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Sammendrag

Vannbransjen tjener et viktig formal i samfunnet gjennom leveranser av vann- og avlgpstjenester.
For & mgte befolkningsveksten, innfri stadig strengere kvalitets- og reguleringskrav og ta igjen
etterslepet i infrastrukturen, ma imidlertid gjennomfgringsevnen til kommunale vann- og avlgps-
prosjekter forbedres. Norsk Vann fant i sin investeringsrapport et investeringsbehov pa rundt
280 milliarder kroner til kommunale vann- og avlgpspsprosjekter basert pa dagens kostnadsniva.
Forprosjektet Nytt Vann 2040 ble derfor implementert for a kartlegge felles karakteristikker i
prosjektene og danne et forbedringsgrunnlag for videre forskning.

For a finne et forbedringspotensial i kommunale vann- og avlgpsprosjekter ble data fra forprosjek-
tet analysert. Dataene ble hentet fra en spgrreundersgkelse med 109 deltagere og syv intervjuer
fra ulike vann- og avlgpsprosjekter. I tillegg til analysen av data fra forprosjektet ble en littera-
turstudie, kvalitative intervjuer og en casestudie benyttet for & hente informasjon om kommunale
vann- og avlgpsprosjekter. Med bakgrunn i forprosjektet var det hensiktsmessig a se hvordan
samspillsprosjekter i lignende offentlige prosjekter bruker samspillselementer. Kvalitative inter-
vjuer og en casestudie var spesielt nyttig her ettersom det ikke foreligger mye litteratur knyttet
til samspill i vann- og avlgpsprosjekter.

Intervjuene og casestudiet ga inntrykk av at samspillsprosjekter defineres ulikt og har ulike for-
mal i prosjektorganisasjonene. Forskjellige samspillselementer blir derfor benyttet i prosjektene.
Formalet kan veere a forbedre relasjoner mellom partene, eller juridisk a forplikte partene til a
samarbeide for a gjgre prosjektene mer kostnadseffektive og redusere sannsynligheten for konflik-
ter.

Funnene fra analysen av datainnsamlingen i oppgaven indikerer at vann- og avlgpsprosjekter i
hovedsak har utfordringer relatert til planlegging, anskaffelse, prosjektledelse, samarbeidsevne og
giennomforingsmodeller. For darlig planlegging blir sett pa som hovedarsaken til utfordringer.
Samtidig er god planlegging rangert som det viktigste suksesskriteriet i vellykkede prosjekter.
Videre blir samarbeidsevne og kommunikasjon sett pa som viktige faktorer i prosjektene. For a
redusere utfordringene foreslas det a benytte to gjennomfgringsmodeller som fokuserer pa tid-
ligfase og samspill i prosjekter. Med samspill menes her a implementere samspillselementer som
fokuserer pa a utvikle et eierskap til prosjektet og forsta egen risiko i kontraktsformen. Den fgrste
gijennomfgringsmodellen anbefales til kommunale vann- og avlgpsprosjekter med lav kompleksitet
hvor man ikke gnsker en stgrre omstilling fra det tradisjonelle prosjektforlgpet i bransjen. Den-
ne modellen er fleksibel og skalerbar ut fra hvilket tidspunkt entreprengr inkluderes i prosjektet
og hvilken entrepriseform som benyttes. Dersom kompleksiteten gker, anbefales den andre gjen-
nomfgringsmodellen som fokuserer mer pa myke samspillselementer. Den stiller andre krav til
gjennomfgringskriterier og etablerer en samspillsgruppe med representanter fra byggherre, radgi-
ver og entreprengr. For videre forskning anbefales det a fokusere pa anskaffelsestrategier som kan
implementeres i disse gjennomfgringsmodellene, for a prioritere tildelingskriterier som anskaffer
den mest fordelaktige tilbyderen.



Summary

The water suply and sewearage industry serves an important purpose in society through deliveries
of water and sewage services. In order to meet population growth, increasingly stringent quality
and regulatory requirements and catch up with infrastructure, the feasibility of municipal water
supply and sewerage projects must be improved. The Norsk Vann’s investment report, found
an investment need of approximatly NOK 280 billion for municipal water suppply and sewerage
projects based on the current cost level. For this, the preproject New Water 2040 was implemented
to map common characteristics in the projects and form a basis for improvement potentials for
further research.

To find an improvement potential for municipal water supply and sewerage projects, data from
the preproject were analysed. The data consisted of a survey with 109 participants and seven
interviews from various water supply and sewage projects. In addition to the analysis of data
from the preproject, a literature study, qualitative interviews and a case study were used to ob-
tain information about municipal projects. In addition, it was beneficial to see how interaction
projects (samspillsprosjekter) in similar public projects use interaction factors (sampsillselemen-
ter). Qualitative interviews and a case study were particularly useful here as there are limited
literature related to interaction factors in water supply and sewerage projects. The interviews
and case study gave the impression that interaction projects are defined differently and have
different purposes in project organisations. Based on this, various interaction factors are used in
the projects. These may be based on improving relations between the parties, or legally obliging
the parties to cooperate in order to reduce the possibility of conflicts and make the projects more
cost-effective.

The findings from the analysis of the data indicate that water supply and sewerage projects
have challenges related to planning, procurement, project management, collaboration ability and
implementation models. Planning is seen as the main reason for challenges, but at the same time it
is ranked as the most important success criteria in successful projects. Furthermore, collaboration
and communication are seen as major challenges in the projects. To reduce these challenges, it is
proposed to use two implementation models that focuses on the early project phase and interaction
factors. The purpose of the interaction factors is to focus on developing an ownership of the project
and understand risks and roles in the contract. The first implementation model is recommended
for municipal water supply and sewerage projects with low complexity wanting a minor reversal
from the traditional projects in the industry. This model is flexible and scalable so that different
contractforms can be used and the contractor can be included at different points of time in the
model. If the complexity increases, the second implementation model is recommended, which
focuses more on soft interaction elements. It is however more rigid in terms of implementation
criteria and establishes an interaction group with representatives from the client, consultant and
contractor. For further research, it is recommended to focus on procurement strategies that can be
implemented in these implementation models, in order to prioritize sucsess criteria that procure
the most advantageous provider.
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Forord

Denne masteroppgaven bygger pa et forprosjektet Nytt Vann 2040 med Norconsult, Norsk Vann,
Asplan Viak, Prosjekt Norge og NTNU i spissen. Oppgaven beskriver arbeidet gjennomfgrt i faget
TPK 4920 Prosjekt- og kvalitetsledelse, masteroppgave. Hensikten med oppgaven var a utvikle en
gjennomfgringsmodell som kunne brukes som mal i kommunale vann- og avlgpsprosjekter. I denne
sammenheng ble det gjennomfert kvalitative intervjuer og et casestudie for a fa en dypere innsikt i
hvordan samspillselementer fra neeringer som ligner vann- og avlgpsprosjekter, kan implementeres
i en gjennomfgringsmodell. Sammenhengen mellom samspillselementer og prosjektsuksess blir her
ogsa presentert. Motivasjonen bak oppgaven er a kunne bista forprosjektet Nytt Vann 2040 med
et forbedringspotensial som skal kunne danne et grunnlag for et pilotprosjekt.

Jeg vil innledningsvis takke veileder professor Bjgrn Sgrskott Andersen ved institutt for maskin-
teknikk og produksjon for god hjelp og stgtte under arbeidet med oppgaven. Oppgaven oppstod
gjennom forslag fra professor Andersen som bidro til & gke mitt engasjement rundt temaet. Videre
vil jeg takke prosjektleder for forprosjektet, radgiver og universitetslektor Tom Baade-Mathiesen
ved OsloMet for god hjelp og nyttige samtaler undervis i prosjektet. Jeg takker ogsa alle som har
bidratt gjennom apenhjertige og innsiktsfulle samtaler og intervjuer. Disse har veert til stor hjelp
i oppgaven. Til slutt vil jeg nevne at arbeidet har veert sveert interessant og givende.
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1 Introduksjon

I dette kapittelet beskrives bakgrunnen for oppgaven og ulike problemstillinger i tilknytning til
denne. Videre presenteres teorien som vil bli benyttet i analysene og oppgavens oppbygning. Til
slutt behandles avgrensning av oppgaven og ulike forskningsspgrsmal.

1.1 Bagrunn

Masteroppgaven bygger pa et forprosjekt som omhandlet problemstillinger i kommunale vann-
og avlgpsprosjekter. Fokuset i oppgaven er derfor basert pa bakgrunnen og funnene fra dette
forprosjektet.

1.1.1 Investeringsbehov til kommunale vann- og avlgpsprosjekter

Vannbransjen tjener et viktig formal i samfunnet gjennom leveranser av vann- og avlgpstjenester.
For & kunne levere tilfredsstillende tjenester er det ngdvendig med en omfattende infrastruktur
som utbygges, vedlikeholdes og fornyes i takt med behovene.

Norsk Vann fant i sin finansieringsrapport Finansieringsbehov i vannbransjen 2016 - 2040, B17
(2017) et kommunalt investeringsbehov pa rundt 280 milliarder kroner til vann- og avlgpspro-
sjekter frem til 2040. Det store investeringsbehovet er et resultat av flere etterslep, der mer enn
64 % av investeringen er knyttet til fornyelse av ledningsnettet. For & ta igjen dette vedlikehold-
setterslepet kreves det imidlertid at dagens investeringsniva gkes med rundt 50 %.

Videre er den antatte arlig befolkningsveksten de neste 20 arene estimert til ca. 0,8 %, som
tilsvarer en gkning pa 1,1 millioner innbyggere innen 2040 (Norsk Vann|[2017)). Dette krever en
okt kapasitet i infrastrukturen i vann- og avlgpssystemene. I tillegg er det ngdvendig med en
mer beerekraftig infrastruktur for & mete nye kvalitetskrav, forskrifter og reguleringer, som for
eksempel rensekrav, gkt fokus pa sikkerhet og ulike typer klimatilpasningstiltak.

For & mgte befolkningsveksten, innfri stadig strengere kvalitets- og reguleringskrav og ta igjen
etterslepet i infrastrukturen, var det ngdvendig a forbedre gjennomfgringsevnen til kommuna-
le vann- og avlgpsprosjekter. Forprosjektet Nytt vann 2040 ble derfor igangsatt for a forsgke
kartlegge disse utfordringene og finne noen forbedringspotensial.

1.1.2 Forprosjektet Nytt vann 2040

Forprosjektet Nytt vann 2040 ble startet opp i februar 2020 med NTNU som ansvarlig. Ledelsen
av prosjektet bestod av Norconsult, Norsk Vann, Asplan Viak og Prosjekt Norge. I tillegg bi-
dro Maskinentreprengrenes forbund (MEF), Nedre Romerike Avlgpsselskap (NRA), Kommunal-
og moderniseringsdepartementet (KMD) og kommunene Bergen, Beerum, Lillehammer, Oslo og
Porsgrunn.

Som fglge av det store investeringsbehovet var det ngdvendig a undersgke om de kommunale
prosjektene kunne gjennomfgres mer kostnadseffektivt og beerekraftig. I tillegg var det behov
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for a gjore politikere og andre interessenter oppmerksomme pa disse utfordringene. Norsk Vann
skriver i sin investeringsrapport (2017) at dette har veert et krevende & rette tilstrekkelig med
oppmerksomhet mot utfordringene knyttet til det store investeringsbehovet. Dette kan blant annet
skyldes at etterslepet i infrastrukturen er knyttet til det undergravde ledningsnettet. Dette er ikke
like synlig som for eksempel hull i asfalten eller andre veiproblemer. Det var derfor behov for a
utvikle et faktagrunnlag og statistikk om utfordringene i vann- og avlgpsprosjekter.

