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Forord

Denne oppgaven er skrevet som den siste avsluteksdenen innenfor det er erfaringsbaserte
masterprogrammet i eiendomsutvikling og -forvalghued NTNU. Studieprogrammet gir totalt

90 studiepoeng, hvorav denne oppgaven utgjer IDegtoeng.

Studiene er gjennomfgrt ved siden av full jobb, som har medfart at det ikke alltid har veert
like enkelt & fa timene i dggnet til & strekkedi, det har tidvis veert behov for & ta i bruk deese
nattestimer. @nsker i den forbindelse a rette kk tihalle gode venner, familie og kollegaer som
har veert litt ekstra overbaerende i perioder, bidnatd motiverende ord, stilt opp litt ekstra og

generelt veert fleksible.

@nsker a rette en spesiell takk til Per Madsen, s@u sin tunge erfaring, faglige tyngde og
livsvisdom, hele veien har bidratt med sine godeagideer og dermed veert en god
diskusjonspartner og pa mange mater har fungertessomentor siden jeg startet pa

masterprogrammet i 2006.

@nsker videre a takke Oslo kommune Energigjenvigsetaten og prosjektorganisasjonen EGE
2010 for at jeg fikk lov til & bruke prosjektet smase i oppgaven. @nsker i den forbindelse &
takke Knut Heieren, Erik Madsen og Nils Buskenessggt som stilte sin tid til disposisjon for et

intervju.

Alle som tok seg tid til & svare pa utsendte sysijeenaer fortiener ogsa en stor takk. Deres

bidrag har veert viktig for oppgaven.
Sist men ikke minst fortjener min veileder Ola Leedn stor takk. Han bidro innledningsvis med
gode tanker, ideer og et kritisk blikk som var svagttig i utarbeidelse av problemstiling. Han

har underveis veert talmodig og har som regel fethmotiverende ord pa lur.

Oslo, 20.september 2010

Silje Ballo Lassesen
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Sammendrag

Som tittelen pa oppgaven "Bedre samspill nd en?'fillsier sa er det gnskelig & se pa om det i

dagens bygg- og anleggsprosjekter gjgres noensgrepbidrar til gkt samspill mellom aktarene i
et byggeprosjekt. Dette er begrenset til & i heakde pa incentivene som ligger i kontraktene

mellom byggherre og entreprengr og mellom sistreewgthans kontraktsmedhjelpere.

Folgende problemstilling ligger til grunn i oppgave

1. Hvilke incentiver ligger i samspillsmodellen?
a. Hvilke incentiver ligger i kontrakten mellom byggheog entreprengr?
b. Hvilke incentiver ligger i kontraktene mellom ergrengr og
underentreprengrer?
2. Hva gjares ellers for a sikre bedre samspill?

Det er gjennomfgrt en litteraturstudie av tidligéweskning innenfor temaet samspill, der
bakgrunnen for etablering av samspillsmodelleor gtad grunner i byggebransjens
tradisjonsbundne kultur og manglene fornyelse.eFéerkildene peker i stor grad pa lav
produktivitet og effektivitet i bygg- og anleggshsjen og samspill blir foreslatt som et tiltak for
a bedre dette forholdet. Ulike samspillsmodellestadert, og det er sett pa hvilke teoretiske

incentiver som kan ligge i disse.

Videre er det gjort en casestudie i prosjektet "EXBEOQ” som er Oslo kommune
Energigjenvinningsetatens (EGESs) nybyggingsprog@mppfaring av nye anlegg i tilkknytning
til eksisterende energigjenvinningsanlegg pa BrilmekKlemetsrud i perioden 2007— 2011.

| forbindelse med casestudiet er det innledninggj@@anomfart noen uformelle samtaler med
sentrale personer i prosjektet og det er gjort dokuistudier av blant annet styringsdokumenter
og kontraktsdokumenter. Videre ble det sendt wien enquéte, et sparreskjema, til en stor
andel av prosjektets deltakere, og det ble avsigavis gjennomfart et gruppeintervju med noen

av de sentrale representantene fra byggherresiden



Resultatene fra undersgkelsen viste at incitamentsmodeller i stor grad langt pa vei etablert, men at
disse ma utvikles videre. Spesielt anbefales det a legge ned ressurser i & utvikle gode
incitamentsmodeller for tidligfasen i prosjektet. For giennomfaringsfasen benyttes i stor grad
incentiver etter malprismodeller, men her er tidspunkt for inngaelse av malpris avgjgrende i

forhold til hvilken styrke incentivene vil ha.



1 Innledning

1.1 Bakgrunn

Et byggeprosjekt skal helst skape verdier for sdim deltar. Dette omfatter prosjekteier,
arkitekter, ingenigrer, entreprengrer, leverandegedle mange andre som bidrar til prosjektet.
Verdiskapning for prosjektet som helhet knytteptdsjektets eier, og grunnlaget for
verdiskapingen er bygningenes betydning for komreeggherasjoner av brukere med
arbeidsformer og behov som det er viktig & kunnéemyg@ennom tilpasninger og utvikling av
lokalene. (Eikeland, 2010)

Tidligere forskning og erfaring peker i stor graillpv produktivitet og effektivitet som et
problem i bygg og anleggsprosjekter, og et avkitee som foreslas for & bedre dette, er a legge
til rette for bedre samspill mellom aktarene. Edkel (2001) peker pa hvordan man gjennom a
gjgre de riktige tingene, gker byggeprosessensffiektivitet, og dermed i starre grad evner a
tilfredsstille markedets behov med de mal, krawogriteringer som knyttes til prosjektet av
byggenaeringens kunder. Den primeere kunde for byggepsen som verdiskapningssystem er
prosjekteier (byggherre/tiltakshaver), som er dér de som baerer ansvaret for prosjektet som
helhet. Verdiskapning i driftsfasen skjer gjennomkierne, som kan veere prosjekteier selv eller
prosjekteiers kunder i ett eller flere ledd. Vekdigningen fra prosjekteiers perspektiv defineres
som den merverdi som skapes gjennom byggeprosd3senil si differansen mellom prosjektets
verdi for fremtidig bruk, utleie eller salg, og soman av de kostnader prosjekteier har blitt
belastet gjennom eiendomskjap og byggeprosesen pmsjekt kan de andre aktgrene fa tilfart
betydelig verdiskapning, pa tross av at prosjekiede fatt null merverdi av prosjektet.
Fordelingen av verdiskapningen mellom prosjektegeaktgrene avhenger av aktgrenes egen
kostnadseffektivitet og byggeprosessens indre &fitdt eller sagt med andre ord aktgrenes

samlede evne til & gjgre tingene riktig.

Videre presiserer Eikeland (2010) ngdvendighetea tavde riktige grepene i starten som
forutsetning for et vellykket prosjekt og verdiea iegge nok arbeid i & definere det mest
formalstjenlige prosjekt etterfulgt av en samlaigjektstrategi for utvikling og gjennomfaring

med basis i fremtidig verdiskapingspotensiale. jekasier og gvrige parter vil alltid sta overfor



en rekke nye problemstillinger hvor det er viktigédbade risiki og muligheter, for & kunne gjare
riktige valg. Utforming av en prosjektstrategi ottéa blant annet valg av organisering og
arbeidsfordeling i prosjektet gjennom de ulike fesestyring av usikkerhet, valg av
giennomfgringsmodell, bruk av motivasjonsstruktwa@mt valg av planleggings- og

styringsmetoder.

Laedre (2006) trekker frem endringsomfanget i byagganleggsprosjekter som noe av det som
skiller disse kontraktene fra andre kontrakter t®atedfgrer et betydelig behov for fleksibilitet
hos byggherrens kontraktsparter, ettersom forpéiktes ikke er endelig fastlagt ved
kontraktsinngdelse. Valg av kontraktsstrategi, somn del av prosjektstrategien, er en av
aktivitetene som legger fgringer for samarbeiddtarmebyggherre, entreprengr og de
prosjekterende, og har derfor betydning for prothitkten og effektiviteten i prosjektet. Bruk av
formalstjenlig kontraktstrategi skal gi partenddsliforstaelse for hva som skal gjgres, hvem som

har ansvar for hva og hvordan dette skal kompegadere

Gjennom forskningsprosjektet Bonus | har Kolltwital (2002) fremskaffet mye kunnskap om
hvordan aktgrene i bygg- og anleggsbransjen gjefer@mtidligfasen av sine store prosjekter,
hvordan de forholder seg til usikkerhet i tidligfasog hva de er opptatt av nar det gjelder
prosjekt- og kontraktstrategier. Observasjoneng@ioajektet er at det eksisterer en sveert
konservativ kultur som hindrer bransjens utnyttaleidligfasen i prosjektarbeidet, ved at
aktgrene synes mer opptatt av & redusere egea esika utnytte de mulighetene som ogsa
ligger i usikkerheten i tidligfasen av ethvert peds. Konsekvensen av dette er sannsynligvis at
bransjen gar glipp av muligheter til stgrre verdisking. Bonus | tar for seg noen prinsipper for
hvordan aktgrene kan utnytte usikkerhet i tidligfastrategisk, og har klarlagt at det er stor
interesse i bransjen for utvikling av nye strategfii@ler for gjennomfgring av store prosjekter.
Observasjonene fra Bonus | understreker ogsa befmveye strategimodeller for kontrakter, og
trekker frem samarbeidsmodeller, incitamentsmodddedre markedsutnyttelse og nye

rollemodeller, som viktige nytenkningsomrader.



1.2 Formal
| studert litteratur har forfatteren av denne opegai stor grad fokusert pa den delen av
kontraktstrategien som omhandler samspill mellota@ne, og hvilke utfordringer og

muligheter som ligger i bruk av en samspillsmodell.

Litteraturkildene er i stor grad vinklet utifra prosjekteiers stasted, og det er i stor grad
kontraktsforholdet mellom byggherre og entrepregil@r byggherre og de prosjekterende som
diskuteres. Leedre (2004), som et eksempel, hérarbieide ikke gjort studier av strategier i
forhold til kontraktsforholdet mellom totalentrepea og hans kontraktsmedhjelpere, og hvordan
dette legger faringer for samarbeidet i prosjekittit sett og videre hvordan dette er med a
pavirke produktivitet og effektivitet i prosjektdtaedre (ibid) henviser til punkt 15 i NS 8405,
som tilsvarer punkt 16.1 i NS 3431, og som giremtengren rett til & benytte
kontraktsmedhjelpere uten at dette endrer hans&desainsvar ovenfor byggherren, og
understreker at kontraktsforholdet mellom entregresg kontraktsmedhjelpere som
underentreprengrer eller prosjekterende, vil hgdoetg for prosjektgjennomfgringen. Ettersom
forfatter av denne oppgaven har entrerprengrbakgemdette et naturlig aspekt ved

kontraktsstrategien som motiverer til neermere wsulelse.

Hovedfokus i oppgaven har vaert & se pa hvilke itoensom ligger i bruk av

samspillsmodellen. Spesielt er det interessantp@ séderefaring av incentiver i kontrakten
mellom byggherren og totalentreprengr til sistnesriontrakter med sine kontraktsmedhjelpere.
Dersom totalentreprengren i stor grad basererrsifugsjon pa kjigp av tjenester fra sine
underleverandarer og prosjekterende, kan det fyghsrrens stasted, veere en viss risiko for at
det er insentiver som ikke blir viderefart til stateler av den totale leveransen, slik at intersjon
med insentivene ikke blir oppfylt. Fra entrepremarstasted vil det ogsa kunne veere, av
tilsvarende arsaker som for byggherre, gnskelmydefe usikkerheten og samtidig tilrettelegge
for best mulig samspill med underentreprengremeasiman i fellesskap utvikler et best mulig

prosjekt til lavest mulig kostnad.

Med bakgrunn i ovennevnte er det tatt utgangspugtgende overordnede problemstilling i

denne oppgaven:



1. Hvilke incentiver ligger i samspillsmodellen?
a. Huvilke incentiver ligger i kontrakten mellom bygghe og entreprengr?
b. Hvilke incentiver ligger i kontraktene mellom ergrengr og underentreprengrer?

2. Hva gjares ellers for & sikre bedre samspill?

1.3 Definisjoner
Det er en del begreper som gar relativt hyppignigjgenne oppgaven, og som det derfor kan

veere greit a definere.

1.3.1 Byggherre og entreprengr

En entreprise er et bygge- eller anleggsoppdrdggi@iendom, og omfatter en avtale mellom en
byggherre og en entreprengr. Byggherre er den kahina utfgrt bygg- eller anleggsarbeider og
kan ogsa veere betegnet som bestiller, kjgper @dipdragsgiver. Entreprengren er den part som
patar seg a utfare bygg- eller anleggsarbeid. Etetatreprengr har i tillegg til pata seg

utfgrelsen av arbeidet, ogsa patatt seg prosjekemiav det.

En underentreprengr er en entreprengr som hat patputfgrelsen av en del av det bygg- eller
anleggsarbeidet som ligger i kontrakten mellom leyggre og hoved- eller totalentreprengren.
En totalunderentreprengr har i tillegg patatt segyaret for prosjekteringen av den delen av

bygg- eller anleggsarbeidet han skal utfare.

1.3.2 Samspill og samspillsmodellen

Samspill handler om at alle gjar sin del av joblzgar de andre bedre og tar et felles ansvar for
sluttresultatet. | et bygg- og anleggsprosjeksaiinspill bety et tett samarbeid mellom alle
involverte aktarer, slik at alle deltagerne far @amed fra starten og sammen forme prosjektet.

Samspillsmodellen er en gjennomfaringsmodell, sgiserer, slik den blir definert av Haugen

(2000), pa a se byggeprosessen pa nytt i et vexgiisfgsperspektiv. Det vil si at en gnsker a se
bort fra den tradisjonelle rollefordelingen i fottiail planlegging, prosjektering og produksjon i
byggeprosjekter. Det finnes mange varianter av pdisteodellen, og disse vil bli omtalt litt mer

i detalj i teorikapittelet.
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1.3.3 Incentiv og bonus

Med incentiv (eller incitament) menes et hvert fdh(gkonomisk eller ikke-gkonomisk) som
muliggjer eller motiverer til en bestemt handlemater som teller som grunn til & foretrekke et
alternativ fremfor de andre. | et incentiv liggeravtale om et felles mal, hvor mer- eller
mindreoppfyllelse av dette malet medfarer gkonomller kvalitative gevinster eller tap for de

parter som er omfattet av incentivet (ErhvervsBgggestyrelsen, 2006).

