare relasjoner, forbedre kommunikasjonen og
skape verdier i hele forsyningskjeden (Davies and Love, 2011).

Det analytiske rammeverket brukt for avgjgre hva som kreves for a oppna et samspill er delt
inn i kontraktuelle-, organisatoriske- og kulturelle elementer (Engebg et al., 2020a; Oakland
and Marosszeky, 2017). | realiteten er grensen mellom kategoriene ikke alltid like definert, og
flere virkemidler kan dermed omfavne flere kategorier.

Fasemodellen fra Bygg21 deler alle prosjekter inn i atte faser, se Figur 4. Fase tre i denne
modellen kalles konseptbearbeiding. Viktige kjerneprosesser i denne fasen er endelig
beslutning om investering, fastsetting av gjennomfaringsmodell og utarbeiding av et
forprosjektdokument (Tiltnes, 2015).
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Figur 4 - Fasemodell av Bygg21 (Tiltnes, 2015)

3.2 KONTRAKTUELLE VIRKEMIDLER

En viktig del av gjennomfgringsmodellen er valg av kontraktsstrategi. Laedre (2006) har
definert en kontraktsstrategi som «... en beskrivelse av virkemidlene for utvelgelse, for
fordeling av ansvar og for prosessen». Der virkemidlene for utvelgelse bestemmer hvordan
byggherren velger ut leverandaren. Virkemidlene for ansvarsfordeling omhandler
ytelsesbeskrivelsen, kontraktstypen og avtale-/entrepriseformen. Virkemidlene for prosessen
er eventuelle kontraktsbestemmelser og insentiver. Figur 5 illustrerer hvilke valg som ma tas
ved utarbeidelse av en kontraktsstrategi i prosjekteringsfasen.

Kontraktstrategi for prosjekteringsfasen

Virkemidler for utvelgelse Prekvalifisering
Prekvalifisering

I 1 Tildelingskriterier
@konomisk mest Lavest pris
fordelaktig
L L 3 g Kontraheringsform
| 1 1 1 1
Egenregi Direkte kjop Trinnvis Konkurranse Anbuds-
kontrahering med forhandling konkurranse

Virkemidler for fordelingen av 'ansv_m‘i_l Yielsesbeskrivelser

Funksjonsbeskrivelser | | Mengdebeskrivelser

%—l Avtaleform

oPsS Total- Total- Gruppe- Pélagt Delpro-
entreprise prosjektering avtale gruppeaviale sjektering
L 1 1 1 ]
l Kontraktstype
I 1 1 1 1
Betaling i Fikssum Fastpris Enhets- Prosent- Regnings-
driftsfasen priser honorar arbeid
L 1 1 1 1 ]
Virkemidler for prosess Insentiver
Insentiver
[ 1 Kontraktsbestemmelser
Utadisjonelle Tradisjonelle
Kaor k melser
L J
v

Figur 5 - Kontraktsstrategi for prosjekteringsfasen (Ladre, 2006)
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Det er to ytterpunkter hva gjelder kontraktsstrategi, fullstendig integrasjonsbasert og
fullstendig seperasjonsbasert (Laedre, 2006). En integrasjonsbasert strategi innebarer en hay
grad av involvering fra entreprengr. Figur 6 illustrerer valg av virkemidler for & oppna en
fullstendig integrasjonsbasert kontraktsstrategi. Utradisjonelle kontraktsbestemmelser
defineres av Ladre (2006) som et samlebegrep, der hensikten som oftest er & oppna et bedre
samarbeid mellom partene. Dette kan for eksempel veere rutiner for tvistelgsning, bruk av
malpris, insentiver knyttet til budsjett, m.m.

Prekvalifisering

Bkonomisk mest
fordedaktig

Direkte kjop

Funksjonsbeskrivelser

Totalantreprise

Fikssum
Insantiver

Liradisjonalle
kontrakisbestammelser

'

Figur 6 - Integrasjonsbasert kontraktsstrategi (Laedre, 2006)

3.2.1 Auvtaleform
| en totalentreprise velger byggherren en totalentreprengr som er ansvarlig for bade
prosjekterings- og produksjonsarbeidet. Sammenliknet med andre entrepriseformer blir
totalentreprengren involvert pa et tidligere tidspunkt. | en vanlig totalentreprise har byggherre
kun kontakt med totalentreprengren. Totalentreprengren har dermed kontakt med
prosjekterende og underentreprengrer, samt ansvar for kommunikasjon i retning byggherre
(Laedre, 2006).

Fordeler med bruk av totalentreprise er deriblant fokus pa byggbare lgsninger og klare
arbeidsforhold, den forenkler byggeadministrasjonen for prosjekteieren, samt at risikoen
minker for byggherre- mot et risikotillegg i pris. Pa den andre siden er det ofte darlige
grunnlag for endringskostnader i kontrakten, og det er mindre pavirkningsmuligheter etter
kontraktsinngaelse (Undervisningsbygg, 2007).

3.2.2 Malpris og insitamenter
Malpris kan beskrives som en avtale mellom samarbeidene parter, og som er basert pa a
fordele prosjektets risiko og fordeler for & oppna et avtalt resultat (Abrahams and Cullen,
1998). De starste motivasjonsfaktorene for benyttelse av malpris anses a vere det a skape et
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insitament for entreprengren til & oppna kostnadsbesparelser, samt & utvikle bedre
arbeidsforhold mellom prosjektmedlemmene. 1 tillegg anses det viktig grunnet gnsket om a
utnytte entreprengrens kompetanse innen prosjektering og innovasjon, som krever at en velger
entreprengren tidlig i prosjekteringen (Chan et al., 2007).

Figur 7 og Figur 8 illustrerer evnen til & pavirke kostnader og total prosjektverdi, samt
endringskostnader igjennom prosjektets levetid. Steg 1 viser tidspunkt for involvering av
viktige aktarer og steg 2 viser tidspunkt for ferdigutviklet malpris. Forskning understeker
betydningen og potensialet i denne fellesutviklingssteget mellom steg 1 og steg 2
(Lahdenpera, 2010).
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OQuantity/volume
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Figur 7 - Tidspunkt for involvering av viktige aktgrer (Lahdenperd, 2010)
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Figur 8 - Tidspunkt for fastsetting av malpris (Lahdenperd, 2010).

Deling av overskudd eller underskudd ved prosjektslutt blir gjerne kontraktsfestet i form av en
fordelingsngkkel. Dersom sluttkostnaden er mindre en malprisen, fordeles overskuddet
mellom partene og vice versa (Ladre, 2006). Eksempler pa andre insentiver er bonus ved
levering utover minimumskrav og prekvalifisering til kommende prosjekter.

3.2.3 Apen bok/finansiell 4penhet
Ved bruk av apen bok kan klienten se hva pengene blir brukt pa. Dette kan bidra til & skape
mer tillit mellom de ulike deltakerne i prosjektet (Hosseini et al., 2016). Entreprengren kan i
noen tilfeller oppfatte denne finansielle «overvakningen» som en mangel pa tillit fra
byggherres side, som er et darlig utgangspunkt for et samspill (Humphreys et al., 2003). Pa
den andre siden kan det argumenteres for at apen bok gir en viktig signaleffekt tidlig i
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prosjektforholdet, i form av goodwill fra entreprengrens side far tillit er oppbygd (Nystrom,
2007).

3.2.4 Prosedyre for konflikthandtering
I samspillprosjekter etterstrebes det feerre og mindre omfattende konklifter. Nar personer
arbeider i konfliktfrie omgivelser, gker effektiviteten og moralen til hele teamet. Dette
kommer av et starre fokus pa arbeidsoppgavene, istedenfor bekymringer for potensielle tvister
(Chan et al., 2003).

Handtering av konflikter begr omfatte tidlig varslingsmekanismer mellom viktige aktarer i
prosjektet. Pa denne maten kan en forutse potensielle problemer tidlig i prosessen, samtidig
som konfliktene skal lgses pa et sa lavt niva som mulig. Prosedyren bgr beskrive hvilke nivaer
for konfliktlgsning i prosjektet (Mesa et al., 2016).

3.2.5 Involvering av underentreprengrer (UE)/leverandgrer
| prosjekter med stor kompleksitet og usikkerhet, kan en dra nytte av & inkludere leverandgrer
og UEer i samspillsfasen. Ved a involvere UEer og leverandgrer pa et tidlig tidspunkt legges
det til rette for uformell kommunikasjon (Nevstad et al., 2017). | enkelte tilfeller kan et godt
og langvarig forhold til UE/leverandgr fore til en hgyere sannsynlighet for innovative
Igsninger (Costin et al., 2018). Ved en slik involvering kan det vare gunstig a inkludere
aktagrene i insentivene (deling av malus/bonus), da det kan gke tilhgrigheten til prosjektet
(Stene et al., 2016).