1.1.3 Hensikten med forprosjektet

Hensikten med forprosjektet var a forsta hvordan vann- og avlgpsprosjekter blir gjennomfgrt og
hvilke felles karakteristikker de har. Pa bakgrunn av dette satte forprosjektet seg tre overordnede
mal:
e Skaffe et faktagrunnlag for utvikling og implementering av nyere og mer hensiktsmessige
prosjekt- og kontraktsmodeller
e Kartlegge hvilke modeller som er anvendt i dagens vann- og avlgpsprosjekter
e Innhente informasjon om opplevde fordeler og ulemper ved modellene

Pa bakgrunn av dette skulle forprosjektet forsgke finne forbedringspotensial som skulle reduse-
re tid, ressursbruk og kostnader i kommunale prosjekter. Da det er store etterslep i flere store
regioner, var det ngdvendig & fokusere pa lgsninger som kunne benyttes i ulike vann- og avlgps-
prosjekter og bade store og sma kommuner.

Vann- og avlgpsprosjekter er ofte store og komplekse, med mange ulike interessenter med for-
skjellige behov, erfaringer og forventninger. Dette kompliserer prosjektorganisasjonen og gjgr det
utfordrende a samarbeide effektivt. Tydelige ansvarsroller, risikoforstaelse, kommunikasjon, in-
formasjonsflyt og erfaringsoverfgring er derfor viktige elementer for mer produktive og fleksible
gjennomfgringer av prosjekter.

NTNU og Prosjekt Norge var ansvarlig for & innhente data. Datainnsamlingen bestod av en
spgrreundersgkelse og syv intervjuer der bade byggherre, entreprengr og radgivende enhet var
representert. Spgrreundersgkelsen ble sendt ut til Norsk Vann sitt nettverk og hadde 109 delta-
gere. Hovedfokuset i datainnsamlingen var tidligfase, anskaffelse, kontraktsstrategier, samarbeid,
prosjektledelse og avsluttende fase.

1.1.4 Analyse av data fra forprosjekt

Denne masteroppgaven er basert pa datainnsamlingen og problemstillingene til forprosjektet.
Dataen fra forprosjektet ble analysert og tolket som en prosjektoppgave i forkant av masteropp-
gaven. Analysen av dataen fra forprosjektet dannet derfor rammeverket for videre forskning i
masteroppgaven.

Fra analysen ble tidligfase og gjennomfgringsmodeller i prosjekter sentrale begreper. Denne mas-
teroppgaven drgfter derfor teori og kunnskap innen prosjektstyring og gjennomfgringsmodeller
innenfor offentlige virksomheter.



I forprosjektet ble ogsa kommunikasjon, samarbeid og interessekonflikter viktige temaer. Pa bak-
grunn av dette ble kontraktsformer som delte entrepriser og totalentrepriser, og samspillsprosjek-
ter introdusert som et potensielle forbedringsforslag i kommunale vann- og avlgpsprosjekter.

1.1.5 Kort om samspill i prosjekter
Definisjon av samspill

I litteraturen har samspill mange ulike definisjoner. Mangfoldet gjgr det derfor vanskelig & kon-
kretisere definisjonen (Wondimu et al. 2020). |[Eriksson| (2008)) foresla at definisjonen som er best
egnet samspillsbegrepet er En prosess, initiert i oppstarten av et prosjekt som er basert pa felles
mal og spesifikke verktgy. Her kan samspillsverktgy for eksempel vaere workshops, samspillsavtaler
eller konfliktshanderingsverktgy.

Hensikten med samspill

Wondimu et al.| (2020)) beskriver at samspill i hovedsak gar ut pa & endre fokuset fra hver part sitt
individuelle mal til et gjensidig samlet prosjektmal. Fokuset i samspillsmodellen ligger altsa i a
oppna suksess for samtlige deltagere. Videre drofter litteraturen at samspillsprosjekter er spesielt
viktig nar mangfoldet og dermed kompleksiteten til prosjektet gkes.

Hensikten med samspill er dermed at byggherren skal redusere sin risiko og effektivisere pro-
sjektet. Dette kan gjgres ved a implementere samspillselementer i prosjektet. Litteraturen skiller
her mellom myke og harde samspillelementer. Myke samspillselementer har som formal & forbed-
re relasjonene mellom partene i prosjektet, mens harde samspillselementer omhandler juridiske
forpliktelser eller kontrakter mellom partene (Wondimu et al.|2020)). De myke og de harde sam-
spillselementene kan ogsa overlappe avhengig av hva prosjektorganisasjonen gnsker oppna.

Videre definerer Eriksson| (2008) syv minstekrav til elementer som bgr veere til stede i et vellyk-
ket samspillsprosjekt. Dette bygger pa syv faktorer i prosjekter; tidlig involvering av entreprengr,
kontraktsstrategi, konkurransegrunnlag i anskaffelsen, oppstartsmgter, felles malsetninger, mgte-
kultur og konflikthandtering.

1.2 Problemstilling

Denne masteroppgaven er en fortsettelse av forprosjektet Nytt Vann 2040 og har som formal &
utvikle et forbedringsforslag som potensielt kan brukes i et pilotprosjekt. Forbedringspotensialet
skal forsgke & gke gjennomfgringsevnen i kommunale vann- og avlgpsprosjekter som fglge av det
store investeringsbehovet estimert av Norsk Vann (Norsk Vann [2017)).

Oppgaven skal forsgke a kartlegge utfordringer i vann- og avlgpsprosjekter, og pa bakgrunn av
dette utvikle en gjennomfgringsmodell som fokuserer pa samspill og som potensielt kan benyttes,
forst og fremst, i kommunale vann- og avlgpsprosjekter, men ogsa i kommunale prosjekter generelt.

Formalet med forskningsprosessen er a se pa hvilke samspillselementer som benyttes i naeringer



som ligner vann- og avlgpsneeringen, og som kan implementeres i en gjennomfgringsmodell i vann-
og avlgpsbransjen. [ tillegg forsgker masteroppgaven a avdekke sammenheng mellom implemen-
tering av samspillselementer og prosjektsuksess.

Pa bakgrunn av dette skal oppgaven forsgke a besvare tre forskningsspgrsmal. Disse ble formulert
som fplger:

1. Hvilke felles utfordringer har kommunale vann- og avlgpsprosjekter?

2. Hvordan kan en gjennomfgringsmodell redusere utfordringene i kommunale vann- og av-
lgpsprosjekter?

3. Hvilke samspillselementer fra lignende naeringer kan implementeres i denne gjennomfgrings-
modellen?

1.3 Omfang

Oppgaven drofter forskjellige teorier og konsepter med tilknytting til forskningsspgrsmalene. Pro-
sjektstyring og gjennomfgringsmodeller i offentlige virksomheter blir fremhevet i teoridelen av
oppgaven. Videre star kontraktsformer og samspillselementer sentralt. Her blir spesielt tidlig in-
volvering av entreprengr, felles prosjektmal, samarbeidsavtaler og konflikthandteringsverktgy satt
i fokus.

1.4 Begrensninger

Masteroppgaven er en kvalitativ beskrivelse av gjennomfgringsmodeller i vann- og avlgpsprosjek-
ter og samspillprosjekter i lignende nzeringer. Oppgaven avgrenses dermed til forprosjektets sine
gnsker og formal. Pa den maten kan funne blitt preget av synspunkter og meninger fra forpro-
sjektet.

Studien startet med en analyse av data fra et forprosjekt og en litteraturstudie. I analysen ble
oppgaven begrenset til tidligfase, anskaffelse, kontraktstrategier, samarbeid og prosjektledelse.
Analysen ble sett i sammenheng med rapporter fra deltagere av forprosjektet, som Norsk Vann
og Beerum kommune. Videre ga litteraturstudie et teoretisk rammeverk ved & avgrense mot fag-
fellevurderte vitenskapelige publikasjoner og litteratur i NTNU sitt universitetsbibliotek.

Deretter ble kvalitative intervjuer og en casestudie gjennomfert. Her ble oppgaven avgrenset til
a utforske samspillsprosjekter i ulike naeringer. I casestudie ble byggherre, entreprengr og radgi-
vende enhet representert. I de kvalitative intervjuene ble derimot kun byggherre og entreprengr
representert. Alle intervjuene ble gjennomfgrt pa ulike tidspunkt i forskningsprosessen. Dette kan
ha begrenset oppgaven da hovedfokuset i oppgaven kan ha veert ulikt pa de forskjellige intervju-
tidspunktene.



1.5

Oppgavens struktur

Det vil her bli gitt en kort oversikt over strukturen og innholdet til masteroppgaven. Figur (1] viser
oppgavens kapitler.

1. Introduksjon 2. Teori 3. Metode 4. Casene 6. Analyse 7. Diskusjon

5. Funn fra 8. Forslag til

forprosjekt giennomfgringsmede

Figur 1: Masteroppgavens struktur

Sammendrag: Kortfattet sammendrag av arbeidet og konklusjonen.
Abstract: Engelsk sammendrag av arbeidet og konklusjonen.

Forord: Praktisk informasjon om oppgavens utvikling, problemstilling og bagrunn. Videre
blir oppgavens hovedfokus, motivasjon og bidragsytere inkludert.

1. Introduksjon: Oppgavens bagrunn, problemstilling, malgruppe og avgrensinger.

2. Teori: Teoretiske og konseptuelle rammeverket for oppgaven, og som analysen og disku-
sjonen baserer seg pa.

3. Metode: Kort beskrivelse av forskningsdesignet og forskningsprosessene. Dette inklu-
derer analyse av data fra forprosjektet, semisystematisk og systematisk litteraturstudie,
kvalitative intervjuer og casestudie.

4. Casene: Kort beskrivelse av de fem prosjektene i casestudie.

5. Funn fra forprosjekt: Fremhever funnene fra forprosjektet. Her inkluderes bade fun-
nene fra spgrreundersgkelsen og intervjuene.

6.Analyse: Resultatene fra forprosjektet, de kvalitative intervjuene og casestudie, og en
analyse av dem.

7. Diskusjon: Diskusjon av resultatene i samsvar med det teoretiske grunnlaget i kapittel
2 og forskningsspgrsmalene.

8. Forslag til gjennomfgringsmodell: Forlag til gjennomferingsmodell med fokus pa
samspillselementer som potensielt kan brukes i pilotprosjekt.

9. Konklusjon: Konklusjonen av arbeidet.

9. Konklusjon



1.6 Malgruppe for studien

Under forprosjektet ble det definert at malgruppen var spesielt viktig. Forprosjektet inkluderte
flere virksomheter innen vann- og avlgpsprosjekter. Blant disse var kommuner, interkommunale
selskaper, offentlige og private radgivere og entreprengrer. Malet med masteroppgaven er & utvikle
en gjennomfgringsmodell som kunne brukes, fgrst og fremst, i kommunale vann- og avlgpsprosjek-
ter, men ogsa andre offentlige prosjekter med lignende utfordringer som vann- og avlgpsbransjen.
Pa bakgrunn av dette ble malgruppen aktgrer innen kommunale virksomheter med kjennskap til
vann- og avlgpsprosjekter.

Masteroppgaven er derfor ikke spesifikt rettet mot aktgrer i vann- og avlgpsprosjekter, men heller
aktgrer innen kommunale prosjekter som ligner vann- og avlgpsprosjekter. Det forventes altsa at
leseren har kjennskap til bade kommunale prosjekter og vann- og avlgpsbransjen.



2 Teor

I litteraturen er det skrevet relativt lite om prosjekteringsmodeller og gjennomfgringsmodeller
for kommunale vann- og avlgpsprosjekter. Derimot, skildrer litteraturen prosjektstyring i offent-
lige virksomheter, og da spesielt prosjektstyring i den norske bygg- og anleggsnaeringen. Denne
delen av masteroppgaven er derfor rettet mot prosjektstyring i offentlige virksomheter. I tillegg
presenteres kontraktstrategier for kommunale prosjekter og samspillsmodeller utviklet av bygg-
og anleggsprosbransjen. Malet med dette kapittelet er & danne et teoretisk grunnlag for hvor-
dan kommunale prosjekter gjennomfgres, tradisjonelle utfordringer knyttet til gjennomfering og
hvordan samspill kan implementeres i prosjektmodeller.