Med bonus menes at byggherren betaler en partag bed oppfyllelsen av noen definerte mal,
uten at byggherren oppnar direkte gevinster i famnen direkte gkonomisk besparelse (ibid).
Mulkt kan tilsvarende brukes, og vil si et belgpnsen part ma betale byggeherren dersom han
ikke nar malene uten at byggherren oppnar direite torm av en direkte gkonomisk

overskridelse.

1.4 Oppgavens omfang

| denne oppgaven er det gjennomfgrt en litteratdietpa bruk av samspill i bygg- og
anleggsprosjekter. Videre er det gjort en casestygliosjektet "EGE 2010” som er Oslo
kommune Energigjenvinningsetatens (EGES) nybyggiraggam for oppfaring av nye anlegg i
tilknytning til eksisterende energigjenvinningsayjgea Brobekk og Klemetsrud i perioden
2007- 2011.

| forbindelse med casestudiet er det innledninggi@enomfart noen uformelle samtaler med
sentrale personer i prosjektet og det er gjort dwatstudier av blant annet styringsdokumenter
og kontraktsdokumenter. Videre ble det sendt W enquéte, et sparreskjema, til en stor
andel av prosjektets deltakere, og det ble avsigavis gjennomfart et gruppeintervju med noen

av de sentrale representantene fra byggherresiden.

1.5 Begrensninger
For i det hele tatt & veere i stand til & kunneretf# fornuftig stykke forskningsarbeid og av
hensyn til tilgjengelig tid og ressurser, har detrivhelt ngdvendig & foreta en del avgrensninger i

oppgaven.
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Ettersom det er lite trolig at forfatter ville hétff tilstrekkelig innsyn i prosjekter som involvert
konkurrerende virksomheter, var antallet tilgjemnggcase naturlig nok begrenset til prosjektet i
regi av REINERTSEN. Selv om REINERTSEN har gjennarmfiere prosjekter der
samspillsmodellen har veert brukt, var det gnskeliguke et nylig avsluttet eller pagaende
prosjekt som case, for at det skulle veere mestgigisaktuelt. Det var ogsa gnskelig at det
skulle veere et prosjekt av en viss stgrrelse sagrgmm det var gnskelig a ta utgangspunkt i det
prosjektet der bruk av samspillsmodellen tilsyrexide var implementert i stgrst mulig grad. |
utgangspunktet kunne det ha veert interessant d&ksammenligne flere prosjekter, men av
hensyn til tidsbegrensningene, har oppgaven bigtenset til kun & omfatte ett prosjekt. Det har
videre veert ngdvendig a gjgre noen avgrensningprasjektet. EGE 2010 bestar av fire
delprosjekter og caset er begrenset til kun a ssitpfisse, DP1 "Bygg- og infrastruktur”, som er
det eneste delprosjektet som REINERTSEN er diriektglvert i, og ogsa det eneste
delprosjektet der det er valgt en samspillsmodst. er i denne oppgaven ikke tatt hensyn til
hvordan kontraktsformen i de gvrige sideentrepaggivirker det totale samspillet i det
overordnede prosjektet som helhet, og dermed ikkevidt det ligger noen incentiver i disse

prosjektene som pavirker det studerte delprosjektet

Det er i denne oppgaven sett pa forholdet melldalentreprengr og byggherre, og mellom
totalentreprengr og totalunderentreprengrer. Dikersett pa hvordan for eksempel incentivene
som ligger i kontrakten mellom totalentreprengtatglunderentreprengrene er viderefart i
kontrakter med deres underentreprengrer og presgide, noe som ogsa vil kunne ha

innvirkning pa det totale samspillet i den samlgdeppen.

1.6 Oppgavens oppbygning

Rapporten er delt opp i atte kapitler inkludertaaiuksjon, referanseliste og vedlegg.

Kapittel to omhandler metode, og innledes medyétierell metodeteori for & gi en rask innfaring
og definere en del begreper som benyttes i metekiesjoner. Videre argumenteres det for valg
av metode og det gis en beskrivelse av hvordakriargsarbeidet som ligger tilgrunn for denne

oppgaven er utfart.
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| kapittel tre blir det teoretiske landskapet, donfiatteren har operert i, beskrevet. Tidligere
giennomfarte forskningsprosjekter innenfor temaetspill er studert, og det ses pa ulike

teoretiske gjennomfagringsmodeller med samspillgdyog anleggsprosjekter.

En beskrivelse av valgt case er gitt i kapitted Bom videre oppsummerer resultater fra
observasjon, enquéten og gruppeintervjuet knytiptraot spgrsmalene i problemstillingen og
avslutningsvis drgfter resultatene og knytter digge mot teorien som ble presentert i det

foregaende kapitelet.
| konklusjonen i kapittel fem, blir det satt fokpé forbedringsforslag i forhold til bruk av

Samspillsmodellen, og det blir ogsa gitt anbefajeirtil videre forskningsarbeider innenfor dette

temaet.
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2 Metode

Dette kapittelet tar for seg metodeteori, argunsgatarundt metodevalg samt beskrivelse av

metodene som er brukt i denne oppgaven.

2.1 Generelt om metode
En metode kan ses pa som et verktay eller redskages en fremgangsmate for & fa svar pa
spagrsmal og fa ny kunnskap innenfor et felt. Metadéreier seg om hvordan vi innhenter,

organiserer og tolker informasjon. (Larsen, 2007)

Samfunnsvitenskap er en samlebetegnelse for tgdidipliner som har som fellesnevner at de
er opptatt av mennesker og samfunn. Samfunnsfagleieder er godkjente, vitenskapelig
utpravde framgangsmater som vi bruker nar vi vihé svar pa problemstillinger.
Forskningsresultatene kan statte seg pa teorierasaine samfunnsforskere har kommet fram til
tidligere, eller resultatene kan knyttes til erfi@sbasert kunnskap om samfunnet. Sistnevnte

kalles empiri. (streif.samlaget.no)

2.2 Ulike tilnaermingsmetoder

Tilneerming til problemstilling kan skje pa ulike teg og forskeren ma velge hvilken tilnserming
som er mest hensiktsmessig for & kunne oppna greskdtat. Det ma for eksempel avgjgres
hvorvidt kvantitative eller kvalitative metoder mest egnet for formalet, og om resultatene fra
forskningen skal brukes til & gke den eksisterduamskapen eller til & foresla konkrete tiltak
som skal bedre en spesifikk situasjon. Det vil dusdetydning hvilken tenkemate forskeren

bruker som tilnaerming.

2.2.1 Kvantitative versus kvalitative metoder

Kvantitative metoder brukes til & samle inn og ete kvantitative data og fenomener, data som
stort sett kan beskrives av tall. Kvalitative mestotrukes tilsvarende til & samle inn kvalitative
data, og beskriver oftest ikke-kvantiserbare egapskhos undersgkelsesenhetene. (Larsen,
2007)

Kvalitative data og metoder har sin styrke i at rkan ga i dybden og danne seg et helhetlig

bilde av det man gnsker a forske pa. Forskeremfikmnnskap underveis og det er forskerens
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vurderinger som bestemmer resultatet av undersakeis/alitative data har mange variabler, og
en av svakhetene ved kvalitative metoder er abppttienne kompleksiteten farer til at det kun

er mulig & fokusere pa et mindre antall undersgkelsheter.

Kvantitative data og metoder har pa den annenssidstyrke i at man kan ga i bredden ved at
man har feerre variabler og mulighet for et stamalaundersgkelsesenheter. | motsetning til ved
kvalitative metoder far man i stgrre grad dybdelakap om enkeltforhold og ikke i sa stor grad
oversikt over helheten. Det er statiske mal sonebeser resultatet av undersgkelsen, og
forskerens vurderinger blir ikke like avgjgrende fieliabiliteten av undersgkelsen. En skjematisk

fremstilling av forskjellene mellom kvalitativ ogyéntitative undersgkelser er vist i tabell 2.1.

Kvalitativ Kvantitativ

Dybde Bredde

Fa enheter Mange enheter

Mange variabler Fa variabler

Helhetlig bilde Kunnskap om enkeltforhold

Forskeren finner kunnskap underveis  Forskeren fiknenskap til slutt

Forskeren vurdering bestemmer Statistiske mal bestemmer resultatet

resultatet

Tabell 2.1 Kvalitative versus kvantitative metoder

| denne oppgaven er spagrsmalene i problemstillifigenulert pa en slik mate at det vil veere
vanskelig og lite hensiktsmessig a forsgke og besdiase med kvantiserbare data. Det er
anskelig @ danne et mest mulig helhetlig bilde etvddanvende samspill som
giennomfaringsmodell i bygg- og anleggsprosjekbat er ogsa et begrenset antall enheter som
det vil vaere mulig a studere innenfor gitte ramrogrdet er derfor naturlig a heller ga i dybden
pa disse. Det er derfor mye som tyder pa at detsgile mest hensiktsmessig & anvende

kvalitative metoder for innhenting av data.

2.2.2 Intensjonen med forskningen
Nar det gjelder intensjon med forskningen skillesmellom grunnforskning og anvendt

forskning.
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Grunnforskning innebeerer a sgke systematisk ogdisétetter ny kunnskap og nye ideer, uten a
ha noen bestemt anvendelse i tankene. Den umiddelgtien er ikke bestemmende ved slike
vitenskapelige prosesser, men grunnforskning diaverskerens interesse og nysgjerrighet.
Grunnforskning legger grunnen for ny forskning. fdgskning kan igjen gi opphav til kunnskap

som kan anvendes i praksis.

Anvendt forskning innebeerer a sgke systematisk @gaisk etter ny kunnskap og ideer med en
bestemt anvendelse i tankene. Til forskjell frangfiorskningen, vet forskeren hva han skal gjgre
med de forskningsresultatene som fremkommer. |r@gtverskning utnytter man
grunnforskningens resultater for a lgse praktidiefinerte problemer. Intensjonen er ikke
ngdvendigvis & komme fram til allmenngyldig kunrskBermed er det ikke gitt at resultatene

fra anvendt forskning er direkte overfgrbare tiflansituasjoner. (www.hit.no)

Oppgaven fokuserer pa bruk av samspill i bygg-migggsprosjekter spesielt, og sgker ny
kunnskap som kan bidra til utvikling av samspillstatlen. Deler av kunnskapen som presenteres
kan sikkert veere gyldig i flere situasjoner, mepaggven beerer i hovedsak preg av at det ligger

en intensjon om anvendt forskning til grunn.

2.2.3 Tenkemate
Det skilles mellom to ulike tenkemater som tilnagxgniil forskernes problemstillinger, deduktiv

og induktiv tenkemate.

Ved induktiv tenkemate gnsker forskeren a obserfeesikningsobjektene for 8 komme frem til
en teori om et fenomen. Forskeren begynner altsraree observasjoner uten noen form for
teori. Ved bruk av en induktiv tilneerming pregverdkeren a utvikle begreper om et fenomen og

fa en starst mulig helhetsforstaelse av alle agpekt fenomenet.

Ved deduktiv tenkemate er utgangspunktet det ntetdabrskeren har en teori om et fenomen
som det gnskes & teste holdbarheten og riktiglzateDette innebeerer ofte at forskeren gar fra
det allmenne til det spesielle etter hvert somgtatanlaget bedrer seg. En logisk deduktiv

tenkemate tilsier at teorier er utgangspunktetfopiriske observasjoner, mens en forsker med
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en hypotetisk-deduktiv tenkemate tar sikte pa gidecholdbarheten av teorier gjennom

hypotesetesting.

Helt i startfasen av arbeidet med oppgaven blddeyttet en induktiv tilneerming, i det at
forfatteren ikke visste helt hvilke aspekter vethspillsmodellen som det ville veere mest
interessant & se naermere pa. Etterhvert som arlmesdeutforming av problemstillingen for

oppgaven tok form, beveget forfatteren seg mer bearogisk-deduktiv tenkemate.

2.3 Faser iforskningsprosessen

Forskning er en iterativ prosess, som kan betegm@sen forskningssirkel der det handler om &
bruke kunnskap til & lage teorier, som kan gi mgbemstillinger som utgangspunkt for
innsamling av empiriske data. Analyser av de ersiggridata kan gi ny kunnskap, som kan brukes
til & utforme nye teorier. Kunnskapen kan ogséargnglag for eventuelle tiltak og generell

klokskap.

Det er vanlig & dele forskningsprosessen inn irfasdv om det ikke alltid er slik at fasene falges
i oppsatt rekkefglge. Spesielt nar kvalitative ndetdbenyttes, arbeides det gjerne med flere av

fasene samtidig.

Larsen (2007) benytter fglgende faseinndeling:
1. Valg og utforming av problemstilling

Utvelging av enheter og variabler

Innsamling av data

Behandling av data

Analyse av data

Tolkning av resultatene

N o g~ DN

Utarbeiding av rapporten

2.4 Valg og formulering av problemstilling
Problemstillingen er utgangspunktet for forsknimgspssen, ettersom undersgkelsen dreier seg
nettopp om a finne frem til svar pa problemstiléng En problemstilling kan formuleres som en

temabeskrivelse, som spgrsmal eller som hypotegdormalet med oppgaven er a besvare
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problemstillingen gjennom bruk av vitenskapeligaader. | kvantitative undersgkelser er det
mest vanlig a bruke klart formulerte og avgrensaaédlemstillinger, mens formuleringene
gjerne kan veere litt lgsere formulert i kvalitativedersgkelser. Det er uansett viktig a bruke tid
pa & avgrense problemstillingen tilstrekkelig sitkundersgkelsen blir gjennomfgrbar innenfor
tilmalt tid. (Larsen, 2007)

Problemstillingen som ble presentert i kapiteldr.2ormulert som spgrsmal som det sgkes svar
pa. Farste ledd i problemstillingen gjgr en avgnamgift. at det i utgangspunktet kun er en
variabel som det stilles spgrsmal om, nemlig inweni samspillsmodellen. Annet ledd i
problemstillingen derimot er mer apent formuleg,gir i starre grad mulighet til & trekke frem

andre erfaringer med samspill i bygg- og anlegggpkoer.