3.3 ORGANISATORISKE VIRKEMIDLER

Innovative gjennomfaringsmodeller omtales gjerne som delikate, pa den maten av de er
avhengige av virkemidler utover de kontraktsmessige for a sikre et godt samarbeid.
Utvelgelsen av de organisatoriske virkemidlene i gjennomfaringsmodellen er derfor viktig for
a oppna suksess (Engebg et al., 2020a).

Organisatoriske virkemidler er som regel ikke regulert i kontrakten, dog er de mer handfaste
enn kulturelle virkemidler. Dette gjar at de ofte er enklere a identifisere gjennom for eksempel
dokumentstudier og intervjuer (Falch, 2020; Hosseini et al., 2016).

3.3.1 Bygningsinformasjonsmodellering (BIM)
Bygningsinformasjonsmodellering (BIM) er prosessen med a genere og administrere data
igjennom prosjektets livssyklus. Det benyttes en sanntids, tredimensjonal programvare med
hensikt & gke produktiviteten i bade prosjekterings- og produksjonsarbeidet (Elumalim and
Gilder, 2013). Sekvenser, samlinger og systemer kan trekkes frem i en relativ skala til hele
eller deler av bygget. Modellen brukes gjerne som en felles arbeidsplattform for de ulike
aktgrene i prosjektet, der bade grafisk og annen informasjon om prosjektet er tilgjengelig
(Shen et al., 2012).
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BIM kan vere et kraftfullt verktay for a forbedre prosjekteringskvalitet, produktivitet, gkt
ledelseseffektivitet og ikke minst redusere produksjonskostnader og forsinkelser. Med
inntoget av BIM i bygg- og anleggsbransjen har det ogsa skjedd en endring i
kommunikasjonsmeansteret, der BIM benyttes aktivt for informasjons-, teknologi- og
kunnskapsdeling kontinuerlig gjennom prosjektet (Zheng et al., 2019).

Pa den andre siden papekes det flere utfordringer ved bruk av BIM. Uavklart arbeidsflyt ved
bruk av BIM nevnes som en. For at en skal lykkes med bruk av BIM kreves det utveksling av
informasjon mellom interessentene. Udefinert ansvar, uklare roller, ikke-standardisert BIM
arbeidsflytstruktur og mangel pa retningslinjer for kontroll og verifisering, kan resultere i
ufgrlgst potensiale og et darligere prosjektresultat (Dixit et al., 2019; Elumalim and Gilder,
2013).

3.3.2 Integrated concurrent engeenering (ICE)
ICE- Integrated Concurrent Engineering- er en form for arbeidsgkt som blir anvendt for a lgse
tverrfaglige problemstillinger ved hjelp av samlokalisering av ulik kompetanse (Veidekke
Entreprengr, 2017). Selve inspirasjonen bak ICE stammer fra det ekstreme
forskningssamfunnet Team X, utviklet av Jet Propulsion Labatory (JPL), en avdeling innenfor
NASA. JPL skapte og benyttet seg av denne samarbeidsmetoden for & videreutvikle og
evaluere romopperasjoner. Et prosjekteringsteam av erfarne romingenigrer ble samlokalisert i
JPL for a lgse tverrfaglige utfordringer pa ekstremt kort tid. VVarigheten pa gkten var et par
dager, opp imot flere maneder med forberedelser (Kunz and Fischer, 2020).

Ved Stanford University ble metodikken implementert tilknyttet Virtual Design and
Contruction (VDC), som retter seg mot bygg og anlegg. Der ble metoden brukt i sterk relasjon
med BIM (Hermundsgard, 2016). ICE fokuserer pa samtidighet i prosjekteringen der alle
relevante beslutningstakere er delaktige. Prosjekteringsgruppen kan dermed ta hyppige
beslutninger basert pa raske avklaringer (Olsen, 2015). @kten bar gjennomfares med en flat
ledelsesstruktur (les: fasilitering), da en hierarkisk struktur ferer til treghet i
informasjonsflyten, som igjen vil desimere ytelsen (Chachere et al., 2009; Jovik, 2012). For &
lykkes med gjennomfgring av ICE-gkter er det viktig med en klar agenda og malsettinger, i
tillegg til god planlegging og et produktivt arbeidsmiljg (Knotten and Svalestuen, 2014).

ICE-gktene kan holdes i sakalte «Big Rooms», som er utstyrt med alle de tekniske
hjelpemidlene som trengs. Selv om et slikt rom kan vere en betydelig investering av bade tid
og penger, papekes det at totalkostnaden pa prosjektet kan reduseres (Lean Construction
Institute, 2015). Kunz & Fischer (2020) nevner viktigheten av en eller flere prosjekterte
skjermer, slik at alle til enhver tid har kan oversikt over fremdriften i BIM-modellen.
Hyppigheten pa ICE-gktene avhenger av prosjektets omfang og behov. Dette kan for
eksempel planlegges hver- eller annenhver uke (Olsen, 2015).

3.3.3  Scrum Sprint
En scrum, eller stinkdyr pa norsk, er definert som et rammeverk der en gruppe mennesker kan
adressere komplekse problemer, og samtidig levere produkter av hgyest mulig verdi pa en
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produktiv og kreativ mate (Schwaber and Sutherland, 2013). Teorien bak arbeidsmetodikken
er basert pa empirisme, som i hovedtrekk hevder at kunnskap kommer fra erfaring og at
beslutninger tas pa bakgrunn av det som er kjent. Ved implementering vektlegges fokus pa
transparens, tilpasning og evaluering (Streule et al., 2016).

Selve hjertet av operasjonen er scrum-sprint, som er en tidsavgrenset periode pa maks en
maned. Hver enkelt sprint kan betegnes som et eget prosjekt der det lages en definisjon av hva
som skal bygges, det gjennomfares en prosjekteringsfase og lages plan for hvordan det skal
bygges. Viktigheten av & sette seg et mal eller en spesifikk problemstilling understrekes. |
tillegg anses det som fordelaktig for teamet & evaluere gjennomfaringen, for sa a utarbeide en
plan for kommende sprint (Schwaber and Sutherland, 2013).

3.4 KULTURELLE VIRKEMIDLER

For a oppna en vellykket prosjektkultur er det viktig at organisatoriske og de individuelle
malene og interessene til prosjektdeltakerne flettes sammen (Engebg et al., 2020a). Det
papekes i litteraturen viktigheten av stette pa prosjekt- og teamniva. For & bygge opp under
langsiktige relasjoner- og tenking, og en felles interesse for et vellykket prosjekt benyttes det
diverse kulturelle virkemidler.

3.4.1 Samarbeidskultur og motivasjon
Byggeindustrien er prosjektbasert, der deltakerne samarbeider i en tidsavgrenset periode fagr
overgang til nye prosjekter. I tillegg samarbeider noen prosjektteam over korte perioder
grunnet prosjektenes kompleksitet og utvikling. Disse faktorene m.m. gjer det utfordrende a
utvikle en god samarbeids- og prosjektkultur (Black et al., 2000).

Samarbeidskulturen i prosjektet bar veere basert pa en ikke-skyldkultur med gjensidig respekt
mellom deltakerne. Hver enkelt skal ikke frykte konsekvenser ved problemidentifisering eller
risikotaking, og bar gjerne ta opp spersmal som kan bidra til diskusjoner (Lloyd-Walker et al.,
2014).

I et samspill er tillit beskrevet som en forutsetning for en god samarbeidskultur og aktgrene
ma stole pa hverandres intensjoner (Aarseth et al., 2012; Nevstad et al., 2017). Tillit ses ogsa
pa som et virkemiddel for & hindre opportunisme i prosjektet, i tillegg til at det kan gke
villighet til & samarbeide pa mater som ikke er selvmotiverte (Pinto et al., 2009).
Tilstedeverelse av tillit er viktig for & bygge en felles tilhgrighet til prosjektet, i kontrast til
den tradisjonelle tilnsermingen der hvert enkelt organisasjons interesser star sterkest (Davies
and Love, 2011).
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3.4.2 Felles méalsetninger

I en gjennomfaringsmodell der det skal praktiseres samspill, kan utarbeiding av felles
malsetninger veere et viktig virkemiddel. Et viktig prinsipp i samspillsprosjekter er tanken om
at individuelle mal oppnas gjennom felles mal (Nystrom, 2007). | litteraturen understrekes det
at felles utviklede mal oftere oppnas enn andre. For eksempel kan dette vaere malsetninger om
besparelser, prosjektleveranse i henhold til kostnads- og tidsplan og opprettholdelse av gnsket
kvalitet (Mesa et al., 2016). Utarbeiding av felles malsetninger kan for eksempel skje under en
workshop, da gjerne tidlig i prosessen (Davies and Love, 2011).