2.1 Prosjektstyring i offentlig virksomhet

Kommunale prosjekter oppstar enten ved politisk innspill fra overordnet niva eller at virksomheten
selv ser et behov for prosjektgjennomfgring (Andersen et al.|2016)). Det finnes flere mater & gjen-
nomfgre kommunale prosjekter pa. Vann- og avlgpsprosjekter er ofte kategorisert som komplekse
og med et stort ressursforbruk. Pa grunn av kontroversielle mal mellom ulike parter i prosjekt-
organisasjonen, har det lenge veert gnskelig & danne en prosjektmodell med fokus pa relasjoner
mellom aktgrene (Norsk Vann|2017)

Store statlige investeringsprosjekter har behov for en effektiv og smidig styring (Floten/2008). En
god prosjektstyring krever dermed at gjennomfgrende part har ngdvendig kompetanse, kapasitet
og fleksibilitet. Prosjektstyring (project governance) er et relativt nytt begrep i litteraturen sam-
menlignet med prosjektledelse (project management). Likevel drgfter litteraturen noen tydelige
rad nar det kommer til prosjektstyring av statlige virksomheter (Floten/2008)).

2.1.1 Definisjon av prosjektstyring

Med styring menes i denne sammenheng at prosjekteier prioriterer de riktige prosjektene og setter
et gunstig rammeverk med tanke pa finansiering, tid og tilgjengelige ressurser (Andersen et al.
2016)). Prosjektstyring i denne oppgaven omhandler pa den maten helt konkret planlegging og
oppiolging i prosjekter. Dette kan veere planlegging og oppfelging av prosjektaktiviteter, som
portefgljestyring, definere begrensninger og rammeverk, produktivitet og effektivitet i proses-
ser, ressursbruk og rapportering (Hassim et al.2016). P4 den maten vil prosjektstyringen, altsa
planleggingen og oppfolgingen, veere unikt avhengig av, ikke bare ulike virksomheter og prosjekt-
organisasjoner, men ogsa hvert individuelle prosjekt (Welde et al.|2015]).

(Floten 2008) beskriver at prosjektstyring er et nyttig verktgy for & oppna de satte prosjektméalene
og regulere ytelsen av prosjektet. God planlegging og oppfglging er dermed et verktgy for a
sikre prosjektmal og tilpasse organisasjonsportefgljen. Fra dette drofter litteraturen tre hovedmal
med prosjektstyring; prioriter riktig prosjekt, lever prosjektet effektivt og sikre at prosjektet er
baerekraftig (Hassim et al.[2016]).



2.1.2 Hensikten med prosjektstyring

Siden slutten av 1990-tallet har fokuset pa prosjektstyring gkt betraktelig innen offentlige virk-
somheter (Hassim et al.|2016). Miller og Hobbs (2015) beskriver at interessen har spesielt gkt de
siste arene innen store og komplekse statlige prosjekter. God prosjektstyring er blitt rammever-
ket for seleksjon, prioritering og overvakning for & na malsetningene. Nar offentlige organisasjoner
benytter dette konseptet i gjennomfgringen kan det fa utslag pa omfangsgrunnlag (Hassim et al.
2016)).

I prosjektstyring er det viktig at beslutningstaking i oppstart av prosjektet involverer de interes-
sentene som kjenner organisasjonen og prosjektet godt. Disse interessentene skal inkluderes helt
fra start- til sluttfasen av prosjektet. Dette krever ogsa at man har klare rammer som skiller mel-
lom organisasjonsstyring og prosjektstyring. Basert pa dette kan prosjektorganisasjonen tydelig
kartlegge beslutningspunkt og ansvarsfordelinger (Hassim et al. 2016)). Med tydelig beslutnings-
punkt, ansvarsfordeling og faseoverganger skal organisasjonen sgrge for at prosjektet er relevant i
forhold til brukernes og samfunnets behov, og pa den maten reduserer konflikter, ansvarsfraskri-
velser og misforstaelser (Andersen et al.|2016).

Project Management Institution (PMI) har utviklet et sett av standarder rettet mot & effekti-
visere prosjektstyring i offentlige virksomheter (Hassim et al.|2016). Standardene underbygger
PMI sin modell for organisatorisk modenhet i prosjekter (Organizational Project Management
Maturity Model) og kompetanseomradet beskrevet i Project Manager Competency Development
Framework (PMI/|2013)). Standardene forklarer to hovedfokuser ved effektiv prosjektstyring. Det
forste hovedfokuset gar ut pa a kunne eliminere prosjektfeil. Det vil si a prioritere de riktige pro-
sjektene og fgre en evalueringsprosess i ettertid for & kontinuerlig forbedre prosjektstyringen. Det
andre hovedfokuset er a kunne regulere og forutse ytelsen. Det vil si hvordan prosjektet klarer a
prestere over tid, men ogsa hvordan prosjektorganisasjonen klarer levere for a na prosjektkravene
og -méalene (Hassim et al.[2016).

Standardene bygger pa at det er viktig & skille mellom ansvarsfordelinger i virksomheten og i
prosjektorganisasjonen. Hensikten med disse standardene er a skissere forholdene mellom interne
og eksterne deltagere involvert i prosjektet, inkludert prosjektets interessenter. Alle interessenter
involvert i planlegging av anskaffelser har potensial til a pavirke prosjektet. Deres avgjorelser
er derfor viktige for prosjektets ytelse og prestasjoner. Fra dette underbygger PMI sin modell
at interessentetene sine forskjellige egenskaper, normer, moral og verdier vil ha innvirkning pa
prosjektets prestasjoner (PMI 2013). Fra PMI sine standarder kommer det frem at offentlige
virksomheter ofte mangeler disse egenskapene for effektiv prosjektstyring (Hassim et al.[2016]).

2.1.3 Rammeverk for offentlig prosjektstyring

Denne masteroppgaven fokuserer i hovedsak pa kommunale prosjekter. Det er derfor viktig a
forsta rammeverkene for prosjekter i offentlig sektor. Prosjekter i offentlig sektor kan ofte katego-
riseres som mangfoldige og komplekse med mange interessenter (Hassim et al.2016)). I tillegg kan
offentlige prosjekter oppleve et politisk press, som skiller dem fra mange private virksomheter.



For a fa en effektiv prosjektstyring ber virksomheter med mange prosjekter ha en felles prosjekt-
modell for alle sine prosjekter (Andersen et al.[2016). Denne prosjektmodellen bgr veere skalerbar
og fleksibel, slik at den unngar byrakratiske krav og ikke kompliserer relativt enkle prosjekter.

PMI sine to standarder 2013/ og NTNU sin forskningsrapporten om offentlige prosjektmodeller
Concept nr. 50 (2016)), underbygger at store komplekse prosjekter bgr ha tydelige faseovergan-
ger. Her er spesielt tidligfasen viktig og det bgr derfor stilles seerlig strenge krav rapportering,
dokumentasjon og beslutningstaking her. En rekke studier drofter at kvaliteten pa det som gjgres
tidlig i prosjektet, er avgjgrende for om prosjektet blir vellykket.

2.2 Kort om prosjektmodeller og tidligfase

Welde et al.| (2015)) beskriver at prosjektmodeller i kommunale prosjekter defineres som en sam-
ling minstekrav til hvordan et prosjekt skal gjennomfgres fra idefasen, via planlegging, selve
prosjektgjennomfgringen og til driftsfasen. Den tar ogsa & definerer roller, krav til beslutninger
og beslutningspunkter mellom ulike faser.

Prosjektmodeller har fatt stgrre betydning de siste arene (Andersen et al|2016]). I offentlige
virksomheter benyttes ulike prosjektmodeller, likevel ser man flere tydelige likeheter mellom dem.

2.2.1 Prosjektmodell i offentlig virksomhet

Faseovergangene i en prosjektmodell er spesielt viktig nar det kommer til effektivitet og flyt (Fa-
gerjord|2015)). T offentlige sektorer benyttes i hovedsak tre typer modeller. Bade transportsports-
ektoren, byggeprosjekter, og kraftledningsprosjekter bruker som regel Digitaliseringsdirektoratet
for IKT (Difi) sin Prosjektveiviseren, Statsbygg sin fasemodell for byggesaker eller en egenutviklet
prosjektmodell (Andersen et al.2016).

Til tross for at sektorene har noe forskjellige omfang, baerer bade standardmodellene og de egen-
utviklede modellene preg av flere likhetstrekk. Nesten alle har fem til seks faser med ulike beslut-
ningspunkt mellom hver fase. Dette er kanskje ikke overraskende da modellene ofte er utarbeidet
etter samme prinsipp. Det som fgrst og fremst skiller dem, er hvem som tar beslutninger om &
fore prosjektet inn i en ny fase (Andersen et al.|[2016)).

Hvor lenge fasemodellene har veert i bruk har sammenheng med hvor etablert virksomheten er
og hvor prosjektbasert de er. For eksempel har bade Statens vegvesen og Jernbaneverktet, som
begge har store prosjektportefgljer, hatt sin naveerende prosjektmodell i over 15 ar. Derimot,
tok NAV fgrst i bruk en fast prosjektmodell i 2007 og Politidirektoratet i 2012. Bade NAV og
Politidirektoratet er to nyere etater som har hatt flere store prosjekter de siste arene. De nevnte
virksomhetene forteller at prosjektmodeller oppleves utfordrende & utikle og implementere, men
nar den forst er ferdig er det et godt redskap i organisasjonen (Andersen et al.|[2016)).

NTNU sin forskningsrapport Concept nr 61 fra 2015 viser at ni av landets storste ti kommuner
folger en fast prosjektmodell (Brathen et al.|2020). Den siste kommunen, Bergen, var da ogsa i ferd



med & innfgre en. En av grunnene til at kommunene har utviklet standrad prosjektmodeller, er er-
kjennelsen av dens viktighet i prosjektstyring. Spesielt tidligfasen blir sett pa som viktig
. [ litteraturen droftes det gjentatte ganger at planlegging i tidligfasen av et prosjekt blir
sett pa som den mest kristiske fasen i prosjektstyring (Andersen et al.|2016)). For & oppna et vellyk-
ket prosjekt er tydelig planlegging og utredning av tidligfasen grunnleggende (Hassim et al.[2016]).

2.2.2 Utviklingen av tidligfase 7 e

Til tross for at det er bred enighet i litteratu-
ren om at tidligfasen er kritisk for prosjektets
suksess, er det liten enighet om hva tidligfa-
sen ber inneholde (Arge [2008)). I folge
(2008) er tidligfasen det stadiet fra prosjek-
tene bare eksisterer konseptuelt. Dette kan
ogsa kalles et forprosjekt der man bare plan-
legger faktisk gjennomfering og dermed in-
kluderer alle aktiviteter fra ideen om et pro-
sjekt blir unnfanget til endelig beslutning om
gjennomfgring av prosjektet er tatt. Denne
oppgaven fplger sin definisjon, DE | nss | PuRZGNG |weoHRSE|  DRFT
der tidligfase i et prosjekt er planleggingen
fra ide til endelig beslutning om gjennomfg-
ring. Tidligfasen defineres altsa som de fasene

Figur 2: Metier sin illustrasjon av tidligfasens be-
tydning for verdiskapning pa lang sikt i et prosjekt
fgr utfgrelsen. (Almendingen [2019)

I byggeprosjekter er det forprosjektet som

vanligvis danner grunnlag for sgknad om

rammetillatelse . I folge Larssen

er noen av forutsetningene for a foreta de riktige beslutningene i forprosjektet a ivareta
tilstrekkelig og tverrfaglig kompetanse, i tillegg til solid prosjektledelse. Forprosjektet danner ogsa
vanligvis et finansielt skille nar det gjelder gjennomfering av et byggeprosjekt, bade hos statlige
og private prosjekteiere. I tidligfasen legges grunnlaget og foringer for prosjektets lgnnsomhet,
fleksibilitet og kostnader. Metier (2019) viser til at forskjellen pa en god og darlig utfgrt tid-
ligfasestudie er verdiskapningen den bringer med videre i selve prosjektgjennomfgringen og drift
etter prosjektet overleveres. Med verdiskaping menes her at sluttbrukerens suksesskriterier opp-
nas (Almendingen|2019). Figur [2| illustrerer Metier sin forklaring av god og darlig prosjektstyring
i tidligfasen.
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Som Figur [ illustrerer, vil en darlig prosjektstyring i tidligfase ha langsiktige konsekvenser for
prosjektet. I folge Metier (2019) er det viktig & gjennomfgre noen bestemte steg i tidligfasen for
et velykket prosjekt:

Gjennomfore en systematisk kartlegging av behovene.