2.5 Valg av metode

For & oppna empiri, ma det samles inn empiriska. d2isse kan samles inn fra ulike kilder. Det
er vanlig & skille mellom sekundaerdata, som er siataallerede er samlet inn av andre, og
primaerdata, som er nye data som forskeren sehesamn gjennom ulike metoder. (Larsen,
ibid). | denne oppgaven er det naturlig a startd masamling av sekundzerdata, og dette gjares
giennom et litteraturstudium. | farste rekke erwktig & danne seg en grov oversikt over hva

som er gjort av tidligere forskning pa feltet, 8beidet med innhenting av primeerdata starter.

| denne oppgaven er problemstillingen formulerepdslik mate at det, som tidligere nevnt, vil
veere mest hensiktsmessig a legge vekt pa innheatipgimaerdata ved hjelp av kvalitative

metoder. Som en overordnet metode er det valgsttaiam tilnaerming.
Underveis i arbeidet med innhenting av primeerdatalet hele veien veert behov for a ga tilbake
og gjgre ytterligere litteraturstudier, for 8 kunnederbygge innsamlede primeerdata med

sekundaerdata.

De nedenstaende underkapitler gir en beskrivelskealike metodene som benyttes i denne

oppgaven.
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2.5.1 Litteraturstudium
Forfatter har underveis i arbeidet med denne oppyaele tiden veert pa utkikk etter relevante
artikler og faglitteratur. 1 tillegg til at det haeert gjort sgk i bibliotekdatabaser, s& har irgtrn

veert en viktig informasjonskilde.

| utgangspunktet er det gjort sgk pa litteratur sonfavnes av begrepene bygg- og
anleggsprosjekter, prosjektstrategi, prosjektorggnmg og kontraktsstrategi samt mer spesifikke

sek pa blant annet ord som samspill, samspillsnergd@icentiv og incitament.

I tillegg til funn fra rent frisgk har eksisterenlitéeratur som er studert, blant annet veert Eter
som har blitt anbefalt av ulike forelesere og \#giee gjiennom masterstudiet. | tillegg er det i
enkelte tilfeller sett videre pa litteraturen dekidehenvist til i gjennomgatte artikler og
rapporter. Resultater fra noen av de litt starreneg omfattende forskningsprosjektene som er
giennomfgrt rundt temaet samspill er studert/adiy til at noen master- og doktoravhandlinger

som er skrevet innenfor kontraktstrategi er gjengditn

2.5.2 Casestudium

Betegnelsen "case” kommer av det latinske ordefiisaog understreker betydningen av det
enkelte tilfelle. Terminologien vektlegger derfard@t dreier seg om et eller noen fa tilfeller som
gjgres til gjenstand for inngdende studier. Caslstegner seg best til & svare pa spgrsmal som
angar hvordan noe skjer og oppleves, snarere erfiohvDette gar sammen med en oppfatning
av datainnsamlingsprosessen som preget av nadréleigier og begivenheter, med vekt pa
detaljer og innlevelse, der data og endringer tidestar sentralt. Slike data er av en type som
ikke egner seg for telling eller maling, og casdiguer a regne som kvalitative undersgkelser.
(Andersen, 1997)

Grunnen til at det er valgt a jobbe med casestudienger sammen med et gnske om a studere
teorien brukt i praksis, noe som jeg mener har etegodt hjelpemiddel for utformingen av

oppgaven.

| denne oppgaven var det gnskelig & studere byggnteggsprosjekter som gjennomfares etter
en samspillsmodell. Valg av case er gjort pa gragiav mulighetene til & framskaffe relevant
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materiale, og mulighetene til direkte kontakt m&tbeene i det valgte prosjekt. Ettersom

forfatter av denne oppgaven er ansatt i REINERTSE&N er et selskap som driver innen bade
radgivnings- og entreprengrvirksomhet, sa har dgat neerliggende a velge prosjekter i regi av
REINERTSEN som case. Bakgrunnen for dette er lalanet at det er lite trolig at forfatter ville

ha fatt tilstrekkelig innsyn i prosjekter som invelte konkurrerende virksomheter.

Vurderinger rundt valg av case ble gjort i samraatinedelsen i REINERTSEN og med veileder.
Selv om REINERTSEN har gjennomfgart flere prosjekker samspillsmodellen har veert brukt,
var det utfordrende a finne et aktuelt prosjekt simismessig var egnet til & gjennomfare en
casestudie pa. Dersom det har gatt for langt t&t at prosjektet er ferdigstilt, vil det vaere en
utfordring & komme i kontakt med aktgrene som #élfwosjektet, samtidig som folk fort kan
glemme nar de er over i nye oppgaver som opptan tid) fokuset deres. Ved a ga inni et
pagaende prosjekt, vil det veere enkel tilgang palile aktarene. Pa den annen side ma man
veere oppmerksom pa at den informasjonen man falika informanter kan veere sterkt preget
av enkeltprosesser som pagar akkurat i det gyedilikkormasjonen blir gitt. Det ideelle ville
selvfglgelig ha veert a falge aktarene i et prodjekprosjektets vugge til grav, men dette ville i
store entrepriseprosjekter ha medfart at en cadiedturt hadde tatt minimum 2-3 &r. Det var
ogsa viktig for valg av case at byggherren varagsert i & delta giennom a bidra med
ngdvendig input, slik at synspunkter fra bade bigge og entreprengr ble belyst.

Av hensyn til begrenset tid og begrenset tilgangktéelle og egnede prosjekter, ble det valgt
kun & studere ett case. Det valgte case er sasgspikprisen som er inngatt mellom Oslo
kommune Energigjenvinningsetaten (EGE) og REINERYSE gjennomfaring av
delprosjektet "Bygg og infrastruktur” innenfor pjektet EGE 2010, som er et
nybyggingsprogram for oppfering av nye anleggkiytning til eksisterende
energigjenvinningsanlegg pa Brobekk og Klemetsmperioden 2007 — 2011. En detaljert
beskrivelse av caset er gitt i kapittel 4.1.

Ved det tidspunktet som valg av case ble gjorfodatter av oppgaven tiltenkt en rolle i

prosjektet som ikke krevde direkte kontraktshargemot byggherre eller underentreprengrer.
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Etter at arbeidet med oppgaven var igangsattdofatfer tildelt en mer sentral rolle i prosjektet

som har komplisert dette bildet noe.

Informasjonen som har blitt brukt i caset, har vearkombinasjon av fullstendig deltakende
observasjon, dokumentstudier, en enquéte som btk getil en del sentrale aktgrer i prosjektet,

samt et gruppeintervju som ble gjennomfart medrakntepresentanter hos byggherren.

2.5.3 Uformelle samtaler
Innledningsvis har forfatter hatt uformelle samtaleed sentrale personer hos bade entreprengr
og byggherre som har hatt god kjennskap til brukamspillsmodellen, noe som har veert til stor

hjelp i forbindelse med utarbeidelse av problernsg!

2.5.4 Deltakende observasjoner

Fra og med januar 2010 har forfatter hatt en skerdle i prosjektet, og har derfor til dels hatt e
rolle som en fullstendig deltakende observatar.i2et stor utstrekning veert kjent for de gvrige
prosjektdeltakerne at forfatter har drevet medkioirsy, slik at observasjonen i utgangspunktet

ma sies a veere apen.

Pa tross av at det har vaert utfordrende for farfattskille mellom rollen som subjektiv
prosjektdeltaker og en mest mulig objektiv og naiyfiorsker, sa har deltakelsen i prosjektet gitt

verdifull innsikt, som ikke hadde vaert mulig a gilee seg som en utenforstaende forsker.

2.5.5 Dokumentstudier

Forfatter har som en del av casestudien gjennomgétt prosjektspesifikke dokumenter. Dette
omfatter blant annet EGE 2010s styringsdokumentetiavtale mellom EGE 2010 og
REINERTSEN og hovedavtalene mellom REINERTSEN dgltmderentreprengrene. | tillegg

er noen av de inngatte malprisavtalene studert.

2.5.6 Apne enquéter

Som en del av casestudien ble det utarbeidet améézcet sparreskjema, som ble sendt per e-
post til representanter hos byggherre, totalengregr og totalunderentreprengrer. Skjemaet
bestod av en rekke spgrsmal med apne svar, skilspondentene stod helt fritt til & svare hva de

ville. Spgrsmalene ble utviklet med basis i proldgiimgen og det temaet som gnskes berart.
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Det ble gjennomfart en pretest/pilottest av spijessaet ved a sende ut sparreskjemaet til en
person i forkant av at den egentlige datainnsarafirgjartet, som i tillegg til & svare pa
spgrsmalene ogsa ble bedt om & gi tilbakemeldingwordan vedkommende opplevde
spgrsmalene. Dette var for & kunne gjare eventjusiteringer dersom det skulle vise seg & veere

ngdvendig.

Det samme spgrreskjemaet ble sendt til alle infoteree, men de stod fritt til & unnlate a svare
pa enkelte spgrsmal dersom det var noe de ikkeehfaddtsetning til & svare pa eller spgrsmalet

ikke hadde relevans i forhold til den rollen de thed prosjektet.

Ettersom malet med undersgkelsen var & oppna muist knnnskap om erfaringene i bruk av
samspillsmodellen i prosjektet ble utvalget av et@om fikk tilsendt enquéten, basert pa ikke-
sannsynlighetsutvelging. Det ble gjort en skjgnresiteutvelging for a sikre et variert utvalg

gjennom at ulike roller i prosjektet ble represente

Totalt ble spgrreskjemaet sendt til 32 personen, odelte seg slik at det var 12 personer hos
byggherre, 12 personer hos totalentreprengr ogspper hos de tre tekniske
totalunderentreprengrene. Det ble ved fgrste utdsadv enquéten ikke gitt noen svarfrist. Etter
at det hadde gatt en ukes tid, ble det sendt perinnelse om enquéten der det ble satt en
relativt kort frist og hvor mottakerne ble bedt ogsa a melde tilbake dersom de ikke gnsket &

delta i undersgkelsen.
Etter & ha gjennomfart enquéten, var det viktig & hvor mange av de som fikk skjiemaet som

hadde svart. Svarprosenten for hhv. byggherrealgiatreprengren og totalunderentreprengrene

er vist i tabellen 2.2.
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Kontraktspart Ant. Ant. svar Svarprosent
mottaker av
enquéten
Byggherre 12 0 0%
Totalentreprengr 12 8 67 %
Totalunderentreprengrer | 8 1 12,5 %
Totalt 32 9 28 %

Tabell 2.2 Svarprosent enquéten

Svarprosenten hos totalentreprengren ma sies atlfeedsstillende, spesielt med bakgrunn i at
begrunnelsen til de som valgte a ikke svare igtad var at de ikke falte at de hadde noe a bidra
med ved at de ikke hadde god nok kjennskap tildasigformen til & kunne gi kvalifiserte svar.

Byggherren gnsket pa bakgrunn av pagaende proskieseér svare pa undersgkelsen, men stilte i
stedet noen sentrale personer til radighet forggeintervju, der det samme skjemaet som ble
brukt i enquéten ble brukt som intervjuguide. Pa ohéten ble i stor grad de samme spgrsmalene
besvart, slik at det likevel er mulig & sammenligmarene fra intervjuet med det som kom frem i
enquéten.

Kun en av totalunderentreprengrene gnsket & delftddérsgkelsen. Begrunnelsen fra de gvrige til
ikke a delta, var at de med hensyn til forfatteteri prosjektet og pagaende kontraktuelle
prosesser, ikke syntes tidspunktet for a svarenlile undersgkelse var riktig. Det ble uttrykt at
de ikke trodde at de ville veere i stand til & kugheerlige nok svar til at det ville ha noen

hensikt.

| tabell 2.3 er det listet opp hvilke roller i pjektet de ulike respondentene til enquéten hadde.
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Kontraktspart Stilling i prosjektet

Totalentreprengr Styringsgruppeleder / Direktar

forretningsutvikling

Totalentreprengr Prosjektleder samspill / Direktar

forretningsutvikling

Totalentreprengr Prosjekteringsleder
Totalentreprengr Ansvarlig kontrakt og malpris
Totalentreprengr Delprosjektleder Ovnslinje 3
Totalentreprengr Delprosjektleder Bunker/Mottak
Totalentreprengr Administrasjonsleder
Totalentreprengr Ansvarlig arkitekt
Totalunderentreprengr Rgr Prosjektleder / Produksjef (stab)

Tabell 2.3 Oversikt over respondenter til enquéten

Skjemaet som ble benyttet i enquéten er vist ieggllA.

Etter at enquéten var avsluttet, ble samtlige saailet i ett skjema. Videre ble svarene forsgkt
gruppert, og ved eventuelle motstridende svardbtee vurdert opp mot de ulike rollene den

enkelte hadde i prosjektet, for & se om det kusaeven sammenheng.

2.5.7 Gruppeintervju
Det ble i etterkant av enquéten gjennomfart et geirdervju med tre sentrale personer som

representerte byggherren.

Intervjuet varte i 2 timer og ble i stor grad avttadom et ustrukturert intervju, men det samme
skijemaet som ble brukt under de dpne enquéter@iiesom en form for intervjuguide
ettersom informantene i forkant hadde fatt oversdedne og for & i stgrst mulig grad veere

innom de samme temaene og spgrsmalene som vaemgtiéten.

Selv om intervjueren tilstrebet a fglge intervjudpm mest mulig, ble den ikke fulgt til punkt og
prikke. Det ble stilt oppfalgingssparsmal der it tydelig at informantene hadde interessante

opplysninger og innsikt om temaet. Informantené& figsa lov til & snakke fritt i gjennom hele
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intervjuet. Spgrsmal informantene ikke hadde innsik, ble hoppet over. Intervjuguiden ble i
stor grad brukt som en sjekkliste, for a sikrellat temaene/sparsmalene var dekket inn far

intervjuene ble avsluttet.