3.4.3 Relasjonsbygging
Relasjonsbygging omhandler hvordan relasjonene mellom prosjektdeltakerne utvikler seg
gjennom prosessen, gjennom bade bevisste og ubevisste tiltak. Davis og Love (2011) utviklet
en modell for relasjonsbygging og vedlikehold i byggeprosjekter. Den foreslatte modellen
innehold tre faser: vurdering, forpliktelse og utholdenhet, se Figur 9. I vurderingsfasen tar
deltakerne gjerne sikte pa a redusere risikoen og foreta vurderinger av andre aktgrer. Nar
forholdet utvikler seg til forpliktelsesfasen bar det tas i bruk lagbyggingsevelser, som for
eksempel workshops, ledelsesspill og utvalgte temaer. Diskusjonene gar gjerne over i hvilke
tilpasninger som kreves for a levere til prosjektets forventede resultat. I utholdenhetsfasen
utvikler forholdet seg til & bli fruktbart. Uklare organisatoriske og sosiale grenser blir mindre
tydeligere ettersom «veggene» brytes ned og deltakerne skaper et uformelt hybridteam som
skal vare igjennom prosjektet (Davies and Love, 2011; Wilson, 1995).
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Figur 9 - Fasemodell for relasjonsbygging (Davis og Love, 2011)
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3.4.4 Kompetansesammensetning
Deltakernes kompetanse er naermest en selvfalge for & oppna prosjektsuksess (Engebg et al.,
2020a; Eriksson, 2010; Hosseini et al., 2016). | et samspillsprosjekt bar denne kompetansen
besta av hver enkelt deltakers faglige (tekniske) kompetanse, i tillegg til at de har en
samspillskompetanse. Dette gjelder som sagt prosjektdeltakerne, men ogsa toppledelsen, da
de har ansvar for a allokere tid og ressurser i prosjektet (Nevstad et al., 2017).
Kompetansesammensetningen kan derfor anses a veere todelt.
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4. RESULTAT OG DISKUSJON

| dette kapittelet blir det presentert funn fra tre intervjuer, en observasjon og dokumentstudier.
Dette kobles sammen med relevant litteratur for a bespare oppgavens forskningssparsmal:

1. Hvordan er gjennomfgringsmodellen far Malpris 2 pa Terminalbygget?
2. Hva er styrker og svakheter med modellen?

4.1 KONTRAKTUELLE VIRKEMIDLER

4.1.1 Auvtale- og organisasjonsform
Prosjektet er delt inn i to faser: Fase en er et forprosjekt med samspill, som skal fare til en
ferdig utviklet malpris. Etter satt malpris, som skal ende med et tilbud til BH, gar prosjektet
over i fase to som er en totalentreprise.

Veidekke ble involvert i prosjektet etter & ha vunnet en entreprengrkonkurranse om a ga inn i
et allerede eksiterende forprosjekt. ARK og RI var allerede engasjert, og hadde sammen med
BH utviklet prosjektet i seks maneder. Intensjonen var at Veidekke skulle vare en radgiver pa
kostnad og gjennomfaring, for sa a ta over prosessen etter jul da kontraktsforholdene til ARK
og RI ovenfor BH utgar. Etter et gnske fra BH tok Veidekke derimot over styringen av
prosessen like etter de ble involvert. Per dags dato er det altsa Veidekke som leder prosessen,
men ARK og RI er fortsatt under kontrakt med BH. Som PGL fra Veidekke presiserer: «Vi
har dermed ikke ansvar og myndighet pa samme mate, men de «gir 0ss» det ansvaret».
Veidekke sender dermed inn sine timer, samt de tekniske fagene de har engasjert. ARK og
RIs timer sendes direkte inn til BH, uten at de gar via Veidekke. Figur 10 illustrerer
organiseringen etter kontrakten. Figur 11 viser derimot hvordan organiseringen fungerer i
praksis etter prosessendringen, samt slik den skal veere etter Malpris 2.

Prosjekteier: Prosjekteier: BH
Totalentreprenor

Prosjektsjef

‘ KS/HMS ‘
‘ Samspillsstyret

Innkjop 4~> @konomi ‘

I
‘ Miljo ‘ ‘ ‘ ! Brukere

Stottefunksjoner

Jernbanedrift

[ 1 [ | orL
Estimering og Anleggsleder
kalkulasjon Bane

| Rl & ARK

Figur 10 - Organisering far Malpris 2
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Figur 11 - Organisering etter Malpris 2
Styrker og svakheter

Som PGL nevner er det naermest en tommelfingerregel at ansvar og myndighet alltid skal
folge hverandre. Dette er ikke tilfellet i prosjektet for etter jul. Veidekke har formelt sett ikke
myndighet til & sette en radgiver til a gjgre et stykke arbeid. Det papekes skapte litt forvirring
i begynnelsen, men at det har gatt seg til. En utfordring er ogsa at Veidekke ikke hadde full
oversikt over hva som hadde blitt gjort, organiseringen til de ulike organisasjonene og styrker
og svakheter ved de ulike deltakerne. Det viste seg at de ulike aktgrene 13 pa en ulik
detaljeringsgrad. Dette har veert en utfordring siden de kom inn i prosessen, og er det enda. Til
tross for at situasjonen far jul ikke er ideell, poengteres det at det fungerer greit, da ARK og
RI er veldig lydhar og laerevillig inn i prosessen.

Diskusjon

Som nevnt var avtalen at Veidekke skulle fungere som en radgiver pa kostnad og byggbarhet,
for sa a ta over prosessen etter jul. Etter & ha innsett at det var behov for en prosessendring ble
Veidekke spurt om a ta over like etter de ble involvert. BHs handlingskraft da de innsa at
prosessen var ikke fungerte optimalt anses som positivt. Evnen til & gjgre prosessuelle
endringer er viktig.

Pa den andre siden medfarer dette, som intervjuobjektene nevner, en utfordring ved at ansvar
og myndighet ikke fglger hverandre. I tillegg har ikke Veidekke oversikt over tid eller
resurser som blir brukt pa de ulike oppgavene som blir utfart av ARK og RI. Far Veidekke
overtar kontraktsforholdene funger det slik at Veidekke kan sette ARK eller RI til & gjare en
oppgave, for sa at timene blir sendt og kontrollert av BH. | et sa stort og komplisert prosjekt
vil det veere utfordrende for BH a falge opp og kontrollere dette. Som det poengteres av
Veidekke, vil det sannsynligvis bedre seg etter jul da de vil oppna en bedre totaloversikt enn
hva som er tilfellet na.
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4.1.2 Malpris og insitamenter
Modellen til Veidekke er slik at malprisen utvikles gjennom fem nivaer, med lgpende
kalkulering imellom, se Figur 12. Malpris O er et veldig grovt estimat som fungerer som en
validering av prosjektet. Malpris 1 er mer en statusvurdering, far grunnlaget for
investeringsbeslutningen skal gjeres etter Malpris 2. Videre er Malpris 3 en statusvurdering
med hensikt & optimalisere prosjektet. Til slutt ender det opp med Malpris 4, der Veidekke
kommer med et tilbud til BH. Etter utarbeiding og levering av Malpris 1, ser BH at det blir for
dyrt.

Investeringsbesiutning Tilbud

| Jug 2020 Studiets omfangsrom Des 2020,

Malpris 1 Mélpris 2

Fase 1 - Forprosjekt Fase 2- Detaljprosjektering
og produksjon

Malpris 4

Figur 12 - Malprisutviklingen ved Terminalbygget

Samtidig med utvikling av malpris ma det tas hensyn til de ulike eierne i prosjektet, i og med
at det er flere budsjetter a ta hensyn til. Det er en offentlig bevilgning som skal dekke den
offentlige delen av terminalen, og en kommersiell del som skal leies ut som ligger pa et eget
budsjett. I tillegg har kontorlokalet to forskjellige eiere. Malprisen ma altsa deles opp i
budsjett for offentlig terminal, kommersielt areal og to budsjetter for kontorlokalene.

BH oppga i anbudsgrunnlaget at de hovedsakelig gnsker en totalentreprise med fikssum, men
at de hadde en intensjon om & vurdere incitamenter. Per akkurat na er det derfor ikke
nedskrevet insitamenter i kontrakten, utover det at et godt forprosjekt gjer Veidekke
kvalifisert for gjennomfaringsfasen. Partene oppgir at det er forlgpende dialog angaedene
insitamenter.

Styrker og svakheter

Intervjuobjektene nevner det som utfordrende a fordele malprisen pa de forskjellige
budsjettene. | tillegg akkumuleres det en del kostnader i forbindelse med kommende
byggetrinn, som senere skal overfares til de aktuelle prosjektene. Som BH sier kan dette ses
pa som todelt, der del A er utvikling av malprisen og del B er fordeling av malpris pé de ulike
budsjettene.