Knytte behovene til det forretningsmessige eller virksomhetens mal.

Identifisere det prosjektutlosende behov (den konktete arsaken til at det ma gjennomgres et prosjekt).

Utfordre behovene som blir identifisert og sette tydelige rammeverk, slik at prosjektet ikke blir for
stort.

2.2.3 Prosesser i tidligfase

I denne oppgaven presenteres Statsbygg sin prosjektmodell for byggesaker og Digitaliseringsdi-
rektoratet for IKT (Difi) sin Prosjektveiviseren. Som nevnt tidligere, er disse to de mest etablerte
prosjektmodellene i offentlige virksomheter (Andersen et al.|2016|). Her hadde det ogséa veert mulig
a nevne staten sin prosjektmodell. Denne er enkel og omfatter bare to beslutningspunkter med
tilhgrende krav pa dokumentasjon (Welde et al|[2015). For & fa en mer detaljert beskrivelse av
prosjektmodeller inkluderer dette delkapittelet derfor bare statsbygg sin prosjektmodell og Difi
sin Prosjektveiviseren.

Statsbygg sin prosessmodell

Statsbygg sin prosessmodell fremstilles slik figur [3] illustrerer.

Ced

Detalj-

itieri Programfase i . Reklamasjons-
Initiering g Forprosjektfase prosjektfase Byggefase jo
- -, fase
FProsjekt- Reklamasjon
atablenngl

akkvisisjon :
[Eme Aternalivirdednger | |
I Wuibghets studier i
} Konsskvensutredning |
[ DR - b i e R n ]

Figur 3: Statsbygg sin prosessmodell fra mai 2008 (Arge [2008)

Som nevnt i avsnitt 2.2.2] defineres tidligfasen i denne oppgaven som fasen fra ideen om et pro-
sjekt til selve produksjonsfasen begynner. I statsbygg sin modell bestar tidligfasen av fire faser,
initiering, programfase, forprosjektsfase og detaljprosjektering.
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Som illustrert i figuren er byggeplan og programutvikling i programfasen. Videre vil kontrahering
av entreprengr, skisseprosjektering med arkitekt og prosjektering veere en del av forprosjektet. I
statsbygg sin modell ser vi videre at det forst skjer en detaljprosjektering, og deretter kontraheres
entreprengren i en konkurranse.

Difis Prosjektveiviseren

Prosjektveiviseren er Difi sin anbefalte prosjektmodell for fgrst og fremst digitaliseringsprosjekter
i offentlige virksomheter, men ogsa lignende prosjekter. Modellen er basert pa PRINCE2, som er
en anerkjent sertifisering for prosjektledelse, og videreutviklet for IKT prosjekter (Welde et al.
2015)).

Prosjektveiviseren bestar av fem faser og har seks tilhgrende beslutningspunkter. Modellen viser
ogsé hvem som har ansvaret 1 hver fase. Figur [ illustrerer prosjektlopet i Prosjektveiviseren. Som
illustrert i figuren tilhgrer konseptfasen, som er gevinstrealiseringen, en del av virksomhetsstyrin-
gen, mens planlegging, gjennomfgring og avsluttende fase tilhgre prosjetkeierstyring.

De bla fasene tilhorer virksomhetsstyringen Prosjektets faser er grenne, og er prosjekteierens ansvar c

14 24 & ++¢ O 4 54

Konsept Planlegge Gjennomfere Avslutte Realisere
Behov Avklare behov og Planlegge over- Gjennomfare leveranser Evaluere og av- Realisere mal og
Prosjektide velge konsept ordnet styring og planlegge delfaser slutte prosjektet gevinster
Problem

Identifisere Planlegge Folge opp Overfere til linjen Male gevinster

gevinster gevinster gevinstrealisering

Figur 4: [llustrasjon av prosjektveiviseren hentet fra (DIFIa2019)

I Prosjektveiviseren bestar tidligfasen av to faser, konseptfasen og planleggingsfasen. Konseptfasen
gar ut pa a avklare behov og velge konsept, altsa identifisere gevinster, mens planleggingen gar
ut pa den overordnede styringen av prosjektet fgr gjennomfgring.

Pa den maten er Statsbygg sin prosjektmodell for byggesaker og prosjektveiviseren relativt like,
men Statsbygg sin modell er mer detaljert. Dette kan begrunnes med at den er spesifikt rettet mot
Statsbygg sine byggesaker, mens Prosjektveiviseren skal kunne brukes som mal i bade komplekse
og enklere digitaliseringsprosjekter.

I begge prosjektmodellene rades det a For a sikre en tydelig informasjonsoverfgring og at roller
fra foregaende fase innehar rolle i den kommende fasen, slik at informasjonen fglger personen i en
faseovergang (Fagerjord|2015)). Byggherren kan bruke ulike metoder for vurderingen av tidligfase
(Leaerde |20060).
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2.3 Kontraktsformer

Meland (2000) forklarer at begrepene enterpriseform og gjennomfgringmodell kan oppfattes som
synonymer, men at en gjennomfgringsmodell kan i tillegg inneholde kontraktstrategi, anbuds-
prosesser, vederlagsform, total prosjektorganisering og prosjektkarakteristika. Pa den maten kan
kontraktsformer vaere en prosjektmodell. I denne oppgaven har kontraktsformer et eget delkapit-
tel for & fokusere videre pa ansvarsroller og samspill i organiseringen mellom byggherre, radgiver
og entreprengr.

2.3.1 Separasjonsbaserte og integrasjonsbaserte strategier

I litteraturen skiller man mellom separasjonsbaserte og integrasjonsbaserte modeller, som er to
ytterpunkt av gjennomfgringsmodeller (Leerde|2006a). Det som skiller de to modellene er sty-
ringsmulighetene til deltagerne. En strategi basert pa separasjon gir stgrre styringsmuligheter
til byggherren, mens en strategi ved integrasjon i stgrre grad overfgrer styringsmulighetene til
entreprengren. Ettersom byggherren sitter med mesteparten av risikoen under gjennomfgring, er
en god styringsprosess grunnleggende for & ikke overstige kostnader og ressursbruk (Wgien|2016)).
Figur [5| illustrerer prosjektkostnad og sannsynlighet for seprasjon og integrasjon.

Ved en integrasjonsbasert strategi vil entre-
prengren fa stgrre handlingsfrihet. Som vist
i Figur |5| vil forventningsverdien bli stgrst og
usikkerheten minst i prosjekter nar byggher-

Fordelingskurver for ytterpunktene

t Sannsynlighet

ren overfgrer ansvarer til entreprengren. Ansvar og styringsmuligheter
til entrepreneren
. . o Ansvar og
Strategivalget til byggherren bestar av valg styringsmuligheter
. . . . . . til byggherre|
av prekvalifiseringer, tildelingskriterier, kon- Y99
traheringsform, ytelsesbeskrivelser, avtale- Sluttkostnad

form for prosjekteringsfasen, entrepriseform,

kontraktstype, intensiver og kontraktsbe- Figur 5: Fordelingskurver for forventningsverdien
stemmelser. Informasjon fra tidligfasevurde- til sannsynlighet for risiko og sluttkostnader (Laer-
ringen og annen prosjektspesifikk informa- [de 2006 d)

sjon vil her pavirke hvilken kontraktstrate-

gi som er mest gunstig for prosjektet (Leerde

2006b).

Leerde (20060) forklarer at offentlig byggherre ofte velger & beholde store deler av usikkerheten
selv. Dette gjor at entreprengren forst kommer inn i prosjektet etter prosjekteringen. Entrepre-
ngrens tekniske kompetanse vil da ikke bli inkludert i store deler av forprosjektet.

2.3.2 Kontraktstrategier i offentlig virksomhet

Byggherre er ansvarlig for a definere rammene, kartlegge usikkerheten og avklare malene i et
prosjekt. Byggherren er derfor ansvarlig for valg av kontraktstrategien etter tidligfasevurderingen
(Leerde20066). Hvilken strategi som passer best for et prosjekt avhenger av ulike forhold.
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Som nevnt i avsnitt eksisterer to ytterpunkter for gjennomferingsmodellen. Enten kan
byggherre overfgre deler av ansvar for usikkerhet og styringsmuligheter til entreprengr, eller sa
kan han beholde den selv. Mellom disse ytterpunktene finness det kontraktstrategier med ulike
kombinasjoner av anbudsprosess, fordeling av ansvar og gjennomfgringsprosesser ([Laerde [20060).
Entrepriseformen byggherren velger avgjgr prosjektets organisering, ansvarsfordeling og hvilke
parter som inngar kontrakter sammen (Dyd 2018)).

2.3.3 'Tradisjonelle modeller for totallentrepriser og delte entrepriser
Totalentrepriser

Et eksempel pa en integrasjonsbasert enter-
priseform er totalenterprise. Her vil entrepre-
ngren bade detaljprosjektere og utbygge pro-
sjektet (Laerde 20066). Ettersom entrepreng-
ren her har en stgrre risiko enn ved separa-
sjonsbaserte kontraktsformer, vil byggherren
betale et ekstra paslag. Da byggherren over- i | Rt e
fgrer en del av handlingsfriheten, innebeerer

dette at prosjektet ma veere gjennomarbeidet
og godt beskrevet i forprosjektet for kontrakt
inngas. Dette kan veere krevende i et kom-
plekst prosjekt med mye usikkerhet (Leerde
20064d). Figur @ illustrerer hvordan ansvarsomradet i en totalentreprise organiseres.

Byggherre

Totalentreprener

Figur 6: Typisk organisasjon ved totalenterprise
(Dyd|2018)

Det som skiller totalenterprise fra de mer tra-

disjonelle enterprisestrategier er at entrepre-

ngren har ansvaret for a prosjektere og pro-

dusere hele eller vesentlige deler av byggepro-

sjektet. Entreprengren er derfor ansvarlig for

prosjekteringen. Ved andre kontraktsformer Konaulsnt
vil prosjekteringen typisk utfores av arkitek- prosjektering
ter, radgivende ingenigr, eller andre teknikere

som er engasjert av byggherren (Barbo|1990).

Byggherre

Entreprenar(er)

. . - Leverander{er)
Avhengig entrepriseform

Delte entrepriser

Delte entrepriser eller utfgrelsesentrepriser er
eksempel en mer tradisjonell form for separa-
sjonsbasere strategier (Wpien 2016). Her vil
byggherren styre flere ulike kontrakte? for fle- Figur 7: Typisk organisering ved delte enterpriser
re fag eller leveranser. Delte enterpriser kan
i . i (Dyd|2018)
pa den maten sees pa som et fossefall, hvor
de ulike fagene avlgser hverandre etter tur,

Leverander(er)
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uten noen bestemt form for informasjonsut-

veksling eller erfaringsoverfgring. Dette gjor at delte enterpriser kan lede til konflikter da antagel-
ser og erfaringer ikke blir tydelig kommunisert (Leaerde 2006a). Nar prosjekter blir mer komplekse
med et gkende antall interessenter, krever dette en kompetent byggherre til a styre prosessene
for at prosjektene skal bli en suksess (Wgien 2016]). Figur [7] viser organiseringen av aktgrer i et
prosjekt med delte enterpriser.