Intervjuet ble tatt opp pa band, og senere trahekeifor & fa til best mulig flyt i intervjuet,
samtidig som det gav intervjueren mulighet tilgterkant av intervjuet & ga tilbake og hgre
eksakt hva informantene hadde sagt. Dette bidéouiinga feiltolkning som kunne ha oppstatt
ved at resultatene i starre grad baserte seg @&jimtrens hukommelse. Mimikk og kroppssprak
hos informantene ble tolket for & underbygge faiseén av de svarene de gav, identifisere
eventuell ironi og dermed fa en helhetlig forstéeteen dette fremkommer ikke av

transkripsjonen.

Tabell 2.4 gir en oversikt over informantene i mjaet.

Kontraktspart Stilling i prosjektet
Byggherre Prosjektdirektar
Byggherre Prosjektleder DP1
Byggherre Ansvarlig for anskaffelser

Tabell 2.4 Oversikt over informanter i gruppeintgnet

Svarene som ble gitt i intervjuet ble sammenstétavarene fra enquéten, og det ble forsgkt a
lage en skjematisk fremstilling av svarene derldegbuppert i forhold til de ulike spgrsmalene
stilt i problemstillingen. Svar som tilsynelateridlke hadde relevans for noen av spgrsmalene ble
gruppert for seg.

2.6 Kuvalifikasjonskrav til informasjon

2.6.1 Validitet
Validitet av dataene som er samlet inn i oppgaaghenger av deres gyldighet eller relevans ift.

problemstillingen.
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Validiteten av resultatene fra litteraturstudiembenger av om rett litteratur er gjennomgatt.
Forhapentligvis er den mest relevante litteratidentifisert og gjennomgatt. Validiteten av
resultatene fra enquéten og gruppeintervjuet awreangom det er de rette informantene som har
blitt spurt, og om de har fatt de rette spgrsmalEnedelen med et intervju i forhold til en
enquéte er at det er mulig a foreta korreksjoneeunreis, dersom en oppdager at det er andre
momenter enn det en i utgangspunktet tenkte pavidig for problemstillingen. En fleksibel
prosess hvor en kan endre spgrsmal underveidsy bidmer valid informasjon. Av den grunn
hadde det helt klart veert en fordel & ha gjennonirfigervju i stedet av informantene i enquéten,
men dette hadde veert en mye mer tidkrevende preaessdig som det i en travel
arbeidshverdag for alle, hadde vaert neermest urdfigsatt av tid til et intervju med hver enkelt.
Med bakgrunn i at respondentene i enquéten vakgaiigjengelig for forfatteren, var det i

starre grad enn det normalt ville ha veert, mulggdilbake til enkelte dersom det var behov for &
stille oppfalgingssparsmal eller for & avklare extikkerheten, slik at dette kan sies & ha bidratt

til & styrke validiteten av dataene.

Det er riktignok en svakhet med oppgaven at detdauren representant for underentreprengrene
som deltok i undersgkelsen. Det kan derfor ikke igeere hentet inn nok informasjon til &
kunne representere deres syn, og oppgaven marggfer ga sett og vis en dimensjon etter som
det da kun vil veere synspunkter fra hhv. byggheg¢otalentreprengr som vil fremkomme i

oppgaven.

2.6.2 Reliabilitet

Reliabiliteten av innsamlede data avhenger av deitilighet, det vil si hvorvidt samme
undersgkelser utfagrt pa nytt ville gitt like residtr. Sikring av hay reliabilitet er ikke like erike

nar vi snakker om kvalitative undersgkelser. Gjenmbservasjoner gjares det mange tolkninger,
og det er ikke sikkert at ulike forskere legger keetil det samme, eller oppfatter pa samme mate.
| intervjuer er det stor mulighet for at informamtgdvirkes av situasjonen og av intervjueren, og

kan dermed ha betydning for det som sies akkurabglea.
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Reliabilitet handler ogsa om at informasjon behaagiia en ngyaktig mate. Holde orden pa
intervju- og observasjonsdataene, slik at en ikkeeksempel blander sammen hvem som har

sagt hva. Forskeren kan forebygge data nettop@wedre nayaktig i behandling av dataene.

Bade litteraturstudiet og casestudiet kunne hastatte datagrunnlag. Undersgkelsen kunne ha
inkludert flere prosjekter, flere dokumenter ogdléinformanter. Sa lenge forskningen baserer
seg pa utvalg kan datagrunnlaget alltid bli merattehde, siden det da vil vaere objekter som
ikke blir undersgkt. Reliabiliteten av resultatém@ne definitivt ha blitt bedre ved & ha et starre

datagrunnlag.

Ettersom forfatter har hatt en sentral rolle i jekiet, er det et betimelig spgrsmal om en annen
forsker hadde fatt de samme svarene ved a gjgreateme undersgkelsen eller ikke. Utifra de
svarene som ble gitt bade fra byggherre og entngpsélen, er det mye som tyder pa at de fleste
informantene har forsgkt & gi mest mulig eerliger sRiktignok har forfatter, i egenskap av a
kienne prosjektet godt, hatt et annet utgangspemkten utenforstdende ville ha hatt til a
analysere svarene utifra den konteksten de ei.dagtsom en som ikke kjente prosjektet hadde
gjort en tilsvarende undersgkelse, hadde det wastwre behov fra informantene side til a

forklare omstendighetene rundt noen av svarenede g
2.1 Feilkilder

2.1.1 Litteraturstudiet

Nar det gjelder feilkilder knyttet til litteratusdiet, er det viktig & veere oppmerksom pa en del
ting. Spesielt er det viktig & veere kritisk tilimfasjon man finner pa internett. Det finnes fa
begrensninger for hva som kan legges ut, og deenddt ingen garanti for at informasjonen
som finnes der palitelig, og det er heller ingeragt at alle legger ut all informasjonen de sitter
inne med. Informasjon kan i enkelte tilfeller ogsére preget av at forfatteren fremmer sitt syn
uten ngdvendigvis a drgfte nyansene i saken. Irdsjon fra internett kan derfor veere bade skjev

og feilaktig.

En annen feilkilde er at sorteringen av informadjansgk pa internett og i biliotekdatabaser

baserer seg pa subjektive vurderinger, og det kare wanskelig & sortere ut hvilken informasjon
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som er viktig for & kunne svare pa problemstillimgeppgaven. For en forsker er det som oftest
rasket & ga til kildene som er kjent fra far, ergem man blir anbefalt fra kontakter man har
innen samme fagmiljg eller kilder som andre refarél. Ofte er informasjon fra samme
universitet som en selv tilhgrer lettest tilgjengeslik at det ofte er denne informasjonen som
blir lest farst og som det refereres til, slik &tige arbeider fra andre universiteter kanskjesikk
blir tillagt like stor vekt. Det kan veere vanskedigavveie hvilken vekt nye og ukjente kilder skal
tillegges i forhold til de kildene som er kjensdrteringen kan det fort skje at essensiell

informasjon forsvinner.

2.1.2 Enquéte og gruppeintervju

Nar det gjelder den gjennomfarte enquéten og ging&juet er en mulig feilkilde at det ikke

de er de riktige spgrsmalene som er stilt elléombuleringen av spgrsmalene ikke har veert
ngyaktig nok. Det kan ogsa oppsta feilkilder unaignandlingen av dataene, dersom forskeren
har tolket svarene pa en annen mate enn de var f2ette er en starre feilkilde ved skrevne svar
som de man far i sparreskjemaet enn de svarendamaet intervju. | et intervju kan tonefall og

mimikk bidra til & understreke hva informanten leggordene.

En annen mulig feilkilde, er at det kan vaere skggghi utvalget, slik at utvalget ikke er
representativt. Dette kan bidra til at konklusjokan vaere tatt pa feil grunnlag.

| en intervjusituasjon er en vanlig feilkilde intgreffekten, dvs. at intervjueren ikke klarer &

forholde seg naytral i intervjuet og derfor meeelinindre bevisst pavirker intervjuobjektene.

Vel utfgrt forskning skal ha etterprgvbart datagiag, men resultatene fra bade enquéten og
intervjuet kan veere vanskelig & etterprave. Det bitervjuet brukt bandopptaker og deretter
transkribert, som betyr at muntlig tale ble omgjarskriftlig tekst, og deretter sendt til
intervjuobjektene for at de skulle ha mulighetddtorrigere eventuelle misforstaelser.
Kroppsmimikk eller annen ikke-verbal kommunikasfua ikke transkribert. Det er en mulig

feilkilde at informasjon kan ha gatt tapt pa demien.

| et gruppeintervju kan ogsa gruppekontroll veereneitig feilkilde ved at ikke alle tar & vaere

eerlige i neerveer av andre.
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3 Teori
Dette kapittelet tar for seg tidligere forskningrser utfart pa samspill i bygg- og
anleggsprosjekter, og trekker frem teoretiske ekdenpa hvilke incentiver som kan legges inn i

en giennomfaringsmodell som baserer seg pa samspill

3.1.1 Samspilletibygeprosessen

Forskningsprosjektet "Samspillet i byggeproses¢8iB), som ble startet i 1996, hadde som
formal & bidra til utviklingen av en mer konkurradgktig norsk bygg- og anleggsneering.
Malsetningen for prosjektet var gkt produktivitetvforbedring av indre effektivitet og a bidra til
markedsutviklingen for bygg- og anleggsnaeringenmgjen forbedring av ytre effektivitet.
Prosjektet fokuserte dermed ikke bare spesifikkgéaspillsmodellen i enkelte byggesaker, men
ogsa pa utvikling av bedre samspill i bransjen sethet. Et av de viktigste innsatsomradene var

nye kontrakts- og gjennomfaringsmodeller med fgkéisamhandling. (Haugen, 2000).

Utgangspunktet for @ oppna prosjektets malsetningskt produktivitet og forbedring av ytre
effektivitet, var metodikken i Business Processriga®eering (BPR), eller pa norsk uttrykt som
omlafting. Ref. Haugen (ibid) er omlaftning defineom 'En grunnleggende omstrukturering og
radikal fornyelse av et selskaps prosesser forgnémjennomgripende forbedringer pa omrader
som har stor betydning for selskapets resultats®ismradene kan veere kostnader, kvalitet,
service og hurtigh&tBPR er i utgangspunktet utviklet for selskapdgrekonsern, mens det i

SiB dreier seg like mye om & se byggeprosessentpaet verdiskapningsperspektiv. | dette
ligger blant annet a se bort fra den tradisjorfelidelingen av oppgaver og ansvar mellom
aktagrene i planlegging, prosjektering og produkspanheller fokusere pa byggeprosjektet som et
teamarbeid mellom mange aktarer. | tillegg retmsel/set mot det at det mest kritiske i dagens
byggeprosess med overlapping mellom planleggiragjektering, produksjon og bruk, er
grensesnittene mellom de ulike aktgrene. De haddé et gnske om et starre fokus pa kundens
krav og behov, bade i forhold til sluttproduktettddoehovet for & veere en aktiv part giennom

hele byggeprosessen.

Som en del av SiB ble FoU-prosjektet "Trinnvis kahering" igangsatt i 1999, med formal a
giennomfare et pilotprosjekt hvor prosjektorganjisasn og avtalesystemet skulle fokusere pa
samarbeidsmuligheter, rask beslutningsgang og tiivdéa opp endringer i prosjektet. |
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modellen "trinnvis kontrahering” ligger det at ddger en trinnvis overfgring av ansvar og risiko
fra byggherren til entreprengr i lgpet av prosjeldg med en tilsvarende gkt ngyaktighet i
kontraktsprisen. Prosjektorganisasjonen byggedidjg, men knyttes i de innledende faser

sammen gjennom intensjonsavtaler.

3.2 Samspill og konflikter i byggeprosessen

| ar 2000 gjennomfarte Norges byggforskningsingtitNBI) prosjektet "Samspill og konflikter i
byggeprosessen”. Prosjektet ble gjennomfart pamgpiia arbeidsgiverorganisasjonene i
byggenzeringen, og bakgrunnen var en erkjennels¢ manglende samspill og gkt konfliktniva

farer til redusert produktivitet i byggeprosjektgr darligere kvalitet pa produktet som leveres.

| likhet med Haugen (2000) er Arge (2001) ogsa atpiav at den indre effektiviteten i
prosjektene ma gkes, og mener at fokuset i detjedipa a gjare de rette grepene for a oppna
kostnadseffektivisering og produktivitetsforbedriggennom blant annet en rasjonalisering av
prosjekteringsarbeidet ved gjenbruk av informasgjgriorbedret kommunikasjon mellom
aktgrene i en byggesak, samt & klargjare forhaldgiom aktarene. En annen mate & se dette p3,
er at det ogsa legges til rette for sosial leeripglermed apne for nye forstaelser av
byggeprosessen som kan bidra til utvikling av nyteer over tid. | fgle Arge (ibid) henspiller
den ytre effektiviteten pa at en sikrer at bygnimag anlegg blir levert til avtalt tid og pris, sem
at leveransen har en teknisk, funksjonell, arkaalgk, miljgmessig standard som tilfredsstiller
behov pa kort sikt ved overlevering i tillegg titti livslapsperspektiv, som i stor grad
understreker Haugens (ibid) utgangspunkt i fortibl@l se byggeprosessen pa nytt i et

verdiskapningsperspektiv.

Arge (2001) argumenterer for behovet for nye saemiddgformer i byggenaeringen, men mener at
dette kan veere vanskelig & gijennomfare ettersorkatetirke som om byggevirksomheten til
dels er preget av lokalt bestemte tradisjoner dstater og normer, samtidig som det til en viss
grad oppleves som et lukket marked hvor aktareser Kverandre fast i bestemte roller. Liten
grad av konkurranse farer ogsa til at det ikkelbkjt nok press pa aktgrene til at det tvinges frem

en stgrre endringsvilje.
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Arge (ibid) viser til manglende evne til og arentersamarbeid, manglende langsiktighet i
samarbeidsrelasjonene og ulike tidsperspektiversjpktene som mulige arsaker til konflikt.
Likedan kan det oppsta brytninger mellom aktgren ser hovedsakelig pa prosess, mens andre
er mer opptatte av det faglige. | tilfeller hvoogpjektet blir presset pa bade tid og penger vil det
med bakgrunn i dette ogsa veere starre sannsynfighlednflikter. Arge (ibid) mener det er et
grunnleggende problem at bade naeringen selv odheyggsiden er mer konfliktorientert enn de
er samarbeidsorientert, noe som avspeiles i stdadag praksis i forhold til kontrahering og
kontrakter. Et annet forhold som trekkes frem esrban tradisjonelle arbeidsmater og
holdninger er med pa & skape konflikter i branspgnhvordan aktarer forsvarer sine
faghegemonier selv i situasjoner som tilsier atrarsttulle ha blitt trukket inn. Arge (ibid) er
ogsa kritisk til om det stilles spgrsmal ved valgggennomfgringsmodell i prosjekter, og mener
at holdningen til enkelte entrepriseformer ofterar knyttet til myter enn realiteter. Samtidig
tror hun at fagenes holdninger til hverandre kareveeeget av myter, noe som bidrar negativt til

utviklingen av nye samarbeidsformer.