Ved fastsetting av malpris pa de ulike nivaene blir det ogsa gjort en usikkerhetsanalyse. |
tillegg til Veidekke deltar ogsa BH og tekniske fag. Pa denne maten far en inn viktig
kompetanse inn disse vurderingene. Det poengteres at det oppnas en helt annen apenhet og
felles fokus pa prosjektet ved a utfare usikkerhetsanalyser i felleskap. Videre sier et
intervjuobjekt fra Veidekke: «Man far opp et tall som gjar at vi kan styre prosjekteringen fra
en tidlig fase. Vi vet allerede na at vi har levert et tall som er for hgyt for BH, de klarer ikke a
regne det igjen pa inntektssiden»
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Diskusjon

Ved & benytte en stegvis malprisutvikling skapes det jevn flyt i arbeidet, samtidig som det
apner opp for underveisvurderinger. Som Lahdenpera (2010) illustrerer i Figur 7 og Figur 8
reduseres muligheten for & gjagre endringer utover i prosjektet, samtidig som
endringskostnadene gker. Dette understreker styrken i malprisutviklingen i prosjektet, ved at
intervjuobjektet presiserer at de far opp tall som gjer at de kan styre prosjekteringen fra en
tidlig fase. De vet allerede na at de ligger for hagyt i forhold til BHs budsjett. Endringene blir
dermed gjort pa et tidlig tidspunkt, som er gkonomisk gunstig for prosjektet.

Som det nevnes av intervjuobjektene, gjar eiersammensetningen at malprisen ma fordeles pa
ulike budsjetter. Som BH utrykker, er dette spesielt og utfordrende, og som derfor kanskje
krever en del mer arbeid enn hva den planlagte malprisfremgangen har tatt hgyde for. Det kan
tenkes at tidsfristene kan veere utfordrende a overholde, som gjer dette til en mulig fallgruve
for malprisarbeidet.

4.1.3 Apen bok/finansiell 4penhet
Det benyttes apen bok i prosjektet. Kostnadene blir lagt frem fortlapende ettersom de
kalkuleres, gjgres overslag, kost/nytte- analyser etc. Alle aktgrene har tilgang pa bade status
pa kostnader og kalkyler, samt hva som ligger bak disse tallene. De far altsa ikke bare hgre at
noe er for dyrt, men ogsa ga inn a se hvorfor. Da prosjektet er tidlig i prosessen er det kun pa
et veldig grovt niva enda.

Styrker og svakheter

Det nevnes at apen bok er viktig for & bygge tillit til de andre akterene og oppna en bedre
forstaelse av hvordan kalkylen oppbygd. Spesielt trekkes det frem at BH ikke trenger &
spekulere i om noen tar seg godt betalt. PL fra VVeidekke oppfatter apen bok som viktig da det
kan reise spgrsmal underveis, og at det dermed skapes en bedre dialog for & oppna et komplett
prisbilde. BH har den oppfatning av at Veidekke ikke skjuler noe.

Diskusjon

I likhet med teorien nevner intervjuobjektene apen bok som viktig for bygging av tillit. Da
prosjektet fortsatt er tidlig i prosessen har ikke apen-bok blitt benyttes i stor grad enda. BH er
klar pa at han ikke frykter at Veidekke skal «skjule» noe. Dette statter Nystroms (2007)
pastand om at apen-bhok kan gi en viktig signaleffekt, far en dypere tillit er bygget opp. Dette
kan ogsa vaere en effekt av samspillmodellen som helhet, og kan tyde pa at firmagrensene
begynner & brytes ned.
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4.1.4 Prosedyre for konflikthandtering
Alle intervjuobjektene har samme holdning om a lgse konflikten tidlig eller far den oppstar. |
prosjektet gjares dette ved a foreta malinger underveis, i form av for eksempel pluss/delta i
ICE-gktene. Slik fanger de veldig fort opp dersom det er noe som ikke flyter eller burde bli
gjort annerledes. Malingene foretas pa ICE-gktene pa tirsdager, sa blir de gjennomgatt pa BH-
mgte pa fredager. Deretter blir de presentert pa neste ICE-gkt.

Dersom det oppstar en konflikt, blir den ferst tatt hand om i BH-matet. Over dette er det en
styringsgruppe, som bestar av en representant hver fra de starste aktgrene. Dersom konflikten
virker last og pavirker prosjektet i stor grad, blir konflikten lgftet ut av prosjektet og tatt hand
om av denne styringsgruppen. Dette har imidlertid ikke veert ngdvendig.

Etter jul skal Veidekke innfare noe de kaller gjensidig involvering. Kort forklart er det en
maling av gruppeavtalen som ble utarbeidet i oppstartssamlingen. Veidekke presiserer at
intensjonen var a innfare dette fra prosjektstart, men at faktorer som b.la. det at de kom inn litt
seint i prosessen har gjort det utfordrende.

Styrker og svakheter

En styrke, som et intervjuobjekt papeker, er at de kun har hatt noen sma konflikter sa langt i
prosjektet. Disse har de lgst ved a sette opp noen mgter, uten dramatikk. Objektet fortsetter:
«Det er ingen konflikter per i dag som forringer samarbeidet, eller kvaliteten pa
forprosjektet».

Diskusjon

Som beskrevet i teorien er det definert en prosedyre for konflikthandtering i prosjektet (Chan
et al., 2003; Mesa et al., 2016). Det laveste nivaet for virker & veere en mer uformell prat
mellom de involverte eller et kort mate. Steget videre vil vaere a behandle konflikten i BH-
metet, der pluss og deltaer fra malingene under ICE-gktene presenteres. Terskelen for & ta opp
en uenighet eller et vanskelig tema kan tenkes a vaere vesentlig lavere ved en maling, enn i
plenum eller ansikt til ansikt med den det gjelder. Selv om det er tidlig i prosessen kan det
faktum at det ikke har oppstatt nevneverdige konklifter betegnes som en styrke. Det kan tyde
pa at dette konflikthandteringsnivaet, med pluss/delta under ICE-gktene har en forebyggende
effekt.

Det lave konfliktnivaet samsvarer med det Chan et al. (2003) nevner. Ferre og mindre
omfattende konflikter gir et godt utgangpunkt for et godt arbeidsmiljg. Ingen konflikter har
hittil blitt «lgftet» ut av prosjektet og handtert i siste instans (les: styringsgruppen). Som det
papekes av intervjuobjektene er det fortsatt tidlig i prosjektet, og av erfaring vil det mest
sannsynlig oppsta mer omfattende konflikter. Da er det positivt at en har denne
styringsgruppen som en sikring i bakhand, i tillegg til oppstarten av gjensidig evaluering over
jul nar kontraktsforholdene gar over til Veidekke.

24



4.1.5 Involvering av underentreprengrer (UE)/leverandgrer
Som nevnt var allerede radgiver- og arkitektgruppen engasjert da Veidekke ble involvert i
prosjektet. Like etter dette ble UEer ogsa involvert. | tillegg vil potensielle leverandgrer bli
involvert som radgivere og kalkulaterer. En deltaker papeker at de ikke ngdvendigvis blir
valgt som leverander, da de ogsa ma vere konkurransedyktige. Det bemerkes at de
leverandgrene og UEene som inkluderes i prosessen gjerne er aktgrer VVeidekke har
samarbeidet med pa tidligere prosjekter. | tillegg er det en dialog med stasjonsavdelingen til
Bane Nor for & legge godt til dette for jernbanedelen av prosjektet

Styrker og svakheter

Etter Veidekke kom inn i prosessen sammen med tekniske fag og viktige leverandgrer faler
BH at prosjektet for farste gang har all den ngdvendige kompetansen. Kort sagt, forklarer han
at det ikke ville fungert med kun dem og radgivergruppa. Han understreker at dette ikke betyr
at radgivergruppa ikke er kompetent nok. Kompleksiteten pa prosjektet er stor, samtidig som
gjennomfgringsdelen ma ses i stor sammenheng med prosjekteringen, derav viktigheten av
entreprengr, tekniske fag og leverandegrer.

Diskusjon

Inkluderingen av UEer og leveranderer tidlig i prosessen er i trad med det Nevstad et al.
(2017) mener er viktig i prosjekter med stor kompleksitet. Prosjekter har et avgrenset livslgp
og pa denne maten legges det bedre til rette for a bygge tillit og relasjoner. Her er det viktig a
trekke frem det faktum at UEene som er innlemmet i prosessen har samarbeidet pa prosjekter
med Veidekke tidligere. Et positivt aspekt ved dette er at de er kjent med maten Veidekke
gnsker a styre prosessen, i tillegg til at noen aktarer allerede har opparbeidet en personlig
relasjon. Som det papekes i teorien kan gode og langvarige forhold fere til en hayere
sannsynlighet for innovative lgsninger (Costin et al., 2018). Det bar derfor foreligge et godt
fundament for gode og innovative lgsninger.

4.2 ORGANISATORISKE VIRKEMIDLER

4.2.1 BIM og IT-verktgy
Terminalbygget benytter henholdsvis Sharepoint og Teams for dokumenthandtering og
kommunikasjon. De ulike temagruppene har egne chatter i Teams. Dette gjer at det er mindre
mailhandtering enn vanlig i slike prosjektet, som et intervjuobjekt konstaterer. Det er laget en
fremdriftsplan i Miro, som blir overfart til Planner i form av lapper. Her blir lukket dersom
den er lgst for deadline, om ikke blir det registrert som et avvik. Det nevnes at det aldri har
veert noen tilbakemeldinger pa deltasiden hva gjelder dokumenthandtering eller
kommunikasjon.