Det varierer hvilken enterpriseform som benyttes i offentlige virksomheter i litteraturen. Tren-
den er likevel at byggherre ofte velger a beholde mye av ansvaret for usikkerheten selv. Dette kan
begrunnes med at informasjonen fra tidligfasevurderingen ikke er tilstrekkelig (Leerde20066). Der-
imot, viser litteraturen at totalentreprise-trenden har gkt betraktelig i bygg- og anleggsprosjekter
(Wgien|[2016)). Store utbyggingsprosjekter har spesielle kommunikasjonsutfordringer og det fore-
ligger derfor et behov for & forbedre informasjonsflyten (Dyd|2018]). Fra dette har det veert gunstig
for store byggeprosjekter a inkludere entreprengren sin kunnskap og erfaring i planleggingen av
tidligfasen.

2.3.4 Ansvarsomrader i kontrakten

Prosjektleder spiller en viktig rolle nar det kommer til informasjonsoverforing og kommunikasjon.
I litteraturen finner vi likevel at prosjektleder defineres noe ulikt i forskjellige offentlige virksom-
heter (Andersen et al.|2016). Dette medfgrer at ogsa ansvarsomradene til prosjektleder blir ulike
i forskjellige offentlige prosjekter. Dette kan derfor vaere en utfordring dersom organisasjonen
brukes en standard entrepriseform. Dersom prosjektleders rolle er lite tilpasset rollebeskrivelsen
i kontrakten, vil ledelsen av prosjekteringsprosessen pavirkes av dette. Det anbefales derfor at
rollebeskrivelsen og ansvarsomrader tydeliggjores i offentlige virksomheter (Dyd|2018).

Leerde (20064d) beskriver valg av kontrakt basert pa integrasjonstrategier som utradisjonell. Dette
innebacrer at man kan gjgre kontraktuelle grep, som & inkludere entreprengren i prosjekteringen
tidligere for & utvikle skisse- eller forprosjektet sammen. Wagien| (2016) beskriver at ved & involvere
entreprengren tidligere i prosjektfasene vil den integrasjonsbaserte strategien bli mer relasjons-
rettet. En relasjonsrettet strategi har et stgrre fokus pa tillit mellom aktgrer og arbeide mot felles
malsetninger, enn det en integrasjonsbasert modell har. Fra dette er malet med relasjonsbaserte
kontraker a fordele risikoer og arbeide mot felles mal.

(prosjektleder definisjon)

2.4 Samspill i prosjekter
2.4.1 Definisjon av samspill

Samspill har i litteraturen mange ulike definisjoner. Mangfoldet gjor det vanskelig & konkretisere
definisjonen (Wondimu et al. 2020). Uenigheter om hva samspill faktisk er, kan komplisere im-
plementeringen av samspill i prosjekter fordi aktgrer har ulike forventninger til hvilken verdi den
bringer i utfgrelsen (Wgien 2016). Eriksson (2008) definerer samspill i fire kategorier. Tabell
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viser Erikssons (2008) fire definisjoner av samspill.

I tabell[1|ser vi at andre og tredje definisjon har mye til felles, men den tredje er mer omfattende.
Problemet med disse er at de blander prosess og resultat. Den fjerde definisjonen er derfor basert
pa det teoretiske grunnlaget til den tredje definisjonen, men er noe mer omfattende (Wondimu
et al.2020). I folge Eriksson (2008)) fremstar den fjerde definisjonen som den mest praktiske, men
viser likevel ikke til hva som inngar i konseptet. Denne problematikken tilsier at det er et behov
for en bedre innsikt i samspillselementer for & kunne bedre definere konseptet (Wondimu et al.
2020)). I denne oppgaven defineres samspill etter etter Eriksson (2008) sin fjerde definisjon.

2.4.2 Samspill som relasjonskontrakt

Relasjonskontrakter har i nyere tid blitt utviklet fra slutten av 1980-tallet og begynnelsen av
1990-tallet i USA. Japan og Australia (Wgien [2016). Malet er a skifte fokus fra transaksjoner
til relasjoner i prosjektmodellene. Til forskjell fra de mer tradisjonelle gjennomfgringsmodellene
forsgker relasjonskontraker a inkludere alle hovedinteressenter tidligere i prosjektfasen.

Det finnes fler relasjonskontraker i tillegg til samspill, blant annet Integrated Project Delivery
(IPD), Offentlig Privar Samabeid (OPS) og prosjekt-allianse. Her vil samspill i folge Lahdenpera
(2012) veere mer konservativ enn IPD og prosjekt-allianser. Dette er fordi samspillkontrakter
ofte er juridisk bindende, der IPD og prosjket-allianser inkorporeres i kontrakten. Pa den ma-
ten er samspill et supplement til de rammeverkene som allerede er etablert, som for eksempel
totalentreprise, mens prosjekt-allianser og IPD i stor grad er selvstendige og tar utgangspunkt i
kommersielle betingelser (Wgien|2016]).

OPS har ogsa flere likheter med samspillkontrakter, derimot inkluderer OPS en driftsperiode, for
eksempel pa 20 ar, for byggherre kan kjgpe anlegget tilbake fra entreprengr. Her er hensikten a
inkluder drift slik at entreprengren skal velge gunstige lgsninger pa sikt. Denne masteroppgaven
vil ikke videre fokusere pa IPD, OPS eller prosjekt-allianser, men rette fokus mot samspill som
relasjonskontrakt.

Tabell 1: Erikssons (2008) fire definisjoner av samspill

Definisjon 1 Et rammeverk for a styrke profesjonell relasjon mellom
prosjektdeltakerne

Definisjon 2 Et forsgk pa a muliggjore en optimaliserende profesjonell
relasjon

Definisjon 3 Tillit og felles forstaelse for de viktigste komponentene

av samspill vil definere dette konseptet

Definisjon 4 En prosess, initiert i oppstarten av et prosjekt, som er
basert pa felles mal og spesifikke verktgy (workshops,
samspillsavtale, konflikthandteringsteknikker og teknik-
ker for kontinuerlig forbedring)
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2.4.3 Hensikten med samspillkontrakter

Samspill i prosjekter gar i hovedsak ut pa a endre fokuset fra hver part sitt individuelle mal til
et gjensidig samlet prosjektmal. Fokuset i samspillskontrakten ligger altsa pa a oppna suksess for
samtlige deltagere (Wondimu et al.[|2020). Nar prosjekters kompleksitet og mangfold gker vil dette
prege samspillet. Det kan derfor veere vanskelig & male graden av suksess, bade for byggherren
og prosjektorganisasjonen som helhet, i etterkant av prosjektet (Olsson & Berg-Johansen 2016)).
Litteraturen viser en rekke fordeler ved samspill, blant annet gkt produktivitet, hgyere grad av
innovasjon, redusert konfliktniva, kostnadseffektivitet og gkt fleksibilitet (Wondimu et al. 2020).

Pa samme mate som ved totalentreprise, er hensikten med samspillkontrakter at byggherren
reduserer risikoer og konstander gjennom prosjektet (Enterpriserettsadvokater|2017). Ved & etab-
lere en god relasjon og mentalitet mellom interessentene og rette fokus mot felles malsetinger,
i stedet for individuelle prosjekt mal, skal samspillskontrakten styrke prosjektetes prestasjoner
(Wondimu et al. 2020). Selv om innovasjon, bedre arbeidsmiljg og kontinuerlig forbedring av
tjenester er fordeler som kommer tydeligere frem i mer langvarige forhold (strategisk samspill),
ser man ogsa fordeler av samspill i et enkelt prosjekt (Wondimu et al.|[2020). Larson (1995)
analyserte 280 prosjekter og demonstrerte at samspill gir hgyere ytelse enn ved tradisjonelle gjen-
nomfgringsmodeller. I tillegg viste Bennet (1995) at ved & benytte samspill kunne man spare inn
prosjektkostnadene opp til 10 % av totalkostnaden. Her bgr det nevnes at dette er eldre forskning
og samspillselementer fortsatt er i stadig utvikling.

2.4.4 Gjennomfgring av samspillkontrakter

Samspillkontrakter har de siste arene blitt stadig mer brukt mellom byggherre og entreprengr
(Waien 2016|). Samspill regnes som en av de grunnleggende formene for relasjonsbasert kontrakts-
forhold (Wondimu et al.|2020)). Fra avsnitt 77 presentertes to gjennomfgringsmodeller for offentlige
prosjekter, totalentrepriser og delte entrepriser. I dette avsnittet presenteres den tredje modellen,
samspillsmodellen. Figur [§] illustrerer organiseringen i en totalentreprise og samspillsmodell i en
prosjektorganisasjon.

Fra avsnitt ble det nevnt at totalentrepriser var en intergasjonsbasert strategi, der byggher-
re overfgrer store deler av ansvaret til entreprengr (Wgien| 2016). Videre tar samspillsmodellen
integrasjonen mellom prosjektdeltagerne et skritt videre (Brathen et al.|2020)). Dette er fordi
samspillsmodellen:
1. inkluderer alle aktgrer i en utviklingsfase
2. holder fokus pa erfaringsutveksling slik at utfgrelsen av prosjektet justeres i et samspill
mellom partene
holder et hgyere niva av apenhet
4. har en utviklings- og endringsledelse som vektlegges som et selvstendig element for & fa et
komplekst samspill til & fungere

©
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Figur 8: Organisering av prosjektorganisasjon med totalentreprise og samspillsmodell (Brathen

2020)

Som nevnt i avsnitt [2.4.2] brukes samspillkontrakter som et suppliment til tradisjonelle kontra-
heringsformer. Det vil si at man kan bruke samspill som et suppliment til for eksempel total-
entrepriser. Malet med samspillkontraktene er pa den maten a redusere konflikter og legge til
rette for tidskrevende arbeid, men likevel tilpasse seg de satte rammeverkene (Wondimu et al.|
. Dette gjor at samspill er velegnet prosjekter med et konservativt syn pa kontraktforhold.
Fasene i samspillsmodellen er illustrert i figur [0} Fra figuren ser vi at samspillsfasene starter etter
kontaktstrategi er valgt og konkurranse.

Oppstart basert pa lgsning
utarbeidet i fase 1 og avtalt
malpris/ fastpris

Oppstart basert
pd byggherrens
mal

Prosjektutviklings- Gjennomfgrings-

fase (fase 1) fase (fase 2)

Samspillsfaser

Figur 9: Faser i samspillsmodellen (Welde et al.|2015))
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Prosjektutvikling (fase 1)

Prosjektutviklingen, fase 1, gjennomfgres under felles ledelse og styring, hvor byggherre, entrepre-
ngr og radgiver, og eventuelt underentreprengrer, jobber sammen i en integrert prosess. Partene
tar her samme del i utviklingen, prosjekteringen og planleggingen av prosjektet. Malet med pro-
sjektutviklingsfasen er a involvere entreprengr sa tidlig som mulig og fa en integrert prosess med
hovedinteressentene av prosjektet (Welde et al. 2015)).

For prosjektutviklingensfasen avsluttes skal partene involvert fergstille og beskrive prosjektert
lpsning, lage planer for gjennomfering og avtale enten fast pris eller malpris. Dersom partene
blir enig om gjennomfgringsplan og pris, vil de ga inn i fase 2, nemlig detaljprosjektering og
gjennomfgring. Dersom de, derimot, ikke blir enige, vil byggherren eie prosjekteringsmaterialet
og sta fritt til a avbestille gjennomferingsfasen uten & betale erstatning til entreprengren (Welde
et al.|[2015).

Gjennomforingsfasen (fase 2)

I fase 2 vil potensialtet for endringer veere mye mer begrenset enn i fase 1. Dette er fordi ledetider
for leveranser og annen planlegging ma pa et tidspunkt anses som bindende. I denne fasen er
derfor samspillmodellen rettet mot a redusere kostnader og effektivisere arbeidsoppgaver. Det
blir fplgelig vanskeligere for en enkelt partner & underprestere i et team (Welde et al.[2015)).