Et ytterligere forhold Arge (ibid) peker pa er &t éan se ut som om byggenaeringen har for lav
kompetanse pa flere faglige omrader, og kanskjégspgr omrader som har med styring og
ledelse av folk og prosjekter. Mye av kunnskapekrimg dette er erfaringsbasert, og nar ansatte
uten denne erfaringen settes i slike roller oppstdiproblemer. | forbindelse med dette er det
ogsa et grunnleggende problem at nzeringens inngjesri sa lav at den begrenser bedriftenes
muligheter til & drive kompetanseoppbygging. | fidhtil at byggeprosessen er kompleks og
dynamisk, og delvis uforutsigbar, er Arge (ibiditikk til at planlegging, styring, organisering og
ledelse delvis forsgsmmes eller prioriteres lavikedte omrader i byggenaeringen. Det siste
forholdet Arge (ibid) peker pa som konfliktskapereet fagomradene og aktgrene i prosessen
har ulike mal og suksesskriterier. Likedan er aktes forstaelse og respekt for de andres
suksesskriterier sveert begrenset, og Arge(ibidp&eatet som et grunnleggende problem at
partene er mer interesserte og opptatte av egneemaB skulle komme fram til et felles mal og
suksesskriterier knyttet til det prosjektet byggdiar bestilt. Ifalge Arge (ibid) har dette med mal
og rammer, kompetanse, planlegging og ledelse @wngimfaringsmodeller a gjgre. Den som
bestiller en bygning ma vite hva han eller humvéld prosjektet og samtidig ogsa kunne

formidle dette pa en forstaelig mate til de andveosjektet. Byggherren ma utvikle en felles og
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omforent forstaelse av prosjektets mal tidlig iggssen. Samarbeidet ma vaere basert pa tillit og
respekt, bade for hverandre og de malene og ramemner avtalt. | en god byggeprosess vil
det vaere satt av tilstrekkelig tid og ressursdrdile planlegging, prosjektering og bygging.
Samtidig er det slik at en god prosess krever lomygdetanse i alle ledd, ogsa hos byggeier og
hans prosjektfunksjon. Det er ogsa viktig a taukifterfaglig kompetanse i alle faser og pa alle
nivaer. Personkontinuitet i alle viktige roller@gsa sentralt, og det ma veere satt realistiske
fremdriftsplaner. Likedan er det viktig at det d&abs arenaer for kommunikasjon og effektiv
informasjonsformidling. Aktgrenes holdninger ma eaeer lgsningsorienterte enn
konfliktorienterte. Gjennomfaringsmodellen ma lietijg vaere tilpasset oppdragsgivers mal og

behov, og det ma veere apenhet og dialog.

3.3 Utvikling og evaluering av samspillmodellen i Statsbygg

| samarbeid med Statsbygg har SINTEF gjennomfaskfongsprosjektet "Utvikling og
evaluering av samspillsmodellen i Statsbygg”. Ade¢ibestod i & falgeforske fire pilotprosjekter
i Statsbygg der samspillsmodellen var anvendt.eiidt baserte seg pa kvalitativ metode med
bruk av intervju og dokumentstudier foretatt i eilkéaser av prosjektene, og utformingen av
studien la vekt pa a undersgke om samspillsmode#erfungert. Av positive effekter fra bruk av
samspillsmodellen kom Spjelkavik et al (2009) blambet frem til at samspillsmodellen antas &
bidra til mindre kostbare prosjekter enn ved brukradisjonell totalentreprise. Videre viser
studien at bruk av samspill bidrar til bedre bygtleasamt at konfliktnivaet mellom partene
reduseres. Av observerte negative erfaringer fu bv samspillsmodellen, ble
opptartsutfordringer trukket frem. Dette ble i sgoad begrunnet med at begrepet samspill og
tilhgrende innhold og rollefordeling mellom de ihwerte parter ikke var godt nok etablert da
forskningsprosjektet ble gjennomfart. | tillegg bllet trukket frem klassiske utfordringer knyttet

til & f& samspillsmgtene til a invitere til deditibg apenhet som samspillet krever.

Spjelkavik et al (2009) vurderer det dit hen at sgittsmodellen har et potensial ved at samspill
viser seg a vaere en gunstig metode i prosjektenat bruk av samspillsmodellen derfor bar
viderefgres. De positive erfaringene og det inndeygptensialet vil kunne overstige de negative

effekter dersom samspillsmodellen implementerelsetig).
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3.3.1 Projekt Nye Samarbeidsformer

Danske Erhvervs- og boligstyrelsen, som er end@konomi- og Erhvervsministeriet,
giennomfgrte i perioden 1998-2000 forskningsprdsjeiNye samarbeidsformer”. Prosjektet
omfattet 9 pilotprosjekter hvor ulike typer av peing ble tatt i bruk. Begrepet partnering ble
definert som fglgende (fritt oversatt):

En samarbeidsform mellom 2 eller flere parter, sarbasert pa dialog og tillit frem for motspill

0g mistillit.

Dette dekker over en variasjon av forskjellige fgamgsmater. Erhvervs- og boligstyrelsen
(2002) trekker frem fglgende felles trekk som kjemegner partnering:

» En aktiv byggherre

» Tidlig samarbeid med utvalgte virksomheter

e Et apent samspill mellom byggherre og byggevirkseieh

« Inngaelse av utfarelsesavtaler etter inngaelsemasbeidsavtaler

Prosjektet var et av tiltakene i den Byggepolitiskendlingsplan 98, og bakgrunn var en
opplevelse av at den tradisjonelle arbeidsform&rggeprosjektene potensielt medfarte
kommunikasjonsproblemer mellom byggherre og entreri form av risiko for misforstaelser
av byggherrens intensjoner eller bevisst utnyttalsaklarheter i tilbudsgrunnlagetg dette var
noe Bolig- og Byministeriet sgkte & endre ved &bt at det ble lagt mer vekt pa samarbeid

mellom de forskjellige parter i en byggeprosess.

Det vesentlige innholdet i prosjektet var etablg@v nye samarbeidsprosesser, det vil si et nytt
grunnlag for hvordan partene skulle agere. Detieegj gjennom formulering av et felles
verdigrunnlag for partene i byggesaken, uttrykt samarbeidsavtale, slik at det etableres et
team, der felles mal er klare, oppnaelige og tjefies interesser. For & oppna dette er det
ngdvendig, at byggherren skal pata seg a beshmtarbeidsformen og sammensette et team,
som vil innga i og arbeide for felles malsettinggrverdier. Han skal dessuten falge opp
prosessen og om ngdvendig justere den underveigegantlige trekk ved partnering er at
byggherren danner et team bestdende av byggheilkemis prosjekterende og de utfgrende.

Disse parter inngdr i en samarbeidsavtale, hvdeltiEs mal og grunnlaget for samarbeidet
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beskrives. Teamet kan dannes tidlig etter prograemf&ller senere i utviklingsfasen, slik at
entreprengren medvirker mest mulig i prosjektenmdrartenes adferd sgkes endret fra & vaere
kontraktsorientert (fokusere pa suboptimaliseriggegne rettigheter) til a veere relasjonsbasert
(fokusere pa helhetsoptimering og samarbeide)ebe¢sentlig, at det etablerte dialogbaserte

samarbeid opprettholdes gjennom overvakning ogripeg om ngdvendig.

Samarbeidet i prosjektet inneholdt bruk av fglgesldenenter:

« Formulering av felles malsetninger for byggesalan &elhet
« Utformning og forstaelse av delmalsetninger og ss&kriterier
* Bruk av incentiver

» Bruk av ngkkeletall (benchmarking)

« Bruk av apne kalkulasjoner og regnskaper hos altep

* Bruk av workshopsform som supplement til tradis|Enmater
» Dialogbasert lgsning av uenigheter

» De utfgrendes medvirkning i prosjekteringen

« Bruk av "multiarbeidslag" pa byggeplassen

« Sikring av samarbeidsorienterte, gjiennomgaendeaip&ksoner i hele byggesaken

Malsetningen var & dokumentere at nye samarbeidsfokan medvirke til:
1. Vesentlige gkonomiske besparelser (5-20 %) i pkésjang og utfgrelse, samtidig med
mulighet for gkte dekningsbidrag for byggevirksoteine
@kt byggekvalitet gjennom tettere og mer tillitéfglamarbeid
Feerre ressurser som bindes i tvister
Vesentlig feerre mangler ved overlevering
Vesentlig redusert svinn pa byggeplassen
Feerre arbeidsulykker pa byggeplassen

Aktiv involvering av brukere i hele byggeprosessen

© N o o b~ WD

Et bedre samarbeidsklima i hele byggeprosessen
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Av ovennevnte mal, vurderte partene og de tilkmgtprosjektlederne i pilotprosjektene, at de

fleste var oppfylt i det enkelte prosjekt. Spesielt det stor grad av maloppnaelse for punktene

1-3 og 8.

| tabell 3.1 nedenfor er de fordeler og ulemper imedk av partnering som prosjektet kom frem

til, listet opp for de ulike aktgrene.

Fordeler Ulemper / risiko
Byggherren Sikrere styring av gkonomi ogRisiko for at endene ikke nar
kvalitet (hgy grad av sikkerhetsammen gkonomisk etter
I skonomi innen utfgrelsen | samprosjekteringen
pabegynnes)
Krever hgyt kompetanseniva
Mulighet for for & kunne vurdere lgsninger i
kostnadsbesparelser uten forhold til pris
kvalitetsenkning
Risiko for entreprengrstyrt
Lgpende prosjektutvikling prosjektutforming med
med innflytelse pa prosjekt ognegative konsekvenser for
dermed helhetshensyn i kvalitet
prosjekt (totalgkonomi, miljg
med mer)
Feerre ekstrakrav pga
gjennomarbeidet prosjekt
Tidsbesparelse i utfgrelsen
Entreprengr Utfarelsesegnet prosjekt @kte tilbudsomkostninger

Sikker tilbudskalkulasjon

Risiko for & miste oppgaven
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Tidligere handtering og

forstaelse for problemer

Krever viten og innsikt i

radgivers fagomrade

Rddgiver Entreprengrerfaringer og Risiko for redusert kvalitet/
entreprengrpriser inndras designfrihet pa bekostning av
tidlig i prosjektet pris pa grunn av manglende
konkurranse.

Optimering av kvalitet/pris i

apen dialog med byggherre adJmiddelbart stgrre utgifter til

entreprengr prosjektstyring og
mgteaktivitet.

Mindre

omprosjekteringsrisiko. Rollen som byggherrens/
brukerens tillitsmann kan

Lavere tilbudsomkostninger | viskes ut.

Alle Bedre samarbeidsklima Risiko for gkte

Faerre ressurser brukes til

diskusjon av tvister med mer

administrasjonsomkostninger.

Tabell 3.1 Fordeler og ulemper ved partnering foe dilike aktarer i et bygg- og anleggsprosjekt

Det blir ogsa trukket frem en del langsiktige pelgjver i forhold til & endre byggerbransjen

plassering i forhold til andre bransjer og hvorttgggebransjen kan fa frem en ny byggekultur.

Dette er noe som tar tid, ettersom det handler manespersoners holdninger til det & samarbeide

i tillit og om & utvikle og trene samarbeidsevriget trekkes frem viktigheten av & bruke og

videreutvikle partnering, og at dette skjer kun a¢en rekke starre byggherrer gar foran ved a

anvende og utvikle nye samarbeidsformer og at paiteyggesakene er villige til a dele

erfaringer gjennom for eksempel nettverk, rappasteartikler. Byggebransjen ma gjgres til et

attraktivt arbeidssted. Byggebransjen har til dheld et negativt rykte som har veert preget mer av

tradisjoner enn fornyelse, og det er viktig & komrakk fra stigmatiseringen om blant annet

stivnede arbeidsformer, mange tvistesaker, feilgrobr og darlige arbeidsforhold. Et av de

langsiktige perspektivene ved anvendelse av nyadadsformer i bygg- og anleggsbransjen,
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er & endre spesielt de unges (negative) oppfatielbgggebransjen, og dermed medvirke til en

sgken til bransjen av dyktige og motiverte medatbre.

3.4 Incentiver

Ref. Leedre (2004) kan incentiver i bygg- og anlgggsjekter vaere som eksempel veere knyttet
til budsjett, framdrift, HMS-arbeid, driftskostnagéerukertilfredshet eller samarbeid. For at
incentivene skal vaere formalstjenlige ma usikkerhéprosjektet synliggjgres, og partene ma
veere bevisste pa mulige konsekvenser av den ubiidesr som ligger i prosjektet. Insentivene
kan ha forskjellig form. @konomisk kompensasjoreditraff er mest utbredt, men oppnaelse av
aere, anerkjennelse og anseelse kan ogsa fungeret socentiv. Alternativ kan tildeling av nye
oppdrag eller eventuelt attraktive tilleggsoppgaverbindelse med oppdraget fungere som

incentiver.