Fra Veidekkes side presiseres viktigheten av BIM og at det skal ligge i sentrum. Det er et
gnske om at det skal veere det eneste referatet de har. Til na i prosjektet har dette ikke veert
tilfellet, da modellen hovedsakelig har blitt oppdatert en gang i uken.
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Styrker og svakheter

En svakhet som blir spesielt uthevet er ulike erfaringer og arbeidsmetodikk tilknyttet bruk av
BIM, som gjerne kommer av at Veidekke, ARK og RI har ikke samarbeidet tidligere. Ved
Veidekkes inngang i prosessen ble det avdekket at fagene befant seg i ulike faser, og dermed
ogsa hadde en ulik detaljeringsgrad. Det kommer fram at dette trolig bunner i at Rl er bygd
opp slik at de har en PL, samt en prosjekteier (PE) som har ansvar for & koordinere fagene. PE
deltar gjerne pa ICE-gktene, for sa a videreformidle beslutningene videre i organisasjonen.
Etter Veidekkes oppfatning er dette et ungdvendig ledd, og de vil heller ha med de som skal
modellere i mgtet. Et intervjuobjekt sier at dette skaper en treghet i prosessen, i tillegg til at
beslutningene gjerne blir misoppfattet av tredjeparten eller vridd. Han kaller dette
«ingenigrviskeleken».

Diskusjon

Det er en overenstemmelse mellom teorien og Veidekkes oppfatning av hvordan BIM bar
benyttes i prosjektet. Modellen brukes som en felles arbeidsplattform og referat for alle
aktgrene i prosjektet. Veidekke har uttalt at de gnsker BIM-modellen skal veere det eneste
referatet de har. Her ligger det som nevnt en utfordring tilknyttet erfaringer og
arbeidsmetodikk.

Veidekke gnsker at de som modellerer skal veere delaktig pa ICE-gktene, slik at grunnlaget
for de andre fagene er pa plass i sanntid. En typisk problemstilling kan dermed tenkes a veere
sparsmal tilknyttet kostnad og effektivitet ved a ha flere radgivere fra samme fag til stede pa
hvert enkelt mgte. Det er ingen tvil om at det spares tid og penger pa selve mgtedeltakelsen.
Men pa den andre siden er det viktig a se det store bildet. Kostnadene akkumuleres ved at den
deltagende i mgtet ma videreformidle beslutningene og ikke minst foreta endringene i
modellen.

| tillegg medfarer dette, som nevnt, en treghet i prosessen. Andre aktarer blir sittende & vente
pa at denne endringen skal skje. Dette er en av de vanligste arsakene til at prosjektering ikke
klarer & levere i henhold til tidsplan. Inntrykket etter intervjuene, spesielt med Veidekke, var
at de gnsket at aktarene skulle jobbe mer interaktivt i modellen. Et eksempel kan veere at
radgiver pa elektronikk, isteden for a vente pa at ARK har gjort sin justering, kommuniserer
igjennom & tegne sin kanal gjennom trebjelken.

Dette er en endring av arbeidsmetodikk som ikke endres over natten, kanskje ikke igjennom
prosjektet engang. Men for a skape endringer ma man begynne en plass. Dette er en
interorganisatorisk utfordring, der akterene i teamet kommer fra ulike organisasjoner med
ulike kulturer og arbeidsmetodikker. Veidekkes forsgker & fa aktgrene til & samarbeide
gjennom deres systemer. Om en ikke far det til perfekt i dette prosjektet, sa vil en vertfall
veere bedre rustet neste gang. Uansett, det er viktig at det gjeres grep for a skape felles enighet
om arbeidsmetodikken tilknyttet BIM.
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422 ICE
| prosjektet gjennomfares det ICE-gkter en gang i uken. | den observerte gkten var 20 stykker
samlokalisert, i tillegg til 15-20 deltakende via Teams. @kten startet med at agendaen for
dagen ble gjennomgatt av fasilitatoren. Pa dette tidspunktet ble tekniske fag innlemmet i
prosessen, derfor var det en liten presentasjonsrunde av nye aktarer. Videre ble det presentert
hvilket grunnlag som trengs frem til Malpris 2. Deretter var det avsatt noen minutter til bade
ARK og BH. Etter denne felles samlingen gikk deltakerne over til samarbeid i temagrupper,
som foregikk frem til en felles avslutning pa slutten av dagen.

Situasjonen rundt Covid-19, i tillegg til andre faktorer, har fert til en innsnevring i antall
deltakere pa de seneste gktene. ARK har kontorer i bade Kgbenhavn og Oslo, og har derav
kun samarbeidet digitalt. Som en aktgr fra Veidekke papeker «det er kanskje det faget vi
savner aller mest, den dialogen og samhandlingen i ICE-gkten».

Styrker og svakheter

Deltakernes oppfatning av ICE-gktene er stort sett positive. Likevel trekkes situasjonen rundt
Covid-19 som en utfordring tilknyttet samlokaliseringen. En deltaker nevner blant annet at det
han mener det er for mange som deltar digitalt, som kan fare til bade tekniske problemer,
samt at en ikke oppnar de samme gode lgsningene som utvikles «over bordet».

Pa den andre siden trekkes det frem at ICE-gktene blir mer og mer produktive. En deltaker
nevner at dette delvis kommer av en innsnevring i antall akterer, i tillegg til at prosjektet har
fatt mer kontrete rammer a forholde seg til. Videre sier en annen deltaker: «Den farste
ordentlige ICE-gkten vi fikk til & gli var «kanonartig». Et par av radgiverne var helt svette og
papekte: «na ruller det og gar her»».

Diskusjon

Ved gjennomfaring av ICE-gktene gnsker Veidekke en fast satt agenda, som det papekes i
teorien (Knotten and Svalestuen, 2014). For & sikre at den overholdes og generell styring av
gkten var det utpekt en fasilitator. Faste rammer, med forhandsutsendte mal og agenda, farer
gjerne til at akterene er godt forberedte og gkten dermed optimaliseres.

Situasjonen rundt Covid-19 har hindret fysisk samlokalisering til en viss grad. Flere har
deltatt digitalt, som har fert til at enkelte gkter har hatt opp imot 40 deltakere. PL fra
Veidekke synes det er for mange. Utfordringer ved sa mange deltakere omfatter blant annet
fasilitatorens kapasitet og tekniske problemer. | tillegg oppnar man ikke den samme
tilhgrigheten og relasjonsbyggingen som skjer ved fysisk samlokalisering.

Om ikke samlokalisering er nytt for alle, er vertfall samlokalisering digitalt en ny erfaring for
de fleste. Likevel papekes det at produktivitet under ICE-gktene har forbedret seg etter en
nedjustering i antall deltakere. Som det ene intervjuobjektet nevnte, var den farste ordentlige
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vellykkede gkten utrolig moro. | felge han kunne man nesten se at motivasjonen vokse i
gynene pa noen av deltakerne. Dette tyder pa at de har lgst en liten floke og tilpasset seg
situasjonen rundt Covid-19 pa en god mate. Dette anses for & vaere en stor styrke.

4.2.3 Scrum sprint
Det er veldig fa i prosjektgruppa som hadde kunnskap eller erfaring fra scrum-sprint fra
tidligere. Det ble implementert etter et forslag fra PGL i Veidekke. PGL definerte den forste
scrum-sprinten som et eksempel. Etter det har prosjektgruppen selv definert egne scrum-
sprinter og hvordan de skal lgses. Et intervjuobjekt beskriver prosessen som om at en gruppe
mgtes pa et rom, laser dgra og kun fokuserer pa a lgse oppgaven.

Det har blitt gjennomfart atte scrum-sprinter til na. De aller fleste har blitt fullfart til oppsatt
tid pa to uker, mens en eller to har dratt ut litt lenger. Samtlige intervjuobjekter virker & veere
forngyd med arbeidsmetodikken.

Styrker og svakheter

Hva gjelder implementeringen av scrum-sprinter virker det a veere utelukkende positive
holdninger. Som nevnt er det gjennomfart atte stykker. En deltaker beskriver scrum-sprint
som et fantastisk effektivt verktay for & angripe problemstillinger som til dels virker laste eller
veldig omfattende. Videre sier han at fremgangsmaten gjer noe med tankegangen og
mentaliteten til de involverte, ved at det eneste fokuset er pa problemstillingen.