I store, offentlige prosjekter, har bade malstruktur og kostnadsrammer veert gjort til gjenstand
for ekstern kvalitetssikring, som imidlertid ikke alltid vil passe med alle samspillsprosjekter. Dette
er fordi samspillene kan starte dgr den eksterne kvalitetssikringen er avluttet og fordi prosjek-
tene kan vezere mindre (Brathen et al.|2020). Dette medfgrer at samspillsmodellen er best egnet
prosjekter med en viss grad av bade kompleksitet og usikkerhet, behov for spesialtilpasning, har
lang varighet, hoyt tidspress og et trangt budsjett (Leerde]20060).

2.4.5 Samspillselementer

Da samspill defineres ulikt i litteraturen, kan det veere vanskelig a definere hva samspillsprosjekter
faktisk er. Frem til na er samspillsmodellen blitt presentert som en relasjonskontrakt. I litteraturen
droftes ogsa samspillselementer, som bade kan veere samspillskontrakter og andre elementer i
prosjektet.

Nar det kommer til et godt samspill er det flere elementer som inngar. Larson (1995)) beskriver
blant annet samarbeid, tillit, apenhet og gjensidig respekt som viktige faktorer innen samspill
i prosjekter. Litteraturen viser at spesielt tillit, felles forstaelse og mal og konflikthandtering er
elementer som definerer et godt samspill (Wondimu et al.|[2020)).

For at samspill skal ha en effekt, krever dette at prosjektet har en viss kompleksitet, slik at
samspillet skaper synergier mellom partene som i utgangspunktet ikke hadde funnet sted (Brathen
et al.|2020). Dette medferer en prosjektledelse som kan bygge pa en tillitsbasert teamkultur, som
igjen er et premiss for informasjonsflyt og en vilje til & dele informasjon (Dyd 2018).
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Tabell 2: Eriksson sine minstekrav til samspillsprosjketer

Erikssons minstekrav til stede i et vel- | Eksempler pa samspillselementer
lykket samspillsprosjekt

Tildelingskriterier basert pa myke elementer | Tidlig involvering av entreprengr

Apen bok gkonomi Malpris med bonum/malus

Workshops i oppstartsfasen Samlokalisering av samspillsgrupper

Felles malsetninger Utarbeide felles malsetninger med rad-
giver og entreprengr

Workshops underveis i prosjektet Samspillsmgter med fokus pa relasjoner

Teambuilding Aktiviteter med fokus pa relasjoner

Konflikthandteringsteknikker Samarbeidsfremmende verktagy

Kjerneelementer og valgfire elementer

Eriksson| (2008)) deler samspillselementer i to underkategorier, kjerneelementer og valgfrie elemen-
ter. Kjerneelementer kan veere felles mal, teambuilding og konflikthandtering. Dette er elementer
som underbygger et samarbeidende miljg. Videre vil valgfrie elementer veere tidlig involvering av
entreprengr, prekvalifisering, feller utvelgelse og involvering av underentreprengrer i en gruppe
(Wondimu et al.|2020).

Eriksson (2008) beskrever at et vellykket samspillsprosjekt bgr inneholde minst syv bestemte
kjerneelementer. Eriksson! (2008) syv minstekrav til et vellykket samspillsprosjekt er vist i tabell
[2l Tabellen viser ogsa eksempler pa slike kjerneelementer.

Myke og harde samspillselementer

I litteraturen skiller man ogsa ofte mellom harde og myke samspillselementer i prosjektledelse.
Eriksson (2008)) definerer myke elementer som forhold knyttet til relasjoner mellom partene i
prosjektet, mens harde elementer kan omhandle kontraker eller anskaffelsesprosesser. Her vil ogsa
juridisk forpliktende samspillavtaler veere harde elementer. I noen tilfeller vil ogsa de harde og
myke elementene overlappe, dette kan veere elementer som workshops fgr prosjektgjennomfgring
(Wondimu et al.|[2020). A endre gamle vaner og bygge et samhandlene miljp kan veere krevende i
en lite innovativ bransje. Wondimu et al.| (2020) skriver at mangelen péa standarde avtaleformer
er en sentral utfordring i samspill-modellen.

2.4.6 Samspill i bygg- og anleggsnaeringen

Det er skrevet lite om samspill i vann- og avlgpsprosjekter i litteraturen. Derimot, er det skrevet
langt mer om samspillselementer og samspillkontrakter i bygg- og anleggsneeringen. I denne delen
av oppgaven presenteres en kort introduksjon til samspill i bygg- og anleggsneeringen. Dette gjgres
for & danne et teorietisk grunnlag og forstaelse for videre forskning i oppgaven.
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2.4.7 Utfordringer i byggeprosjekter

I bygeg- og anleggsbransjen har det de siste arene veert et gkende fokus pa relasjonen mellom
aktgrer i prosjekter og hvordan dette kan styrke resultatet. Bransjen har lenge veert preget av
lav effektivitet, hgyt konlifktsniva og forhold som hindrer optimal produktivitet (Wondimu et al.
2020)). Dette er mye grunnet motstridende mal mellom aktgrer og et stort ressursbruk (Wgien
2016)). For & unnga eller redusere konfliktnivaet har det utviklet seg et gkende fokus pa kontrakts-
forhold rettet mot relasjoner, som nevnt i avsnitt [2.4.2] Malet ved & forbedre relasjonene har veert
& underbygge gjensidig tillit og respekt mellom de involverte partene (Wondimu et al.|[2020)).

Byggeprosjekter blir stadig mer komplekse og med et gkende ressursbruk. Samspill er en relativt
ny metode for gjennomfgring av byggeprosjekter i Norge (Wgien|2016). Samspillsmodellene som
benyttes i bygg- og anleggsnaeringen er ofte rettet mot a skape tillit, apenhet, redusere konfliktni-
vaet og gke produktiviteten rakere enn mer tradisjonelle prosjektmodeller. NTNU sitt forsknings-
prosjekt fra 2016 viste Wondimu et al.| (2020]) at offentlig sektor for byge- og anleggsprosjekter
har samspill redusert tidsbruken med 10,5% og kostnadene med 16,3%.

2.4.8 Samspillselementer i bygg- og anleggsprosjekter

Woien| (2016) gjennomforte et casestudiet av ti samspillprosjekter i ulike byggherreorganisasjoner.
Casestudiet viste at alle prosjektene benyttet syv samspillselementer; totalentreprise, gkonomisk
mest fordelaktig tildelingskriterier, samspillsavtale, funksjonsbeskrivelser, workshop i oppstart,
tidlig involvering av entreprengr og byggherres termineringsmulighet. Videre viste studien at de
suksessfulle prosjektene ogsa hadde tre fremtredende faktorer; inkludering av arkitekt, radgiver
og teknisk entreprengr i samspillavtalen. I tillegg hadde de suksessfulle prosjektene et stgrre fokus
pa nye samspillelementer, som kommunikasjon, kompetanse og tillit.

I studiet ble ogsa frivillig sammensetting sett pa som et fortrinn for team hvor medlemmene har
kjennskap til hverandre fra for, og dermed kan produsere bedre produkter og tjenester pa kortere
tid (Woien| [2016)). Frivillig gruppesammenseting innebeerer at entreprengren eller de prosjekte-
rende selv setter sammen et team av radgivere og konsulenter, som lager sikkerprosjektet. Det
kom frem at forankringsmgte i overgangen mellom samspillsfasen og totalentreprisen er lgnnsom
for et suksessfull prosjekt. I forankringsmgtet vil entreprengr, arkitekt og konsulent ga igjennom
forprosjektet og gjennomforingen godkjenne de skisserte lgsningene. Dette danner et rammeverk
for entreprengren sin risiko ved inngéelsen av totalentreprisen med fastpris (Woien|2016)).

2.4.9 Sammenheng mellom samspillselementer og prosjektsuksess

I litteraturen droftes det at samspillselementer kan bade ha positive og negative konsekvenser i et
prosjekt. I folge [Waien| (2016)) er det en svak kobling mellom harde samspillselementer og prosjekt-
suksess i byggeprosjekter. Wgien| (2016]) beskriver at harde samspillselementer alene ikke leder til
suksess i byggeprosjekter. Det argumenteres derfor for at bade myke og harde samspillselementer
er viktige for prosjektsuksessen.

Tabell |3| illustrerer harde og myke samspillselementer som Wgien| (2016|) beskriver som viktige for
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prosjektsuksess i byggeprosjekter.

Tabell 3: Felles samspillelementer for suksessfulle bygg- og anleggsprosjekter

Harde samspillselementer

Myke samspillselementer

(Okonomisk mest fordelaktig tildelings-
kriterie

Felles mal

Funksjonsbeskrivelser

Byggherres evne til a fatte beslutninger

Samspillsavtale Wirkshops i oppstart og under gjen-
nomfgring, samt teambuilding aktivite-
ter

Totalentreprise Tillit ma starte pa toppen

Tidlig involvering av arkitekt, konsu-
lenter og tekniske entreprengrer i sam-
spillavtale

Felles apne kommunikasjonskanaler.
BIM er et anbefalt verktgy for a kom-
munisere med brukere

Byggherrens mulighet til a terminere
avtalen

Velger riktige folk til prosjektet for a
sikre effektive team

22




3 Metode

I dette kapitelet presenteres fremgangsmaten som er benyttet i oppgaven og hvilke avgrensninger
som er foretatt. Her beskrives hvilke metoder og modeller som er valgt for a sikre relevans og
kvalitet i datainnsamlingen.

Det er her viktig & skille mellom metode og metodikk. Denne delen fremhever hvilke metoder
som ble brukt for & skape metodikken.

3.1 Forskningsdesign

Saunders et al.| (2009) skiller mellom forskningsdesign og forskningsmetode. Forskningsdesignet
er selve maten man gar fra en problemstilling til et ferdig prosjekt, mens forskningsmetoden
omhandler hvordan man innhenter og analyserer data. Avhengig av metodikken kan disse forsk-
ningsmetodene veere kvalitative, kvantitative eller ha et sdkalt "mixed design" (Snyder|2019, Dunn|
et al2003| Taktak/2014).

hevder at forskningsspgrsmalene ofte endres i lgpet av forskningsprosessen fordi man
far innblikk i ny kunnskap og oppdager nye utfordringer. Masteroppgaven er basert pa et forpro-
sjekt med flere andre aktgrer. Oppgaven startet derfor med a analysere data fra forprosjektet.
Dette dannet grunnlaget for videre forskning i oppgaven.

Etter analysen av data fra forprosjektet, ble det gjennomfgrt en litteraturstudie. Dette var ngd-
vendig for a utvikle et kunnskapsgrunnlag og se hvilke relevante teorier, synspunkter og forsk-
ningsdata som var tilgjengelige. Gjennom litteraturstudien ble oppgaven mer spesialisert.

I folge |Schonfeld & Dreyer| (2008) er en kvalitativ forskningsmetode for det meste best egnet i
situasjoner der man prgve generere nye teorier eller teorier som er lite kjent fra fgr. Denne metoden
samler data i form av tolkninger, erfaringer og utsagn som ikke kan tallfestes eller males. Etter
litteraturstudien ble det gjennomfert kvalitative intervjuer av fem prosjektledere. Etter dette ble
den gjennomfert en casestudie som spesialiserte oppgaven et steg videre. Til slutt ble resultatene
analysert og diskutert og det ble utviklet et forslag til den gitte problemstillingen.

Figur [10] viser forskningsdesignet til masteroppgaven.