Erhvervs- og boligbestyrelsen (2006) mener at féetnréied & bygge inn et incentiv eller bonus i
en partnering eller samspillsavtale er & pavirkégpas holdninger og adferd gjennom a etablere
felles gkonomiske interesser. Ved a innfgre inventisgrger byggherren for at det i stgrre grad
ogsa blir i de gvrige parters interesse a overhgiide rammer for gkonomi, kvalitet og tid, og
dermed gker sannsynligheten for at disse overoened oppfylles. Incentivet kan veere positivt
eller negativt eller en kombinasjon av disse. Véahdare incentiver kan for eksempel aktgrene
pavirkes til fglgende adferd:

» De beste medarbeidere velges til oppgaven

« Det avsettes tilstrekkelig tid til & utvikle sameidbet

« Det fokuseres pa lgsninger i stedet for problengesirssvarsfraskrivelse

« Radgiveren eller entreprengren skjerper generebgpmerksomhet pa & lgse oppgaven,

og vil veere grundigere og mer fremsynt i sin pragoiksplanlegging
» Prosjektoptimalisering og logistikk far ekstra omyksomhet
» Stive faggrenser mykes opp

« Entreprengren er grundig ved inngaelse av undegngeavtaler og innkjgp

Et incentiv kan veere felles for flere parter pa deite, at oppfyllelsen kommer flere direkte til
gode. Det kan ogsa veere incentiver, hvor oppfyleldirekte kommer en part til gode (f.eks.
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premie for tidligere avlevering til entreprengreg)hvor byggherren alene medvirker ved
oppstillingen av incentivet og pa dette grunnlagrar sitt mal ved incentivetppfyllelse.

Den bonus, som skal komme til deling, ma derforevatigst av at det skjer en
kostnadseffektivisering. Som Laedre (2006) undekstrer det viktig at det i incentivene ikke er
rom for aktgrene til & ta snarveier for a utlgsendeg incentiver, hvor ikke alle partene har felles

interesse i at oppfylles, bgr unngas.

En av de vanligste formene for gkonomisk incergiven malprismodell med bonus/malusdeling
av evt. under- eller overskridelser i forhold til @vtalt malpris for selvkost. En vanlig

malprisformelen som benyttes er:

K=F+S+(M-S)/X

K = kontraktssum

F = fortjeneste til entreprengren (fast)

S = selvkost til entreprengren og byggherren (batja

M = malpris for selvkost til entrerengren og bygghe (fast)
X = Fordelingsngkkel mellom byggherre og entrepreng
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4 Resultater og drgfting

4.1 Prosjekt EGE 2010
"Prosjekt EGE 2010” er opprettet av Energigjenviigsietaten i Oslo kommune som en egen

prosjektorganisasjon for a realisere Oslo Kommuméisetting for kretslapsbasert beerekraftig
utvikling giennom EGESs nybyggingsprogram pa Klemetsog Haraldrud (tidligere Brobekk) i
perioden 2007-2011.

| et kretslgpsbasert avfallsystem ligger det fetigeA hindre at avfall oppstar, og at mest
mulig av avfallet skal betraktes som en potensiefare for nye anvendelser. Dette betyr en
vektlegging av sortering, frem til mest mulig réraksjoner og avsetningsmuligheter for disse,
slik at gjenvunnet materiale kan innga i produksgmnye produkter. Energiinnholdet i
restavfallet ivaretas ved forbrenning i anlegg nee@rgigjenvinning. Pa denne maten ivaretas
bade material- og energikretslgpet. Deponering skabrst mulig grad unngas”.

(www.energigjenvinningsetaten.oslo.kommune.no)

Prosjektorganisasjonen, heretter omtalt som EGB 26l etablert etter anbudskonkurranser for
radgiveroppdrag innenfor omradene:

» Prosjektledelse og prosjektstyring

= Avfallsforbrenning inklusiv regkgassteknologi odigjgende systemer

= Utsorteringsteknologi og logistikk

= Omdannelse av matavfall til biogass og biogjgdsel

= Tradisjonell industriell bygnings- og infrastrukiieiknologi

EGE 2010 skal planlegge, bygge og idriftsette fetfgehovedanlegg:
1. Utsorteringsanlegg
a. Linje A og B pa Haraldrud — ferdigstillelse oktol®009 (oppstart med avfall)
b. Linje C pa Klemetsrud — opprinnelig ferdigstille2@11, men prosjektet er per tid
utsatt pga. manglende bevilgninger
2. Ovnslinje 3 pa Klemetsrud inkludert ny mottakshillnker, slagghandtering,

fiernvarmetilslutning og kontrollsystem — ferdidietise varen 2011 (oppstart med avfall)
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3. Biogassanlegg for produksjon av biometan og bioggbev matavfall pa Esval i Nes

kommune (opprinnelig planlagt pa Klemetsrud) —ifgstillelse ila. 2012

De nye anleggene skal bygges i tilknytning til,d&dvis inn i, eksisterende avfallsanlegg. Som
det fremgar av EGE 2010s styringsdokument sa skakdisterende anleggene kunne ivareta sin
funksjon med behandling av den kontinuerlige as&tizmmen fra Oslos hustander og levere
tilbake elektrisk energi og fiernvarme ogsa i byggsessen. EGEs organisasjon er spesialisert
pa drift og vedlikehold av eksiterende anlegg. Zekmmpetansen innen avfallshandtering, drift
og vedlikehold er en faglig ressurs som det eligriktutnytte i utviklingen av de nye anleggene.
EGE har som prosjekteier det overordnede ansvaest,har engasjert fag- og
prosjektkompetanse innen de forskjellige prosjedipdinene. Som et tiltak for & oppna et

effektivt samspill mellom EGE 2010 og EGEs drifggamisasjon er prosjektet lokalisert i

tilknytning til EGEs administrasjon og driftsanlegg Klemetsrud.

Valgt kontraktstrategi for prosessanleggene forstiajen og utsorteringsanleggene er at disse
skal gijennomfares som to delprosjekter basert gthriia totalentreprise kontrakter med
funksjons- og kvalitetsspesifikasjoner, der level@ene er ansvarlig for leveranse helt frem til
overlevering og ferdig innkjart og testet anledjogassanlegget skal bygges pa en festet tomt
med ngdvendig infrastruktur tilgjengelig i neerheterlprosjektet skal gjennomfagres som en

totalentreprise "Turn- key” for komplett prosessgg inklusiv bygninger og hjelpeanlegg.

Bygning og infrastruktur for anleggene pa Klemetisng Haraldrud ble valgt a skilles ut som en
egen entreprise. Pa bakgrunn av kompleksiteterbyeging og integrering med eksisterende
prosessanlegg i kontinuerlig drift, var det viktiged tett samarbeid med brukerne i EGE for &
optimalisere det tekniske anlegget og minimaliseisforstyrrelsene. | tillegg var det viktig

med tett samarbeid med prosessleverandgrene delgifte entreprisene. Som det kom frem i
intervjuet med representanter fra EGE 2010, varanbdten i prosjektet, tidsaspektet og
markedssituasjonen avgjgrende i forhold til valgantraktsstrategi. Ved kontrahering forela det
ingen komplett kravspesifikasjon, slik at det ikka fullt ut kjent hva som skulle bygges. Det var
begrenset tid, og som det fremkom i intervjuet kréBrownfield”- prosjekter rask

igangsettelse, ettersom det er mer tidkrevendeggebgarallelt med full drift. | tillegg var det
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ved kontraheringstidspunktet hgykonjunktur i magktedlik at det & finne spennende nok
oppgaver for a fa leverandgrer til & melde sinragse blir trukket frem som et viktig aspekt. Pa
bakgrunn av ovennevnte forhold ble det valgt ampenfare bygnings- og
infrastrukturentreprisen etter en samspillsmodadidst pa en totalentreprisekontrakt, der
entreprengren utfarer bade prosjektering og bygidieiy samarbeid med EGE 2010, brukere og
prosessleverandgrer.

Kort oppsummert bestar EGE 2010 av fglgende fitprdsjekter:
DP1 — Bygg- og infrastruktur for anleggene pa Klenel og Haraldrud
DP2 — Utsorteringsanlegg, prosessleveranse
* Linje A og B pa Haraldrud
* Linje C pa Klemetsrud (tidligere planlagt pa Harakt)
DP3 — Biogassanlegg pa Romerike, komplett proséssginklusiv bygninger og hjelpeanlegg
DP4 — Ovnslinje 3 pa Klemetsrud, prosessleveranse

Prosjektets samlede budsjett var ved inngang@01i0 pa ca. 2,6 milliarder NOK.

Prosjektets organisering er vist i figur 4.1.
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Prosjekteier

PPt Controller EGE Ressurspersoner /
EGE EGE brukergruppekoordinatorer
Drifskoordinator anlegg
Drif i drfit
Prosjekteiers Prosjekteiers representanter LOgISH!(k
representant ——— Marked/Logistil j ) HA
EGE Produksjon Driftsbygg
SRO
HMS

Kvalitet — Utsortering
Kvalitet — Biogass

Kvalitet — KA3
Prosjektdirektar Kvalitet - Fjernvarme
EGE 2010
[
DP2: Utsorteringsanleg DP3: Biogassanlegg DP4: Ovnslinje 3
Prosjektleder Prosjektleder Prosjektleder
P mor i ing HA Delp Biogass Delprosjketleder VonRoll
Delpr Bimetan Delprosjektleder MAN
Delprosjektleder Biorest Delprosjektleder GEA
= etilsyn — Commissioning - O
¥ . DP1: Bygg & Infrastruktur i

Prosjektstyring (| _ _ _ _\ _ _ __ _____ ______L______________\_________ );?,?,Sjekuwe, |  Leder
Prosjektsekretzer B st DI.SI.p|III'||EdEI' mekanisk

Anskaffelser Byggeleder Ovnslinje 3 CESIIEE EUERD
Prosjektcontroller Byggeleder Kjsler/fiernvarme Dléglln;iiraﬁégg

______________________________________________ el -
HKN?S Pros]e_klenngsleder Oppleeringsansvarlig

Wi Teknisk byggeledelse Bygg

Planlegging | _ _ _ _\ _ NN~ Teknisk byggeledelse EL/SRO

EL/SRO Teknisk byggeledelse VVS
Layout/arrangement
@konoimi/kontrakt
Leverandar Leverandgrer: Leverananderer: Samspillsentreprengr Leverandar:
ENVAC Norge AS TBD Ovn/kjel: Von Roll Inova Ltd pi ): ver: Kranwerke GmbH
Gassr Von Roll Inova Ltd REINERTSEN AS
TUrbin/ el. Generator: MAN Turbo GmbH

Luftkjgler: GEA Luftkiler GmbH

Figur 4.1 Overordnet organisasjonsplan for "prosjeEGE 2010”

4.2 Beskrivelse av case

| denne oppgaven er det giennomfgringen av DP1 Bygdnfrastruktur etter samspillsmodellen
som er valgt som case. | figur 4.1 er den deleprasjektet som omfattes av dette markert med
blatt. Det betyr at det er kontraktsforholdet mellEGE 2010 og REINERTSEN som er studert i
denne oppgaven. Kontrakten er for utviklings-, kierings- og kalkulasjonsfasen basert pa en
NS 8402 kontrakt, som gjelder for radgivningsopgdmanorert etter medgatt tid. For
giennomfgringsfasen, som omfatter detaljprosjefktgibygging, overlevering og
reklamasjonsfasen, er kontrakten basert pa en 198 t®4alentreprisekontrakt. For
giennomfaringsfasen er det avtalt at oppgjer dkial anten etter malprisavtaler eller etter

medgatte kostnader der dette er hensiktsmessig.
Moelven Elektro AS, Mercur VVS Entreprengr AS og GBirge AS var en del av
tilbydergruppen sammen med REINERTSEN. Etter aygaléene i mellom ble det valgt at det

skulle inngds kontrakter med basis i standarduatigrentrepriser, NS 3406, med REINERTSEN
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og de tre gvrige aktgrene pa hhv. elektro, rgreagilasjon & automasjon.
Totalunderentreprengrene, heretter kalt TUEen#pkleltarbeidelse av tilbudet til EGE og var,
som det fremgar av TUE kontraktene, samstemte dateglokumentet som ble inngatt mellom
REINERTSEN og EGE, og denne avtalen er viderefavtalen mellom RE og TUEene.
Kontraktene baserer seg pa "Back to back” pringippen betyr at TUEene ikke har krav pa
oppgjer fra REINERTSEN i starre utstrekning ennRIEINERTSEN far for tilsvarende arbeider
fra EGE 2010, og det ligger ogsa en forpliktelsattiTfUEene gjennom opplysninger og
fremskaffelse av dokumentasjon skal medvirke tREEINERTSEN far et korrekt oppgjer fra
EGE 2010. Det er ogsa i avtaledokumentene tatéfipunkt som sier at de tre TUEene er
solidarisk ansvarlig for alle grensesnitt interden samlede leveransen som omfattes av disse 3
kontraktspartene. Figur 4.2 viser organiseringgernt i samspillsgruppen som omfattes av
byggherre, totalentreprengr og totalunderentrepezng

BYGGHERRE
Oslo kommune
Energigjenvinningsetaten (EGE)