Diskusjon

| teorien omtalen scrum-sprint som et eget prosjekt i prosjektet, noe som stemmer overens
med resultatene. Hver gkt brytes ned i mindre oppgaver og det lages en plan for hvordan
problemstillingen skal lgses pa to uker. Denne maten a jobbe pa er nok ikke revolusjoneer med
tanke pa arbeidsoppgavene og hvem som deltar. Men metodikken bidrar til a sette faste
rammer for hvordan en skal lgse problemstillingen. Fokuset nar en tar fatt pa
problemstillingen, virker som en «escape-room»-aktig falelse ved at dgra er last og en ikke
kommer ut fer en finner en lgsning pa problemet. Faktum at det er gjennomfart atte scrum-
sprinter sa lang tyder pa at prosjektgruppen responderer bra pa denne maten a jobbe pa.
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4.3 KULTURELLE VIRKEMIDLER

4.3.1 Samarbeidskultur og motivasjon
Ut ifra intervjuene virker det som samarbeidskulturen beerer litt preg av at prosjektet er i
startsfasen og at kanskje ikke alle er like vant til en slik gjennomfgringsmodell.
Intervjuobjektene nevner prosjektets starrelse og kompleksitet, samt det vil vaere et
signalbygg i Trondheim sentrum som motiverende. Fra Veidekkes side trekkes det ogsa frem
at de far lov a veere med a pavirke prosjektet gjennom samspillet. BH, som var delaktig i
naboprosjektet Trapphuset, higer etter & fa bidratt med erfaringen fra nevnte prosjekt og
motiveres til a levere et enda bedre resultat.

Det virker a veere felles enighet om at motivasjonen har endret seg i positiv retning etter
prosessendringen. Spesielt virker deltakerne & vere veldig forngyd med ICE-gktene. Det at
kontraktsforholdene skal fornyes til jul nevnes ogsa som en mulig motivasjonsfaktor.

Styrker og svakheter

Ikke overraskende nevnes situasjonen rundt Covid-19 som utfordrende for prosjektet. Det
kommer tydelig frem at det er ikke det samme & samarbeide digitalt, som & samlokalisere i en
ICE-gkte eller temamgter. Det papekes at VVeidekke er veldig innarbeidet i denne metodikken
(les: samspill), og at nar det kommer nye aktarer en ikke har jobbet med tidligere kan det
veere utfordrende dersom kulturen og prosessen ikke er omforent. Dette gjelder bade
prosjektdeltakerne og ledelsen. Likevel er alle klare pa at samspillstankegangen begynner a
synke inn for de aller fleste.

Diskusjon

| og med at dette prosjektet er den farste erfaringen til mange av aktgrene med samspill,
medfarer det nadvendigvis ogsa noen utfordringer. Som nevnt i teorien gjer tidsavgrensede
prosjekt det utfordrende a utvikle en god samarbeidskultur (Black et al., 2000), kanskije
spesielt nar ikke kulturen og prosesserfaringer pa tvers av aktgrene er omforent. Pa den andre
siden gir det muligheten til VVeidekke, som har opparbeidet seg en god kultur for slike
prosjekter, til & «forme» de nye aktgrene. Dette kan ses pa som en verdikjedeutvikling
prosjektet forhapentligvis kan dra nytte av i en senere fase, eventuelt i senere samarbeid. Som
nevnt i flere av intervjuene virker det som samspillstankegangen begynner & synke inn for
flere av deltakerne.

Motivasjonsfaktorene til deltakerne virker a veere delt i to nivaer. Pa individniva, ved at det er
et spennende og komplekst prosjekt, som vil veere god erfaring, samt ser godt ut pa CVen til
hver enkelt deltager. Og organisatorisk, ved at det er viktig for organisasjonene med en god
samhandling, da det vil resultere i gjennomfgring av prosjektet og dermed skape arbeid for
organisasjonen.
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4.3.2 Felles malsetninger
Far Veidekke kom inn i prosessen var det utarbeidet malsetninger, som omfattet typiske
fysiske prestasjonskriterier. De mest konkrete omhandlet energiklasse og BREAM-
klassifisering. Med Veidekkes inntog ble det satt i gang en ny malprosess som tok for seg
fysiske mal, som tid, kostnad og kvalitet, men ogsa prosessmal. Alle deltakerne deltok i
utarbeidingen i en oppstartsamling.

Senere i prosessen ble malsetningene satt under lupen under et VDC-seminar for Veidekkes
funksjonzrer. Malene ble redefinert og presentert for BH. Videre skal malene presenteres for
prosjektgruppa etter jul.

Styrker og svakheter

Som en deltaker papeker var det viktig at malsetningene ble utarbeidet pa nytt etter nye
aktarer ble innlemmet i prosessen. Dermed far en mer kompetanse inn i malutarbeidelsen,
som kan benyttes til & justere allerede eksiterende malsetninger. Under malutarbeidelsen
resulterte dette blant annet i at malet om bream-excellent star, men ambisjonen er hevet til
bream-outstanding. Involvering av all kompetanse viste at vegen fra excellent til outstanding
var kort. | tillegg viste det seg at malet BH hadde satt om energiklasse A var vell ambisigst.
Malet star dog fremdeles, uten at det er et absolutt mal.

Diskusjon

Prosjektets utarbeiding av felles malsetninger ble gjort i en oppstartsamling, slik det er
beskrevet i teorien (Nystrom, 2007). | tillegg til a videreutvikle de allerede eksisterende
fysiske hovedmalene til BH, ble det ogsa utviklet prosessmal og mindre delmal for a bygge
opp under hovedmalene. Dermed er malene bedre forankret i prosjektgruppa, som anses som
en vesentlig styrke. Ved & konkretisere hovedmalene gjennom delmal og prosessmal er det
enklere & gjgre underveisvurderinger. Det kan dermed foretas endringer dersom det trengs,
eller eventuelt foreta en ny malutarbeidelse for a statte opp under hovedmalene.

| tillegg synliggjeres viktigheten av a inkludere aktgrer med ulik kompetanse inn i
malutarbeidelsen. Noen mal har blitt justert og noen lagt til. En oppnar pa denne maten mer
realistiske mal.

4.3.3 Relasjonsbygging
Mange av deltakerne kommer fra samme organisasjon. De har etablerte relasjoner og mater a
tenke pa. Og som et intervjuobjekt papeker: «Vi er forskjellige som folk». Videre sier han at
det kan veere lurt @ dempe ned slike typer som han, for & prgve a slippe frem de som vanligvis
ikke tar s3 mye plass.
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Styrker og svakheter

Oppfatningen til intervjuobjektene er at relasjonsbyggingen gar litt tregere enn normalt, da
mye av samlokaliseringen foregar digitalt. Oppstartssamlingen foregikk digitalt over et par
dager. Dette markerte starten pa relasjonsbyggingen. Covid-19 har derimot satt hindringer for
videre relasjonsbygging. Samlokaliseringen er betraktelig redusert, det er feerre aktiviteter
utenfor jobb, felles lunsjer utgar, osv.

Diskusjon

Som beskrevet i litteraturen foregar relasjonsbyggingen gjennom bade bevisste og ubevisste
tiltak. Som nevnt foregar relasjonsbyggingen noe saktere, pa grunn av den situasjonen
samfunnet befinner seg i. Etter Davis og Loves (2011) modell ser det ut til at prosjektet har
beveget seg inn i forpliktelsesfasen. | denne fasen kan det veere gunstig med
lagbyggingsavelser, som for eksempel workshops og temadager. Slike lagbyggingsegvelser er
vanskelig pa grunn av Covid-19 og den geografiske lokasjonen til de ulike aktgrene. Dermed
er det grunnlag for a tro at det tar lenger tid enn gnsket far prosjektet beveger seg inn i
utholdenhetsfasen. Det er her forholdene til deltakerne utvikler seg til a bli virkelig fruktbart
og @nsket er at deltakerne skal utforme et uformelt hybridteam som skal vare igjennom hele
prosjektet.

4.3.4 Kompetansesammensetning
Kompetansesammensetningen pa Terminalbygget er meget kompleks. Det skal bygges
Terminal og jernbane, mens det skal tas hensyn til tog, bat og buss. I tillegg er man tett pa
publikum ettersom tomta er midt i Trondheim sentrum. Kontrakten med radgiveren
inneholder rundt 20 forskjellige fag. Nar Veidekke overtar kontraktsforholdene etter jul, star
de naermest fritt til & velge hvem de vil ta med videre. Da vil det mest sannsynlig bli noen
endringer.

Styrker og svakheter

BH papeker at det er utarbeidet en stor prosjektorganisasjon for dette prosjektet, men at de
ikke kan veere 100 % sikker pa at de har valgt den rette gjennomfaringsmaten. Videre sier han
at det var et strategisk valg at kontraktsforholdene til arkitekt- og radgivergruppen gar ut far
jul. Dette gir de muligheten til a endre pa kompetansesammensetningen og/eller utskifting av
personell dersom det er behov for det. Han ser pa dette som positiv og sunt for prosjektet,
etter & ha samarbeidet i et ar. «Det er slik at noen fungerer bra, andre ikke. Nar det er sagt har
jeg har tillit til radgiverne».