Analyse av funn fra Danne rammeverk for . . Kvalitative
. Litteraturstudie . .
forprosjekt masteroppgave intervjuer

Figur 10: Framgangsmaten i masteroppgaven
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Kothari| (2004) beskriver hvordan en forskningsprosess bor legges opp. Han forklarer at forst de-
fineres det et problem. Videre vil det komme et litteraturstudie som danner en hypotese. Etter
hypotesen er det pa tide a utvikle forskningsdesignet. Her vil det hele tiden skje en utveksling
mellom resultater og forskningdesign. Figur [L1] viser en illustrasjon av Kothari| (2004)) sin forsk-
ningsprosess.

FORSKNINGSPROSESS I FLYTSKJEMA

Se gjennom
konsepter og
leori

Definere Formulere . Designe i Innsamling av d Analysere L Yolks o
Jble ) ™ forsknings- » data <> data <> N
problem hypotese = " rapportere
' metode (utforelse) (hypotesetest)
Se gjennom
tidligere funn
1 forskning

Figur 11: Kothari (2004) sin illustrasjon av forskningsprosessen

3.2 Forprosjekt

Norsk Vann fant i sin rapport Finansteringsbehov i vannbransjen 2016-2040, B17 et inves-
teringsbehov pa rundt 280 milliarder kroner innen 2040 til kommunale vann- og avlgpsporjsketer.
Forprosjektet Nytt Vann 2040 ble derfor implementert for a gke gjennomfgringsevnen til prosjek-
tene i arene fremover.

3.2.1 Utviklingen av forprosjektet

Det store investeringsbehovet skyldes et vedlikeholdsetterslep og utfordringer knyttet til befolk-
ningsvekst, urbanisering og klimaendringer. Hele 64 % av investeringsbehovet er knyttet til forny-
else av ledningsnettet. For & ta igjen dette vedlikeholdsetterslepet méa fornyelsestakten gkes med
50 % basert pa dagens kostnadsniva Norsk Vann| (2017).

I tillegg er den gjennomsnittlige befolkningsveksten estimert til 0,8 % i perioden frem til 2040.
Dette tilsvarer en befolkningsvekst pa 1,1 millioner innbyggere. Kommunene ma derfor sgrge
for at kapasiteten i vann- og avlgpstjenester er tilstrekkelig for a befolkningsveksten. En annen
grunn til investeringsbehovet er klimaendringer og nye reguleringer i henhold til beerekraft og
klimamal. Dette kan eksempelvis veere rengjoringskrav, sikkerhet og beredskap og forskjellige
typer klimatilpasningstiltak Norsk Vann| (2017).

Pa grunn av det store investeringsbehovet er det ngdvendig & gke gjennomfgringsevnen i vann- og
avlgsprosjekter. Forprosjektet Nytt Vann 2040 ble derfor startet opp med NTNU som ansvarlig.
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Ledelsen for forprosjektet bestod av Norconsult, Norsk Vann, Asplan Viak, Prosjekt Norge og
NTNU. I tillegg bistod bistod ogsd Maskinentreprengrenes forbund (MEF), Nedre Romerike Av-
lgpsselskap (NRA), Kommunal-og moderniseringsdepartementet (KMD) og kommunene Bergen,
Beerum, Lillehammer, Oslo og Porsgrunn forprosjektet.

3.2.2 Hensikten med forprosjektet

Hovedhensikten med forprosjektet var a finne felles karakterstikker ved vann- og avlgpsprosjekter.
Ut fra dette kunne man se hvilke utfordringer prosjektene hadde. Videre ga dette et grunnlag til
a komme opp med forbedrede lgsninger. Disse kunne igjen implementeres i et mulig pilotprosjekt.

Kommunene star overfor flere store prosjekter for & utbygge infrastruktur og ta igjen etterslepet
i vann- og avlgpstjenestene. Ved a forbedre gjennomfgringsevnen til prosjektene kan kapasiteten
til kommunene gkes. Dette innebaerer a redusere tid, kostnader og ressursforbruk. Hovedtemaene
i forprosjektet var dermed tidligfase, anskaffelse, kontraktsstrategier, samarbeid, prosjektledelse
og avsluttende fase.

Prosjekt Norge og NTNU var ansvarlig for & samle inn forskerdata som skulle analyseres. Det-
te resulterte i en spgrresundersgkelse med 109 deltagere og syv intervjuer. Spgrreundersgkelsen
hadde deltagere fra ulike kommunale vann- og avlgsprosjekter og ble sendt ut til nettverket til
Norsk Vann. Videre var intervjuene fra ulike vann- og avlgpsprosjekter og byggherre, radgiver og
entreprengr var her representert.

3.2.3 Analyse av spgrreundersgkelse og intervjuer

Analysen av forprosjektet skulle dermed bidra til & finne felles karakteristikker ved kommunale
vann- og avlgpsprosjekter. Ut fra dette var formalet & se hvilke felles utfordringer prosjektene
hadde og forsgke komme opp med lgsninger som var tilpasset bade store og sma kommuner.

Sperreunderspkelsen og de syv intervjuene ble analysert forrige semester som en prosjektoppgave
i forkant av masteroppgaven. Hensikten var her a danne et grunnlag til videre forskning i mas-
teroppgaven. Denne oppgaven inkluderer derfor funnene fra forprosjektet for & kunne analyserer
og diskuterer dem i samsvar med de kvalitative intervjuene og casestudie. Formalet med dette
er & komme frem til en lgsning som understgtter forprosjektets gnsker og kan senere brukes som
grunnlag i et pilotprosjekt.

3.2.4 Begrensninger i forprosjekt

Da analysen av datasettet fra forprosjektet var ferdig var hensikten a ga videre som et forsknings-
studie med de nevnte aktgrene. Dette forskningsstudie ble derimot ikke igangsatt pa bagrunn av
gkonomiske ressurser. Dette var derfor en begrensing i masteroppgaven da forprosjektet ble satt
pa vent. Dette gjorde at mgter og oppfelginger, som fant sted tidligere, ble avsluttet.

For a sikre relevans og fortsette samarbeidet ble det likevel gjennomfort mgter med prosjektleder
fra forprosjekt. Det ble holdt to beslutningsmgter for a diskutere resultatene og videre forskning,
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og et avsluttende mgte der resultatene ble presentert. Pa den maten sikret oppgaven relevans i
henhold til forprosjektets gnske og oppdaterte prosjektlederen om funn og resultater underveis.
Figur [12| viser nar i forskningsdesignet disse beslutningsmgtene fant sted.

Analyse av funn fra Danne rammeverk for . . Kvalitative
. Litteraturstudie . .
forprosjekt masteroppgave intervjuer

Beslutningsmote Beslutningsmate Avsluttende mgte

Figur 12: Mgtene med prosjektleder for forprosjektet i forskningslgpet

3.3 Litteraturstudie

Reed et al.| (2020) beskriver at et litteraturstudie kan veere en effektiv mate & syntetisere forsk-
ningsresultater for a underbygge eller avdekke omrader der det er behov for mer forskning. Ut fra
dette kan vi lage et teoretisk rammeverk og dra sammenhenger mellom teori og forskningsdata. I
denne oppgaven var det ngdvendig a gjennomfore I denne et litteraturstudie for & danne kunnskap
innen vannforsynings- og avlgpsneeringen, offentlige prosjektmodeller og anskaffelsesstrategier.

Det er flere metoder & gjennomfgre en litteraturstudie pa. Litteraturen skiller mellom tre hoved-
tilneerminger, systematiske studier semisystematiske studier og integrativ studier. Avhengig av

formalet, kan hver strategi veere effektiv (Snyder|2019)).

Den storste forskjellen pa de ulike strategiene er krav til datainnsamling. En systematisk littera-
turstudie har strenge krav til spkestrategi og valg av artikler som skal inkluderes i forskningen.
Dette gjor den systematiske metoden effektive nar det gjelder & svare pa et bestemt forsknings-
spogrsmal og utforske teorier med lite sekundeerdata . Dersom man derimot gnsker
a studere et bredere tema, vil denne strategien veere et hinder for mye litteratur.Dersom man
gnsker a kartlegge teoretiske tilnserminger eller & identifisere kunnskapshull i litteraturen, kan
en semisystematisk studie veere passende. Videre krever noen forskningsspgrsmal en mer kreativ
innsamling av data. For denne typen litteraturforskning kan en integrativ litteraturstudie veere
nyttig. Vi bruker den strategien nar formalet med forskningen er & kombinere perspektiver for a

lage nye teoretiske modeller (Snyder|2019).

I denne oppgaven ble bade en semisystematisk og systematisk litteraturstudie gjennomfert. For-
malet med litteraturstudie var & undersgke teorier og analyser basert pa funnene i forprosjektet.
Pa den maten gikk studien ut pa a besvare flere forskningsspgrsmal innen prosjektstyring og
prosjektmodeller i offentlige virksomheter.
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3.3.1 Semisystematisk litteraturstudie

Etter funnene fra forprosjektet ble analysert ble en semisystematisk litteraturstudie gjennomfert.
Som nevnt folger en semisystematisk litteraturstudie mindre strenge krav til sgkestrategiene.
Dette var lgnnsomt da faglitteraturen omhandler lite om prosjektledelse i vann- og avlgpssekto-
ren. Derimot, omhandler flere rapporter tradisjonelle utfordringer og prosjektledelse i vann- og
avlgpsbransjen. Disse rapportene er skrevet av aktgrer med god kjennskap til fagomradet, som
Norsk Vann, Skien Kommune og Norconsult. Dette var nyttig da disse rapportene fokuserte pa
pa kommunale prosjektmodeller og tradisjonelle i anleggsnaeringen.

Videre inneholdt forprosjektet mange ulike temaer innen prosjektgjennomfgring. Det var der-
for ngdvendig & begrense forskningen til noen fa temaer. Disse temaene omhandlet i hovedsak
prosjektledelse og gjennomfgringsmodeller i ulike offentlige virksomheter.

Snyder| (2019)) beskriver at semisystematisk litteraturforskning er godt egnet emner som er blitt
forsket pa av ulike faggrupper tidligere. P4 den maten vil litteraturen inneholde bade primaer-
og sekundeerdata fra ulike perspektiver. Dette var nyttig nar prosjektgjennomfering i ulike sek-
torer skulle undersgkes. Dette ga en bredere innsikt innen prosjektledelse og prosjektstyring i
offentlig sektor og hvilke anbefalinger litteraturen drgfter innen prosjektledelse. Nar dette kunn-
skapsgrunnlaget var dannet var det ngdvendig a begrense oppgaven og spisse seg inn pa noen
mindre temaer.

3.3.2 Systematisk litteraturstudie

Etter det semisystematiske forskningsstadiet ble det gjennomfgrt en systematisk litteraturforsk-
ning. Som nevnt stiller denne strengere krav til sgkestrategien, men er lgnnsom for a utforske
temaer innen et forskningsspgrsmal.

Pa bagrunn av det semisystematiske forskningstudie ble det valgt a fokusere pa tidligfase i pro-
sjekter. Her kom samspill opp som et relevant tema for tidligfase prosjektfase og lgsning pa
prosjektutfordringer. Malet med den systematiske litteraturstudien var derfor & utvikle et kunn-
skapsgrunnlag innen gjennomfgringsmodeller i tidligfase og samspillsprosjekter i offentlig styring.

Ved & bruke eksplisitte og systematiske metoder nar man gjennomgar forskning, kan usikkerhet
minimeres. P4 denne méten kan pélitelige funn trekkes direkte som konklusjoner [Snyder| (2019).
Her kan en metaanalyse veere nyttig. Metaanalyse brukes for a sammenligne argumenter fra for-
skjellig litteratur og identifisere mgnster og sammenhenger Reed et al.| (2020). Dersom resultatene
fra flere studier samsvarer, kan disse resultatene konkluderes med hgyere grad av sikkerhet. En
metaanalyse var derfor nyttig for & undersgke sammenhengen mellom styringsverktgy og pro-
sjektsuksess. En metaanalyse ble ogsa gjennomfort ved & se sammenhenger mellom resultatene i
primeer- og sekundeerdata.