BRUKERE
EGE Drift

PROSJEKTORGANISASJON

EGE 2010
Samspillsmodell basert pa
~~~~~~~~~~~~~~~~ NS 8402 — utvikling, prosjektering og kalkulasjonsfasen
NS 3431 - gjennomfgringsfasen
TOTALENTREPRENGR
REINERTSEN

Samspillsmodell basert pa NS

"Back to back”

\4
A

TOTALUNDERENTREPRENZR RZR TOTALUNDERENTREPREN@R VENTILASJON / AUTOMATIKK TOTALUNDERENTREPREN@R ELEKTRO
MERCUR VVS ENTREPREN@R AS GK NORGE AS MOELVEN ELEKTRO AS

Solidarisk ansvarlige for alle grengesnitt internt i den samlede leveransen

RIV RIV RIE

A-tek AS A-tek AS Cowi

i
I

Kontraktsformer? Kontraktsformer? Kontraktsformer?

| :Underentreprenar: | :Underentreprengr: | :Underentreprenar:

NN : : NN : : NN
Leverandar : | © Leverander : | :  Leverander
NN : : NN : : NN

Figur 4.2 Organisasjonsplan som viser hvordan dékel akterene i samspillsgruppen star i forhold liverandre kontraktuelt
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4.3 Incentiver i kontrakten mellom byggherre og totalentreprengr

4.3.1 Incitamentsystemet

Samspill innebeerer et felles ansvar for gkononeskltat, og det er i hovedavtalen mellom
REINERTSEN og EGE 2010 etablert et incitamentssystéovedavtalens bilag B3 gir en kort
redegjgrelse for forstaelsen av og intensjonenelgmer i dette. Av hensyn til at
kontraktsdokumentet ikke er tilgjengelig for leserer innholdet i dette bilaget forsgkt gjengitt i

det nedenstaende.

Byggherrens forslag til incitamentsfordelingen raellbyggherre og tilbydergruppen var 50/50,
og ble ansett av totalentreprengren til & vaereoerfaydeling i det at

"Fordelingen gir, en balansert og fornuftig fordei mellom aktgrene, et felles gkonomisk
incitament til & strekke seg ytterligere og en lsaleav likeverd og samhgarighet som er et helt
avgjgrende element for at samspillgruppen skaltdgiag”. Det vil ogsa bringe inn et dynamisk
element i samspillsgruppen, hvor gruppens medlenforgentes & utfordre hverandre pa de

totalt sett mest kostnadseffektive Igsningene.”

Videre i Bilag B3 gis en kort presentasjon av hanr@REINERTSEN gnsker & viderefare den
overordnede fordelingen internt i tilbydergruppsom er definert som totalentreprengr med de
tre tekniske totalunderentreprengrene innenfor dleiskiis rgr, ventilasjon & automasjon og

elektro.

Det trekkes frem fglgende eksempler pa forskjeltigeleller for intern fordeling som har veert
diskutert:

» Fordeling etter ansvar og risiko

» Ekstra premiering av "gode forslag”

« Fordeling iht. omsetning pa egne fag

Videre konkluderes det med at:

"Vi har i fellesskap kommet frem til at vi i prokjet vil veere best tjient med en enkel og
forutsigbar fordeling av incitament. Hvor bonuseatarialiserer seg i hva vi som
samspillsgruppe presterer, og at felles interessarskygger seerinteresser. Ut fra dette gnsker
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vi en incitamentsfordeling internt i "tilbydergrupp” som funksjon av den omsetning som vi har
ansvaret for. Samtidig gnsker vi a gi et signalatnai skal ha stort fokus pa prosjektering. Vi vil

derfor vekte opp bonusandelen til prosjekteringpgaumed en faktor 1,5”

I tillegg til incitamentsfordelingen er det i bil&8 anmerket falgende fokuspunkter:

* Ingen blir motivert av prosenter alene, men av olekkete belgpene som prosentene vil
kunne gi

» Den positive effekten av incitamentssystemet exrayij av at belgpet avsatt til
incitamentet oppfattes reelt

« Det bar settes av et belgp innenfor malsummendiiament. Slik synliggjeres at
planlegging og prosjektering i samspillsfasen vettts og honoreres. Hvis ikke kan det
fort bli oppfattet som at incitamentet kun er aujigrav bedre drift enn planlagt.

 Incitamentsbelgpet inkludert i malsummen kan metbf@stimeres med gitte

forutsetninger tidlig i samspillsfasen slik at @etvel kjent for aktarene.

4.3.2 Incentiver i utviklings-, prosjekterings- og kalkulasjonsfasen

Oppgjersformen i utviklings-, prosjekterings- odkkdasjonsfasen er, som tidligere nevnt, basert
pa en NS8402 kontrakt, som betyr at arbeidene leoe®etter medgatt tid. Det henvises i de
spesielle kontraktsbestemmelsene til bilag B3 "f@ise av incitamentsystemet”, men det er
ingenting der som tilsier at det ligger noe gkorskmincentiv i denne fasen isolert sett. Dette
stemmer bra overens med den oppfattelsen de fidstenantene fra den gjennomfarte enquéten
og gruppeintervjuet hadde. Det ble trukket frerdext enkeltes aktgrs faglige stolthet er det

sterkeste incentivet som ligger i denne fasen.

Det som ble sagt fra entreprengrsiden var at dedesmine fasen at det dannes grunnlag for
optimale lgsninger som i malprisfasen vil kunneeyj utslag i en redusert malpris og videre
potensielle felles besparelser. Det ble i den fatbise trukket frem at man i motsetning til i mer
tradisjonelle kontrakter, har en mye stgrre meahwirg fra det utfgrende leddet i
prosjekteringsfasen. Entreprengren innehar en bigydroduksjonskompetanse, som er
verdifull i dialog med de prosjekterende i sgkerred finne kostnadseffektive lgsninger. | og
med at arbeidene har veert gjort opp etter medgdatbg med bakgrunn i entreprengrenes
tilstedeveerelse pa plassen, sa har det veert roprdduksjonsleddets deltakelse i denne fasen.
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Det trekkes fra byggherren spesielt frem et ekséndpe produksjonserfaringen bidro til &

optimalisere prosjekterte lgsninger pa betong.

Andre ting som ble nevnt var at det kan ligge eeintiv i seg selv i det at totalentreprengr har
sterk tro/forpliktelse pa at denne kontraktsforn@talt sett er den beste, og derfor yter mer for &

finne gode og kostnadseffektive lgsninger.

Det ble uttalt av representanter fra bade fra bgggh og entreprengrsiden at det kan ligge et
incentiv i seg selv i det at de prosjekterendefipgjer etter medgatt tid, ettersom det er
vanskelig & prise "gode rad” og at man derfor ptbsjekterende fa bruke den tiden det tar for
a finne de gode Igsningene uten & sette begremsnpagkreativiteten som man kan bli utsatt for i
for eksempel en fastpriskontrakt. Dersom de prasjekde overskrider timebudsjettene sine i en
fastpriskontrakt, vil trolig fokuset i starre gréigttes mot & redusere arbeidsomfanget snarere enn
a arbeide for kostnadseffektive lgsninger. Det kamdersgkelsen frem et litt nyansert syn rundt
akkurat denne problemstillingen, og det ble utialbppgjar etter medgatt tid ikke ngdvendigvis
gir et godt incentiv i forhold til & kjgre effekgwplanleggings- og prosjekteringsprosesser, rett og
slett fordi det er en kjensgjerning at tiden manthaadighet som oftest benyttes, og det ligger
en viss risiko for at det "slgses” med tid, utenleit fokuseres pa optimalisering av lgsninger,
ettersom det ikke ligger noen belgnning, utoverfdglige stoltheten og integriteten som ligger i
utarbeidelse av gode Igsninger. Uten at noen d@emahadde noen gode forslag til hvordan dette
kunne lgses, virket det a veere enighet om at ddtfardel kunne ha vaert et gkonomisk incentiv

ogsa i denne fasen.

Det uttales fra entreprengrsiden at det for byggindigger et incentiv i at han i utgangspunktet
betaler en "riktig” pris for denne fasen, ettersdet & gi en fastpris pa utviklingsfasen ville veert
umulig ettersom det ikke forela noen konkret beshtsie av hva han skulle ha utfgrt. Byggherren
oppfattes a ha et bevisst forhold til at dennerfasester mer enn det den ville ha gjort i en
tradisjonell kontrakt. Det legges mer penger idatvikle prosjektet, farst og fremst for at
byggherren og bruker skal fa det de vil, men ogsaf det skal legges mer energi i a finne

kostnadseffektive lgsninger som gjar det billiggteygge i den pafglgende gjennomfaringsfasen.
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Fra byggherreside ble det trukket frem at det néefasen ligger en usikkerhet i det at

n_

entreprengren kan velge "a spare” gode lgsningarkeommer frem i denne fasen til etter at det
er inngatt en malprisavtale for gjennomfgringsfasem senere vil gi kostnadsreduksjoner, og
saledes kommer til fordeling som bonus i forholdtalsummen. Dette handler, i falge

byggherren, om gjensidig tillitt mellom partene.

Til dels manglende tillitt i kombinasjon med litamglende kunnskap og erfaring hos begge
parter pa tilsvarende type bygg, trekkes frem sorarsak til at samspillsfasen frem mot
inngaelse av malpris har trukket ut i tid for flere arbeidspakkene i forhold til det som ma sies &
veere intensjonen i kontrakten. Det har som en heged, gatt flere maneder fra innlevert
forprosjekt for en arbeidspakke og frem til sigmagéipriskontrakt, noe som har fart til at man er
langt over i en detaljprosjekteringsfase far maareforent om en malsum, og det er da lite
incentiv igjen i forhold til de prosjekterende saiig som en stgrre andel av innkjgpene vil veere
utfart far inngdelse av kontrakt, slik at det @dl hovedsak kun ligger et incentiv i forhold til &

bedre drift enn planlagt.

| incitamentsystemet som er gjengitt i kapitel #,Zzemgar det at i bonusandelen til
prosjekteringsgruppa skal vektes opp med en fakthhb. Hensikten med dette var & signalisere
et fokus pa prosjekteringen, men bonusdelingerkkarblitt giennomfart slik i praksis. Mye av
arsaken til dette er nok at de prosjekterende k&nitelt ikke er organisert som en egen gruppe,
men er lagt under den enkelte entreprengr someleghr av figur 4.1. Totalentreprengren har
ikke kontrakt med noen prosjekterende, og den jpkbsringsgruppa” som det refereres til er
ikke samlet innenfor en og samme overordnede kkintnrgen ligger innunder den enkelte
entreprengr. Prosjektering for bygningsmessigedpages av REINERTSEN selv og det
foreligger ingen intern avtale mellom prosjektetdsgprosjekterende. Prosjektering for tekniske
fag ligger under den enkelte totalunderentrepresgghvordan de har viderefgrt incentiver i sine

kontrakter er ikke studert i denne oppgaven.

Det ligger ogsa en teoretisk mulighet i kontrakfimnbyggherren til & velge og ikke bestille

enkelte arbeidspakker, dersom entreprengren maggfor hayt, men dette ble bade av
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informanter fra byggherre og totalentreprengr fridtrsom et svakt incentiv ettersom det vil

veere en tidkrevende prosess for byggherren ogesiélut i markedet.

4.3.3 Incentiver i gjennomfgringsfasen

Incitamentsavtalen med 50/50 deling mellom EGE 200 REINERTSEN gjelder for de
arbeidspakkene der det er inngatt malprisavtalet.ebper oktober 2010 inngatt totalt 6
malprisavtaler som etter foreliggende sluttprognsaenlet vil utgjare ca. halvparten av den

samlede sluttkostnaden for gjennomfgringsfasen.

Som det fremkom av den gjennomfgarte enquéten wopgintervjuet, sa har det for mange av
disse arbeidspakkene blitt inngatt malprisavtaéddig sent, slik at man i utgangspunktet har
veert delvis over i gjennomfgringsfasen fgr mankeanmet til enighet om en malsum. Dette har
medfart at mye av detaljprosjekteringen alleredatfent ved inngaelse av malprisavtale, slik at
store deler av potensialet i forhold til & finneskmadseffektive lgsninger i noen tilfeller allerede
er utnyttet. Det gkonomiske incentivet blir derfenkelte tilfeller i stor grad begrenset til
opphandlingsgevinster samt mer rasjonell drift plamlagt. Det blir trukket frem fra
entreprengrsiden at i enkelte tilfeller sa har misdwtalen blitt signert s sent at til og med
hovedtyngden av innkjgpene har veert utfgrt, slitedithar veert faktiske priser pa leveranser som
er lagt til grunn med normalt paslag. Pa det tid&pet foreligger det normalt ogsa detaljplanlagt
produksjon, slik at det er sveert lite besparelsesysial igjen & hente ut. Informantene fra
byggherren trekker likevel frem at de i enkeltéetier har erfart at det har veert igjen nok
incentiver til & veere en padriver til & finne beblreninger og kanskje i enda starre grad
incentiver i forhold til a finne lgsninger for & Bérdig pa tid. Koblingen av tid og penger tregke
frem som et viktig incentiv, ettersom alle malpvisdene er knyttet opp enten en bonus eller en

dggnmulkt mot viktige milepaelsdatoer.

For arbeidspakkene som baseres pa kontraktemettdgatte kostnader, er det lav risiko for
entreprengren. Disse avtalene gir entreprengrastsatt prosentpaslag. Det vil si at jo hayere
kontraktssummen er, desto mer utgjar paslagetrigirog are. Dette gir i utgangspunktet ikke
noe godt incentiv til entreprengren ift. & finneskwmdseffektive lgsninger, og gir dermed et starre

incentiv til byggherren for stgrre grad av invoingrog tettere oppfalging.
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4.4 Incentiver i kontrakten mellom totalentreprengr og

totalunderentreprengrer

4.4.1 Incitamentsystemet

Incitamentsfordelingen pa 50/50 i kontrakten mellB®E 2010 og REINERTSEN som er
gjengitt i kapittel 4.2.1 er konkretisert i hovetien mellom REINERTSEN og

TUEene. Det fremgar at det skal opprettes en separasavtale for hver arbeidspakke, der

folgende regnemodell skal benyttes:

Bonus- andel 1:
Dette er et bidrag som er direkte avhengig av de¢lée firmas bidrag
(bonus/malus) til tilbydergruppens totale bonusiredlTG). Bonus- andel ]
er 75 % av dette bidraget.

Bonus- andel 2:
ITG korrigeres for utbetalinger iht. summen av berandel 1. Deretter
fordeles korrigert ITG til hvert firma som fglger:
1. Bonuspotten fordeles prorata iht. firmaenes justerdlpris (firmaets
malpris korrigert for eventuelle endringer godkjamtbyggherre i
arbeidspakken), ved arbeidspakkens avslutning
2. Fordeling av malus i APK fglger samme prinsipp, meed "motsatt
fortegn”

Bonus til hvert firma for en arbeidspakke = Bonaiselel 1 + Bonus- andel 2

Kort oppsummert sa betyr ovennevnte at den enkktir selv ma sta ansvarlig for 75 % av
eventuelle overskridelser i forhold til egen malsumens resterende 25 % fordeles solidarisk pa
de gvrige aktarene. Tilsvarende far den enkelteraid % av de besparelser de bidrar til i

forhold til malpris, mens resterende 25 % fordgl@sle gvrige aktgrene.