Diskusjon

| teorien kan deltakernes kompetanse anses a veere todelt, teknisk kompetanse og kompetanse
tilknyttet samspill (Nevstad et al., 2017). | prosjektet anses den a veare gjort en grundig jobb
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for & ivareta den tekniske kompetansen. BH, ARK og RI har utviklet prosjektet i ca. et ar og
begynner a opparbeide seg en formening om de tekniske utfordringene ved prosjektet. I et
samspill er det ogsa viktig at aktarene har kompetanse innen prosessen, og hva som kreves for
a optimalisere samarbeidet. Her har Veidekke god kompetanse, noe som resulterte at de
overtok prosessen tidligere en farst avtalt. Dette anses som en styrke ved prosjektet.

Veidekke star naermest fritt til & velge hvem de skal ha med seg videre over nyttar. Dette skjer
etter a ha samarbeidet med ARK og RI i noen maneder. Dermed kan utskiftninger gjeres
tidlig i prosessen dersom prosjektgruppen ikke fungerer optimalt. Dette anses som positivt.
Likevel, det viktig a papeke at det er bar veere en balanse mellom kontinuitet og utskiftninger.
Et formal med samspill er & bryte ned firmagrensene og skape en felles tilhgrighet. Dette
behgver relasjonsbygging over tid og kontinuitet i prosjektgruppen.
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4.4 OPPSUMMERING AV FUNN
En oppsummering av de viktigste funnene er gjort i Tabell 4.

Tabell 4 - Oppsummering av viktigste funn

Kontraktuelle

virkemidler

Styrker

Malprisutvikling i flere nivaer, med tilhgrende
usikkerhetsanalyse
Detaljert prosedyre for konflikthandtering

Implementering av UEer og leverandgrer tidlig i prosessen

Svakheter

Myndighet og ansvar fglger ikke hverandre
Uoversiktlig da Veidekke ikke har totaloversikt

Organisatoriske

virkemidler

Styrker

Stor positivitet vedrgrende gjennomfgring av ICE

Implementering av scrum-sprint

Svakheter

.
9

*
o

Ikke total overenstemmelse over arbeidsmetodikk tilknyttet BIM
Uforlgst potensial i ICE-gkter pa grunn av digital deltagelse og

antall deltakere

Kulturelle
virkemidler

Styrker

*
o

*
e

Utarbeidelse av felles malsetninger med bedre forankring i
prosjektgruppa

Mulighet for endringer nar Veidekke tar over
kontraktsforholdene etter malpris 2

Veidekkes samspillskompetanse

Svakheter

>
R

Noe saktegdende relasjonsbygging. Hovedsakelig grunnet

situasjonen rundt Covid-19 og digital deltagelse pa ICE-gkter
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5. KONKLUSJON

Formalet med prosjektoppgaven var a beskrive gjennomfgringsmodellen igjennom de
benyttede kontraktuelle-, organisatoriske- og kulturelle virkemiddelene. Videre ble det
identifisert styrker og svakheter. For & besvare oppgaven ble to forskningsspgrsmal definert:

1. Hvordan er gjennomfgringsmodellen fgr Malpris 2 pa Terminalbygget?
2. Hva er styrker og svakheter med modellen?

Videre fglger oppgavens konklusjon, inndelt etter forskningssparsmalene.

5.1 GJIENNOMFZRINGMODELLEN PA TERMINALBYGGET

Gjennomfgringsmodellen pa prosjektet Terminalbygget er beskrevet gjennom kontraktuelle-,
organisatoriske- og kulturelle virkemidler. Veidekke ble involvert i prosjektet etter a ha
vunnet en entreprengrkonkurranse om a ga inn i et eksiterende forprosjekt, utviklet av BH,
ARK og RI. Etter kontrakten skulle Veidekke inneha en rolle som radgiver pa kostnad og
gjennomfaring, for sa a ta kontroll over prosessen da kontraktsforholdene til ARK og RI
utlgper. Etter en forespgrsel fra BH tok derimot VVeidekke over prosessen rett etter
kontrahering.

Malprisen utvikles igjennom fem nivaer, med lgpende kalkulering. Grunnlaget for
investeringsbeslutningen gjares etter Malpris 2, som ogsa er tidsavgrensningen i
prosjektoppgaven. Ferdig utviklet malpris skal ende med et tilbud, for prosjektet gar over i en
totalentreprise (Fase 2). Incitamenter er ikke kontraktfestet, utover at det er en pagaende
dialog rundt virkemiddelet. Videre benyttes det apen bok, men da prosjektet fortsatt er i tidlig
fase papekes det at det ikke er dratt stor nytte av det enda. | prosjektet er det utformet en
prosedyre for konflikthandtering. Oppfatningen etter intervjuer er et gnske om a lgse
konfliktene far de oppstar, eller pa lavest mulig niva. Dette skjer blant annet gjennom
malinger under ICE-gktene. Dersom det oppstar en konflikt, blir den tatt hand om i
byggherremgtet. Laste konflikter lgftes ut av prosjektet og handteres av en styringsgruppe,
bestaende av representanter fra de sterste akterene. Underveis i studiet ble ogsa UEer
inkludert, i tillegg til at aktuelle leverandgrer ble kontaktet for & bista som radgivere og
kalkulatgrer.

Fra Veidekkes side er det et gnske om at BIM skal vaere i sentrum og fungere som et
fullverdig referat i prosjektet. Til na i prosjektet er det ikke fullt slik, og modellen oppdateres
hovedsakelig en gang i uken. En viktig del av samspillet i prosjektet er ICE-gktene som
gjennomfares hver tirsdag. Pa grunn av utfordringer tilknyttet situasjonen rundt Covid-19 er
det flere som deltar digitalt. @kten for gvrig bestar av en fast satt agenda, med en
statusrapport, tid avsatt til BH og ARK, samarbeid i temagrupper, far en felles avslutning pa
slutten av dagen. I tillegg er det implementert en ny type arbeidsmetodikk i prosjektet, scrum-
sprint. Metodikken betegnes som et prosjekt i prosjektet, der omfattende problemstillinger
som omfatter mange fag blir handtert. Til na er det gjennomfart atte sprinter, hvorav de aller
fleste har overholdt fristen pa to uker.
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Far Veidekkes inntog i prosessen var det utarbeidet malsetninger som omfattet fysiske
prestasjonskriterier. Ved oppstartssamlingen ble det satt i gang en ny malprosess, som tok for
seg de fysiske malene, men ogsa prosessmal. Alle deltakerne deltok i denne utarbeidelsen.
Denne oppstartssamlingen var ogsa starten pa relasjonshyggingen i retning en
samarbeidskultur der prosjektet er i sentrum. Intervjuobjektene nevner prosjektets starrelse,
kompleksitet og betydning for Trondheim sentrum som viktige motivasjonsfaktorer. Fra
Veidekkes side trekkes pavirkningsgraden de har igjennom samspillet som viktig.
Kompetansesammensetningen i prosjektet er ngdvendigvis sammensatt og kompleks, grunnet
prosjektets kompleksitet og starrelse. Videre vil del bli endringer i sammensetningen, i og
med at Veidekke overtar kontraktsforholdene over jul.

5.2 STYRKER OG SVAKHETER VED MODELLEN

Som det ogsa nevnes av en aktar i prosjektet, bar alltid myndighet og ansvar falge hverandre.
Etter prosessendringen er ikke det tilfellet. VVeidekke leder prosessen, mens ARK og RI
fortsatt er under kontrakt med BH frem til Malpris 2 er ferdigutviklet. Dermed er det
vanskelig for Veidekke a ha full oversikt, ved at timer blir sendt til og kontrollert av BH. Pa
den andre siden kan en argumentere for at BH viser god handlingskraft ved evnen til & gjgre
prosessuelle endringer der det behgves.

Malprisutviklingen i ulike nivaer gjer at utviklingen i prosjektet kan styres og kontrolleres fra
en tidlig fase. Dette er positivt da mulighetene for endringer reduseres og kostnadene gker
senere i prosjektet. Etter levert Malpris 1 har BH gitt utrykk for at prisen er for hgy i forhold
til budsjett, og derfor ses det pa lgsninger for besparelser inn mot neste malpris. Involvering
av viktige aktgrer i usikkerhetsanalysene gir en viktig kompetanse inn i vurderingene, i tillegg
til at det bidrar apenheten i prosjektgruppen. Malinger underveis i prosjektet virker a vere
forebyggende for konfliktnivaet i prosjektgruppen, som er lavt. Det er positivt at det er
utarbeidet en detaljert prosedyre for konflikthandtering, som kan tas i bruk om ngdvendig.
Langvarige forhold er en viktig forutsetning for innovative lgsninger. Pa bakgrunn av dette
anses det som positivt at UEene som er delaktig i samspillet har samarbeidet med Veidekke
tidligere, og er kjent med prosessen.