4.4.2 Incentiver i utviklings-, prosjekterings- og kalkulasjonsfasen

REINERTSEN har, som tidligere nevnt, inngatt satfspitaler med de tre tekniske
totalunderentreprengrene basert pa en NS 3406akbntmen hvor oppgjarsformen i utviklings-,
prosjekterings- og kalkulasjonsfasen, tilsvarerata for totalentreprengren er etter medgatt tid.
| utgangspunktet gjelder i stor grad de samme itiveme for totalunderentreprengrene som de

som ble presentert i kapitel 4.3.2, men det er myamser eller tilfayelser.
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Et av incentivene som ligger i avtalen er at dedkmiske TUE er solidarisk ansvarlig for alle
grensesnitt internt i den samlede leveransen sofatta®s av disse tre kontraktspartene. Dette er
et incentiv til aktivt & arbeide for & identifisealle grensesnitt i forprosjektfasen, slik at ded v
inngaelse av malprisavtale er medtatt og prisehest mulig komplett leveranse til byggherren.
TUEene har engasjert eksterne radgivere som simeaktsmedhjelpere for & foresta
prosjekteringen, og dersom incentiver ikke er védiert i kontraktene med disse, ligger det et
ekstra incentiv for TUEene til selv & delta aktiutviklingsfasen. Det ligger altsa et incentiv til

stgrre medvirkning fra de utfarende i prosjektesfagen, ogsa for de tekniske fag.

Det trekkes frem at det ettersom det i denne faseoreres etter medgatt tid, og pa grunn av et
tettere samarbeid mellom byggherre, totalentrepregd UE, trolig ligger en starre vilje til &
gjere endringer og utrede. Samtidig blir det trukkem at mange endringer og utredninger farer
til at prosessen i noen tilfeller oppleves sonsslit av de prosjekterende. Det kan ogsa ligge et
incentiv i at man med stor sannsynlighet far johtlsamtidig som dette ogsa kan fare til at

partene ikke strekker seg nok i forhold til & skkstnadseffektive lgsninger.

4.4.3 Incentiver i gjennomfgringsfasen

Tilsvarende som for utviklingsfasen, sa gjeldeor grad de samme incentivene for TUEene som
de som ble presentert i kapitel 4.3.3, men degsédder noen nyanser eller tilfgyelser.
Kontraktene med TUEene har som tidligere nevntRidadack’- prinsippet som er et incentiv

for TUEene til & bista totalentreprengren i & it@k@ntrakten mot byggherren pa best mulig

mate.

Som for totalentreprengren sa ligger det ogsaceniiv til & levere under malpris for de
arbeidspakkene der det er inngatt malprisavtaldeir®itamentsavtalen er bygget far TUE selv

75 % av bonus/malus av eget bidrag.
Det interne solidaransvaret mellom TUEene, er @gsdcentiv som bgar invitere til et godt

samarbeid og en apen dialog TUEene i mellom. Detesikre god koordinering av de tekniske

fag.
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4.5 Hva som ellers gjgres for a sikre samspill

| startfasen av prosjektet ble det arrangert lagmgsarrangementer der blant annet de ulike
partenes forventninger til samspillsmodellen blengjomgatt, noe som er et sveert viktig
utgangspunkt for et godt samspill. Som det kormfea intervjuene og enquéten, sa var partene
i stor grad umodne i bruk samarbeidsformen pa dielspunktet, og det er uttalt at avstemming

av forventningene i stor grad var pa festtaleniasbide byggherre og entreprengr.

Det avholdes i prosjektet regelmessige samspillsmaéllom ledelsen hos EGE 2010 og
ledergruppen i REINERTSEN for & avstemme forverginag lgse opp i eventuelle potensielle
konflikter. Dette bidrar til godt samspill pa eteverdnet niva, men det avhenger av god
informasjon og kommunikasjon ut i organisasjonarafcssamspillsinden skal na helt ut til

fagarbeideren ute i tomta.

TUEene deltar ikke i samspillsmgtene med bygghemam det avholdes egne mgter mellom
prosjektledelsen i REINERTSEN og prosjektledelses hUEene. | intervjuet med
representantene fra EGE 2010 ble samarbeidet mé§gigherre og TUEene trukket frem som
noe som de opplevde at ikke stod til forventningénestanden mellom byggherren og TUEene
ble oppfattet som for stor, og de etterlyste deseingtepunkt der byggherren med sine tekniske
radgivere kunne sitte sammen med entreprengrenigiyerne fra TUEene og sammen finne

lgsninger.

Byggemagter og prosjekteringsmgater per arbeidspakkiestor grad det som fungerer som felles
mateplass for alle aktarene i samspillsgruppen, digse mgtene kan lett fa en informerende

form snarere enn at man i fellesskap sitter og lpisEblemer og utfordringer.

Et annet punkt som kom frem under intervjuet meginerren er at det hadde veert gnskelig med
en samlokalisering av alle aktgrene. Slik detdag er totalentreprengr, TUEer og byggeherre
lokalisert pa byggeplass, men i forskjellige braidger, noe som gjar at selv om man sitter i
gangavstand fra hverandre, sa har man ikke demefts pausepraten som man ville ha hatt

dersom man hadde sittet i samme kontorlandskappr@gekterende er ikke lokalisert pa
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byggeplass, men sitter pa sine respektive kontaratt i gstlandsomradet, og delvis i

Trondheim, og byggherren uttrykte ogsa en altfor avstand til dette miljget.

Ovennevnte punkt gjenspeiler seg i hovedavtaldag B4 som omfatter en beskrivelse av
prosesser og systemer til bruk i prosjektet deedet eget punkt som vedrgrer teambygging og
konfliktlgsing. Her gar det spesifikt frem at detrtvurderes samlokalisering av samspillsgruppen
et sted, som et tiltak for & redusere konflikt@ngjom & lette samarbeidet og kommunikasjon.

Dette er altsa ikke implementert i praksis.

Et annen viktig observasjon som det er viktig aneeer at det spesielt pa entreprengrsiden, har
veert stor utskiftning i prosjektet, noe som tidvas fart til litt manglende kontinuitet. Dette kan
ogsa veere uheldig ettersom samspillsmodellen igstat baserer seg pa tillitt og respekt, og dette

er noe det gjerne tar litt tid & opparbeide.

Det er viktig & understreke at det fra bade byggheg entreprengr blir understreket at de i
utgangspunktet har tro pa samspillsmodellen sormgj@faringsmodell, og at de fleste som ble
spurt i undersgkelsen mente at det ikke haddefesarfilstienelig & velge en tradisjonell
gjennomfgringsmodell for prosjektet. Modellen i s&ly synes god, men den krever trening og

tilvenning fra de som skal bruke den.

4.6 Drgfting av resultater i forhold til teori

Som flere av kildene papeker har det veert viktiglme endring i kultur og holdning i
byggebransjen samt at det har veert absolutt ngiyérgjere noen grep for & gke
produktiviteten og effektiviteten. Bransjen har sbiant annet Kolltveit et. al (2002) presiserer
generelt veert for lite opptatt av de mulighetenm sigger tidligfasen, og det er i denne fasen
premissene for resten av byggeprosjektet leggds o8edet av studert litteratur fremgar at
byggebransjen i stor grad har veert sveert konserogti starre grad preget av tradisjoner enn
fornyelse, sa virker det a veere en fremvoksendgédnse og vilje til & vaere med a utvikle nye
samarbeidsstrategier, hvor blant annet incentivitterder en del av dette bildet. BAde studert
litteratur samt casestudie gir indikasjoner paeditvitker som om man har kommet et godt stykke
videre i forhold til bruk av incentiver i gjennonmfegsfasen av prosjektene med anvendelse av

blant annet malprismodeller, men det er fortsagfoelt stykke igjen i forhold til a fa etablert gode
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incentivmodeller for utviklingsfasen av prosjekteNerken studert litteratur eller case gir noen
gode svar i forhold til hvordan en slik modell Kaygges opp. Dette er komplisert ettersom det er
vanskelig & sette kriterier som enkelt og objeKtvtseg male for de prosjekterende i denne
fasen, da litt av tanken i utgangspunktet er asikéen heller er & legge mer penger og tid i denne
fasen slik at dette forhapentligvis resulterergedt gjennomarbeidet og planlagt prosjekt som

gir besparelser i utfgrelsesfasen. Det er altsé siklkakk om & kutte kostnader i denne fasen isolert
sett, snarere tvert i mot. Derfor er det naturlgedor seg at incentiver for denne fasen pa en ell
annen mate ma knyttes opp mot resultatene i presjsktt under ett. Et aspekt, som trekkes frem
i deler av den studerte litteraturen, er a knyttentiver opp mot driftskostnader, altsa se pa
prosjektet i et livssyklusperspektiv, der driftdeevedlikeholdseffektive Igsninger belgnnes pa
tross av at disse kanskje er dyrere & bygge. Fokuse incentivene skal bidra til at byggherren

og brukerne far det de vil ha til en riktig pris.

Selv om man har kommet vesentlig lenger i anveedalsincitamentsmodeller i
giennomfaringsfasen enn det man har i tidligfaseprasjektene, sa ligger det fortsatt et stort
forbedringspotensial i a videreutvikle disse mogledl. Som Arge (2002) trekker frem sa er det
viktig & styrke kompetansen pa flere faglige omradg kanskje seerlig nar det kommer til
styring og ledelse. Anvendelse av de nye gjennanggmodellene stiller strengere krav til
aktgrenes samarbeidsevner, evne til kommunikagjail & veere tydelig i formidling av
forventninger samt vise en stgrre ydmykhet for gevfagdisipliner. Som casestudiet til en viss
grad understreker, sa er det viktig at malprisesentiegnes pa et sa tidlig tidspunkt som mulig for
at det skal veere potensial nok igjen, til a fungene et incentiv til fortsatt & sgke aktiv etter
kostnadseffektive lgsninger, tilstrebe gode innlgamt legge ned ekstra energi i grundig og god
produksjonsplanlegging. Dette krever nok kompetamgserfaring hos alle parter, til at det
oppstar en gjensidig tillit og trygghet til & kunnié enige om en malpris basert pa for eksempel
et forprosjekt. | den forbindelse kan bruk av ndtdle(benchmarking), som Erhvervs- og

boligstyrelsen (2002) nevner som et element i gairigkontraktene, vaere et nyttig verktay.

Kontinuitet av personell i prosjekter er som oftestfordel uansett gjiennomfaringsmodell, men
dette er spesielt viktig nar modellen baserer seggmspill, ettersom denne modellen i sa stor

grad baserer seq pa tillitt og gjensidig respekti@dor i mye starre grad baserer seg pa
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relasjonsbygging i prosjektene. Bade studert &ttarog casestudien viser at samspill i likhet
med det meste annet er noe som ma leeres. Aktgr@&rsom Haugen (2002) poengterer, tvinges
ut av sin tradisjonelle rollefordeling, og i steft@tusere pa byggeprosessen som et teamarbeid
der utfordringene i dagens prosjekter med overfagppiellom planlegging, prosjektering og

produksjon og komplekse grensesnitt tilstrebesadafellesskap.

Ettersom det ikke finnes noen standard kontraktesd@mspill som gjennomfgringsmodell, er det
partene selv som ma definere innholdet i en slidelipnoe som krever en viss modenhet. Dette
kan i enkelte tilfeller medfgre at formulering seriges ender opp som floskler snarere enn
konkrete prosedyrer for hvordan samspillet skahigpenfgres. Det er derfor viktig at man
tilstreber a avklare forventninger samt definerestrmulig tydelige og presise kjareregler for
hvordan samspillet skal forega, slik at disse ikikeer mot sin hensikt ved at de blir en grobunn
for konflikter. Som et tiltak for & motvirke dete det viktig med kontinuerlige avklaringer av

forventninger underveis i prosessen der man ept.jgsteringer ved behov.

| denne oppgaven var det i utgangspunktet gns&esiggmer spesifikt pa hvordan incentiver er
viderefart fra kontrakter mellom byggherren og eptengren til sistnevntes kontrakter med sine
underentreprengrer. Det foreld lite litteratur pétel spesifikke emnet, og ettersom TUEene ikke
gnsket & bidra med informasjon i forbindelse meskstudien, har forfatteren ikke fatt godt nok

datagrunnlag til & gijennomfare noen grundige aealysndt dette spgrsmalet.
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5 Konklusjoner og anbefalninger
For a lgfte blikket litt og skue tilbake til denoppgavens tittel som stiller sparsmalet "Bedre
samspill nd enn far?” sa tyder bade studert lifterag casestudien pa at det fortsatt er et langt

lerret igjen & bleke, men at man definitivt virléevaere et steg pa vei i riktig retning.

Incitamentsmodeller i stor grad langt pa vei etdptaen disse ma utvikles videre. Spesielt
anbefales det a legge ned ressurser i & utvikle gmitamentsmodeller for tidligfasen i
prosjektet. For gjennomfaringsfasen benyttes i gtad incentiver etter malprismodeller, men
her er tidspunkt for inngaelse av malpris avgjgesnfdrhold til hvilken styrke incentivene vil
ha.

| studerte case er tilsynelatende incentiver frattakten mellom byggherre og entreprengr

viderefgrt i sistnevntes kontrakter med sine unueeprengrer, dog med noen nyanser.

Av andre ting som gjares for & sikre samspill, &rhter avvik fra teori til praksis. Bade kilder og
studerte case viser at man i mange tilfeller safespnindre enn det som var intensjonen ved
kontraktsinngdelse. Dette skyldes nok i stor graddenhet i forhold til bruk av samspill som

gjennomfgringsmodell.

Med bakgrunn i giennomfarte undersgkelse foregfgehde tiltak for & bidra til & sikre samspill:
« Formulering av felles malsetninger, herunder utfogrog forstaelse av delmalsetninger
0g suksesskriterier
* Innledningsvis og fortlgpende avstemming av foraarger partene i mellom
* Bruk av incentiver
* Bruk av ngkkeltall
« Bruk av apne kalkulasjoner og regnskaper hos alttep
* Medvirkning fra utfarelsesleddet i prosjekteringen
» Samlokalisering av aktgrene
» Sikre kontinuitet i bemanning

* Team building / work shops
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7 Vedlegg

Vedlegg A:  Spgrreskjema benyttet i gjennomfarte enquéte / Intervjuguide benyttet i
gruppeintervju

Vedlegg B: Sammenstilling av svar fra gjennomfarte enquéte
Unntatt fra offentligheten. Kun tilgjengelig for sensur.

Vedlegg B:  Transkripsjon av gruppeintervju med EGE 2010.
Unntatt fra offentligheten. Kun tilgjengelig for sensur.

Vedleggene er ikke inkludert i NTNU Open
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