Det ligger en forskjell i hvordan Veidekke gnsker a benytte BIM-modellen, og erfaringer og
arbeidsmetodikken til gvrige aktarer. Dette er en utfordring som kan skape treghet i
prosessen. Det er mye positivitet rundt ICE-gktene, men likevel virker ikke potensialet  vere
fullt utnyttet, da i hovedsakelig grunnet situasjonen rundt Covid-19. Flere deltar pa
samlokaliseringen digitalt, som gjerne farer til en langsommere relasjonsbygging og at en
ikke oppnar de samme gode lgsningene som skjer «over bordet». Fraveeret av ARK, som har
lokasjon i Kgbenhavn og Oslo, nevnes som et stort savn i den fysiske samlokaliseringen. En
annen arbeidsmetodikk, som har lykkes med implementeringen er scrum-sprint. En deltaker
beskriver det som et fantastisk verktgy for & angripe problemstillinger som virker laste.
Metodikken og teorien bak scrum-sprint anses ikke som revolusjonerende i seg selv, men det
bidrar til & sette faste rammer rundt problemstillingene.

Utarbeidelse av felles malsetninger med alle deltakerne til stede anses som et
suksesskriterium. Pa denne maten far en mer kompetanse inn i malutarbeidelsen, som igjen
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farer til mer realistiske mal. | prosjektet ble de fysiske forhandsatte malene til BH justert,
samt supplert med del- og prosessmal. Dermed et det enklere a gjgre underveisvurderinger. |
tillegg er malene bedre forankret i prosjektgruppa. Denne arbeidsmetodikken (les: samspill) er
en ny mate a arbeide pa for flere av aktarene. Derfor er anses Veidekkes gode kompetanse i
slik gjennomfaring som avgjgrende. Relasjonsbyggingen foregar noe saktere enn optimalt,
delvis pa grunn av situasjonen rundt Covid-19. Det er fortsatt & betrakte at prosjektgruppen er
i forpliktelsesfasen. Det er derfor viktig med tiltak og/eller gvelser for & bygge videre mot
utholdenhetsfasen, der forholdene mellom aktgrene virkelig blir fruktbare. Det kan
forekomme utskiftninger i prosjektgruppen nar Veidekke overtar kontaktforholdene med
ARK og RI over jul. Dette gir Veidekke muligheten til & gjgre endringer, etter a ha
samarbeidet og blitt kjent med deltakerne over noen maneder. Dog er det ogsa viktig med en
balanse mellom kontinuitet og utskiftninger, da formalet med samspillet er & bryte ned
firmagrensene og skape en felles tilhgrighet.

5.3 VIDERE ARBEID

Etter nyttar vil prosjektoppgaven og casestudiet ga over i en masteroppgave. Selve
hovedformalet med masteroppgaven vil vaere 8 komme med forslag til forbedringer til
gjennomfaringsmodellen som er benyttet pa Terminalbygget. Dette skal gjgres pa grunnlag av
beskrivelsen og de strykene og svakhetene som er identifisert i denne oppgaven. | tillegg skal
gjennomfaringsmodellen beskrives ytterligere ved & greie ut om flere virkemidler.

Den metodiske tilneermingen til & besvare problemstillingen vil vaere veldig lik slik den er
beskrevet i denne oppgaven. Det vil gjennomfares flere intervjuer. Til forskjell fra
prosjektoppgaven, vil det i hovedsak foretas intervju med ARK og RI i masteroppgaven.
Dette er viktig for & belyse flere synspunkter enn entreprengr og BH. | tillegg vil det
gjennomfares flere observasjoner av ICE-gkter. Dette anses a vaere et godt tilskudd til
oppgaven, da det trolig vil veere flere muligheter for fysisk samlokalisering utover varparten.
Videre vil det utfares et mer systematisk dokumentstudie, ved innhenting av dokumenter fra
blant annet BH.
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VEDLEGG

Vedlegg A — Intervjuguide

NTNU, hast 2020 E NTNU

Institutt for bygg- og miljateknikk Norwegian Liniversity of
Jullan Moen Rygh Science and Technology

Intervjuguide
Gjennomfgringsmodellen pa Terminalbygget

Introduksjon

Dette er en intervjuguide utarbeidet av masterstudent Julian Moen Rygh ved institutt for byge- og miljateknikk ved
NTMU. Intervjuene vil bli benyttet i forbindelse med prosjekt- o masteroppgave med hovedtema
giennomfgringsmaodeller med samspill.

Hensikten med intervjuene er 3 samle erfaringer og betraktninger fra tidlig stadium i prosjektet Terminalbygget i

Trondheim.

Om begrepet gjennomfaringsmodell:

Her er begrepet gjennomfgringsmodell definert som den spesifikke modellen som benyttes for 3 gjennomfere
prosjektet. En gjennomfgringsmodell er egentlig et samlebegrep som benyttes for 3 beskrive helheten av mange
elementer, herunder: organisasjonsform, oppgavenedbryting, kontraktinndeling, spesifikasjonsformen,
kontraheringsformen, avtaleformen, kontraktformatet, konflikthandtering, risikefordeling, oppgjersform etc. (fritt etter

professor Ole lonny Klakegz).

Forskningssparsmal:

1. Hvordan er gjennomfgringsmodellen far Malpris 2 pa Terminalbygget?
2. Hva er styrker og svakheter med gjennomfaringsmodellen?

Prosedyre
Intervjuguiden er en veiledning som falger forskningssparsmalene. Dette er en utforskende studie hvor undertegnede
@gnsker en dialoeg med deltakeren. Deltakeren oppfordres til & ta opp punkter som ikke er adressert | intervjuguiden, eller

som hun/han mener burde vaart adressert | intervjuguiden.

1. Det er gnskelig & bruke lydopptak av intervjuene for a sikre fullstendige notater samt unnga forstyrrelser og
brudd pd samtaleflyt slik som notering underveis kan medfgre.

2. Referat vil bli sendt til den intervjuede i etterkant for godkjenning.

Om den intervjuede @nsker 3 vazre anonym blir dette tatt hensyn til.

4. Intervjuet antas & ta ca. 1 time.

b

Dette er en interviuguide hvor det er forsgkt tatt hensyn til at det skal intervjues forskjellige aktarer med forskjellige
roller i prosjektet. Noen sparsmal er derfor rettet mot spesifikke aktgrer og er dermed ngdvendiguis ikke relevant for
andre.
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Del 0. Generell informasjon

Bakgrunn og erfaring:
% Din bakgrunn og arbeidserfaring.

4 Hvilke, om du har. erfaringer har du med samspillsfokusert prosjektgjennomfaring ? [Hvilke prosjekt var dette?)

% Haor du arbeidet med noen ov de andre deltakerne involvert tidligere? (Hwem?)

Del 1: Forutsetninger og inngangen til samspillsprosessen
Noen spgrsmidl er rettet mot spesifikke aktgrer og er dermed npdvendiguis ikke relevant for andre.

Inngang til prosjektet {individuelt og organisasjonen)
Forutsetninger

Felles mdlsetning

Samspill

Kentroheringsprosessen

L

Del 2: Hva karakteriserer den formelle giennomfgringsmodellen?
1. Hwa erdin erfaring med dette elementet?

2. Opplevde du noen klare fordeler eller ulemper ved dette elementet?
3. Hwordan mener du dette elementet pavirket prosjektet/ prosessen?

Felgende spersmal (1-3] er knyttet til hvert av elementene under:
Byggherren og entreprengrens rolle
Organisasjonsformen

Avtaleformen, kontrakten

Prosedyre for konflikthandtering

Incitamenter

Tidliginvalvering

Funksjonsbeskrivelser

Ansvarsfordeling

Risiko- og usikkerhetsfordeling

Apen bok/ finansiell penhet

Delt finansiell risiko/fortjeneste (malpris)
Samspillskoordinator

Rl e e o oD e R D B

Del 3: Hva karakteriserer den organisatoriske giennomfgringsmodellen?
Organisatoriske virkemidler er virkemidler som skal bidra til & bedre samarbeidet gjennom a tilrettelegge for

informasjonsdeling og kommunikasjon mellom partene.

IT-verktey [Digitalisering)
% Hvo er benyttet?
% [Din erfaring
& Styrker/svokheter

Samlokalisering (ICE/Temamater/Sarmater)
4 | dette prosjektet benyttes samlokalisering (ICE-gkter), hva er din erfaring ved bruken av detter?
4 Styrker/svakheter
4 Hvilken grod ov utbytte?
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Del 4: Hva karakteriserer samspillsprosessen og den kulturelle
giennomfgringsmodellen?

Kulturelle virkemidler er virkemidler som bidrar til prosjektkulturen og et bedre forhold mellom de involverte partene.

Hvardan opplever du henholdsvis ...
Samarbeidskulturen
Motivasjon

Arbeid maot felles mdlsetninger
Konflikt

Interaksjon og relasjoner
Meningsytring
Interessematsetninger
Kompetanse/kompetansesammensetning
Beslutninger

Involvering av eksterne

LB -

Del 5: Avslutning

1. Erdet noen aspekber ved problemstillingen som er lite eller ikke dekket, og som kan vaere interessant 3 ga
narmere inn pa?
2. Erdet greit om jeg kontakter deg i ettertid, om det kommer opp noe jeg har glemt 4 sperre om?

Takk for din tid og ditt bidrag!
Med vennlig hilsen
Julian Moen Rygh
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