3.3.3 Sogkemotorer i litteraturstudien

Snyder| (2019)) beskriver at semisystematisk forskning ofte ser pa hvordan teorien innenfor et valgt
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fagfelt har utviklet seg over tid. Pa den maten kan den semisystematiske forskningen identifisere
ulike synspunkt og skape en forstaelse av komplekse omrader. Imidlertid, krever dette at forskeren
folger en bestemt strategi som gjor det mulig & vurdere om argumentene i litteraturen er relevante
og palitelige, bade for det valgte fagomradet, men ogsa fra et metodisk perspektiv.

For a sikre at litteraturen var palitelig og relevant for oppgaven ble det derfor kun brukt to
sokemotorer i litteraturstudien. Det ene var Oria, som er NTNU sin egen sgkemotor for bgker,
artikler, tidsskrift, masteroppgaver og doktoravhandlinger. Det andre var sciencedirect.com som er
en fulltekstdatabase innen naturvitenskap, medisin, gkonomi og teknologi som NTNU anbefaler.
Disse sgkemotorene gir mulighet til a velge ut litteratur og rapporter etter ulike sgkestrategier
som publikasjonstid, forfatter og universitet. Man kan ogsa sgke opp ngkkelord eller fagomrader
som litteraturen skal inneholde. Artikler i Oria er ogsa direkte koblet til sciencedirect.com.

Pa Oria kan man ogsa sgke opp relevante fagomrader og bestille bgker til biblioteket. Denne
strategien ble ogsa brukt. Dette var en effektiv mate a undersgke faglitteratur som ikke eksisterte
pa nett.

3.3.4 Gjennomfgrelse av litteraturstudie

Gough| (2007)) beskriver atte steg for & utfore et litteraturstudie:
1. Formulere forskningsspgrsmal (disse kan endres underveis)
Definere fagomrader som skal vurderes
Danne strategi for & sgke etter litteratur (semisystematisk og systematisk)
Sgrge for at litteraturen er relevant i forhold til fagomradene
Beskrive litteraturen (systematisk kartlegging av litteratur)
Vurdere kvalitet og relevans pa litteratur
Fremstille funn, enten kvalitativt eller kvantitativt
Trekke konklusjoner og kommunisere funn

O NSO WD

Steg 1: I denne fasen ble fgrst forskningsspgrsmalene formelert basert pa funnene fra forprosjek-
tet. Som nevnt tidligere, vil disse ofte endres i lgpet av studien. De forste forskningsspgrsmalene
var relatert til hvilke prosjektmodeller som brukes i vann- og avlgpsbransjen eller lignende nae-
ringer som veg- og anleggsbransjen og byggebransjen. Videre utviklet forskningsspgrsmalene til a
dreie seg om prosjektstyring i offentlig virksomhet. Sentrale begreper ble her prosjektledelse, tid-
ligfase og samspill. Pa bagrunn av dette ble forskningsspgrsmalene formulert slik nevnt i avsnitt
1.2

Steg 2: Forprosjektet omhandlet tidligfase, anskaffelse, kontraktsformer, samarbeidsevne og
prosjektledelse i prosjekter. Basert pa funnene fra forprosjektet var det naturlig a forst fokusere
pa hele prosjektforlgpet og gjennomferingsmodeller som benyttes. Viere ble dette begrenset til
tidligfase og samspillsprosjekter.
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Steg 3: Det ble forst forsket pa et stgrre fagomradet som inneholdt prosjektledelse og gjennom-
foringsmodeller generelt i det offentlige, altsa en semisystematisk studie. Her ble fgrst rapporter
og artilker publisert av NTNU undersgkt, dette var blant annet NTNU sitt Concept-program
med concept 50 og Concept 65. Etter dette ble fagomradene spisset inn mot kontraktsstrategier
og samspill i offentlig prosjektstyring, altsa en systematisk studie. Spkemotorene var sciencedi-
rect.com og NTNU sin Oria.no, slik nevnt tidligere.

Steg 4: For a sikre relevans ble ngkkelord eller setninger brukt i sgkemotoren. Dette kunne
vaere prosjektledelse i offentlig sektor, gjennomfgringsmodeller i byggebransjen, norske samspills-
prosjekter osv.

Steg 5: Her ble resultatene fra artiklene og rapportene satt sammen og dannet teorigrunnlaget i
masteroppgaven beskrevet i kapittel 2. Fgrst ble det resultatene fra den semisystematiske studien
utviklet og analyser, sa ble resultater fra den systematiske studien skrevet ned og analysert.

Steg 6: For a sikkre at litteraturen var relevant i forhold til fagomradet som skulle undersgkes
ble sammendraget lest og teorier eller kilder undersgkt. Her ble ogsa utgivelsesaret og tilhgrigheten
til artikkelen vurdert. Dersom artikkelen var publisert ved et kjent universitet ble den sett pa
som sikker, dersom den ble publisert alene av et forlag matte kildene eller forfatteren videre
undersgkes.

Steg 7: Her ble alle resultatene fra litteraturstudien satt sammen og sammenlignet. Dersom det
var noe uklart eller hull i forskningsen, var det ngdvendig med mer forskning eller gjennomgang
av litteraturens relevans og palitelighet.

Steg 8: Til slutt ble resultatene trukket som konklusjoner for teorikapittelet som intervjuene
og casestudie videre baserer seg pa.

3.4 Kbvalitative intervjuer

Etter litteraturstudien ble det gjennomfert fem kvalitative intervjuer. Som nevnt, var det ut-
fordrende & finne litteratur som omhandlet samarbeid og samspill spesifikt rettet mot kommu-
nale vann- og avlgpsprosjekter. Derimot, ble det funnet mye litteratur som omhandlet samspill
i byggebransjen. I samsvar med prosjektleder fra forprosjektet, ble det derfor valgt & underspke
hvordan samspillsprosjekter fungerte i byggebransjen og sammenligne disse med samspillsprosjek-
ter i vann- og avlgpsbransjen.

3.4.1 Forberedelser og utvikling av intervjuguide

Nar intervjuer blir gjennomfgrt er det viktig at intervjuguidene inneholder de temaene man vil
avdekke og at de inkluderer spgrsmal som er felles for alle intervjuobjektene. De kvalitative
intervjuene skulle inneholdt tre problemstillinger som skulle besvares:

1. Hvorfor samspill har fatt et sa stort fokus de siste arene?
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2. Prosjektledernes oppfatning og erfaring med samspillsprosjketer?
3. Hvordan samspillsprosjekter foregar i byggebransjen sammenlignet med vann- og avlgps-
bransjen?

Spersmalene i intervjuguidene var knyttet til prosjekter generelt, slik at det var mulig a undersgke
positive og negative effekter ved samspillsprosjekter og virksomheten sin prosjetkterfaring gene-
relt. Intervjuobjektene hadde dermed rom for & komme med forbedringspotensial i prosjekter og
fortelle om sine erfaringer som prosjektleder generelt. Dette var nyttig for & se om det var likheter
mellom de individuelle prosjektene i hver naering. Pa denne maten kunne man ogsa fa eksempeler
pa utfordringer og forbedringspotensial som prosjektlederen selv anbefalte. Intervjuguiden stilte
derfor relativt apne spgrsmal om samspill og forbedringspotensialer i prosjektet.

Det var uvisst hvilke forskjeller eller likheter det var mellom samspillsprosjektene i henholdsvis
byggebransjen og vann- og avlgpsbransjen. Derfor ble ogsa kontraktsstrategien inkludert i inter-
vjuguiden. Dette skulle gi kunnskap om hvordan risikoforholdene mellom byggherre, entreprengr
og radgiver var i de to naeringene.

Intervjuguiden er lagt ved i vedlegg A. For at intervjuobjektene kunne forberede seg godt, ble en
intervjuguide og et informasjonsskriv sendt ut noen dager fgr tidspunktet for intervjuene. Dette
skulle kvalitetssikre intervjuene og sgrge for at intervjuobjektene kunne komme med relevant
informasjon fra sine erfaringer.

3.4.2 Valg av intervjuobjekter

Dalen| (2011) beskriver at valg av informanter er spesielt viktig ved kvalitativ forskning. Hun
hevder at antall intervjuer bgr ikke veere for stort, bade fordi det er tidkrevnede og kan komplisere
analysen. Videre kan valg av intervjuobjekter deles i to kategorier, strategisk og tilfeldig valg. Her
er strategisk valg nar forskeren ser etter personer som kan bidra til problemstillingen, mens
tilfeldig valg er nar intervjuobjektene blir valgt pa ulike vilkar (Dalen/ 2011)). I denne oppgaven
ble det bare gjort strategiske valg.

To deltagere av forprosjektet, Nedre Romerike interkommunale selskap og Porsgrunn kommune,
hadde fortalt under mgtene at de hadde startet et fokus pa samspill i sine prosjekter. Porsgrunn
kommune hadde alt hatt flere samspillsprosjekter, mens Nedre Romerike hadde hentet inspirasjon
fra dette og hadde startet med a implementere sin egen samspillkontrakt. Det ble derfor sett pa
som en god idé a intervjue disse to virksomhetene i hap om a forsta hvordan samspillsprosjektene
fungerer og hvordan denne er tilpasset prosjektene.

I litteraturen droftes bade Veidekke og Skanska sitt fokus pa samspill. Det var derfor gnskelig
a starte intervjuene blant byggebransjen med en av disse virksomhetene. Det ble ogsa her sett
pa som en fordel a intervjue to ulike byggherrereorganisasjoner og to entreprengrorganisasjoner.
Dette var for a se hvordan byggherrer og entreprengrer forholder seg til samspillselementer i sine
prosjekter.

Den fgrste strategien for a fa tak i ngkkelpersoner var a kontakte HR avdelingen til Veidekke
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og Skanska, i hap om & bli satt over til relevante prosjektledere med mye erfaring. Her oppstod
det imidlertid utfordringer knyttet til misforstaelser om hva samspillsprosjketer var i tillegg til
at det personene man gnsket kontakte ofte var opptatte. Det ble derfor etablert en ny strategi.
Denne gikk ut pa a bruke nettverksplattformen LinkedIn og sgke Veidekke Prosjektleder. Pa
denne maten kom relevante personer opp. Disse ble videre sgkt opp pa 1881.no og ringt opp pa
telefon. Ofte hadde ikke vedkommede den relevante erfaringen som var gnsket i intervjuet, men
de kunne gi kontaktinformasjon om andre prosjektledere som var gode pa temaet. Pa den maten
ble intervjuobjektene med relevant erfaring inkludert i oppgaven.

[ intervjuene ble det ogsa spurt om intervjuobjektene viste om noen andre relevante personer som
det kunne veere hensiktsmessig a intervjue. Pa den maten dannet oppgaven et nettverk og nye
relevante intervjuobjekter.

3.4.3 Analyse av intervjuer

Intervjuene ble tatt over zoom og samtalene ble tatt opp og transkribert. Dette gjorde intervjuene
fleksible med tanke pa tid og det var effektivt & analysere intervjuene i etterkant. Figur (13| viser
metoden til intervjuene.

- N N N A N

-
Intervju Transkribering av Analyse av Sammenligning med
: intervju resultater andre intervjuer

. S DA PN PN J

Kategorisering

Figur 13: Prosess for analyse av intervju

Alle intervjuene fulgte en intervjuguide. Likevel ble det ofte mange flere spgrsmal for a avdekke
temaer og synsvinkler. Dette hadde bade fordeler og ulemper. Fordelen var at det skapte en
storre forstaelse av temaet, ulempen var at det tok ekstra tid. Dette medforte at det enkelte
spgrsmal ble kortet ned, og at det ble en viss gkt oppmerksomhet pa andre fagomrader enn det
forskningssparsmalet fokuserte pa.

Etter analysen av intervjuene kom det frem at bygg- og anleggsbransjen er ganske ulik vann- og
avlgpsbranjen nar det kommer til flere faktorer. Dette gjorde det vanskelig a skulle implementere
en gjennomfgringsmodell direkte fra byggebransjen til vann- og avlgpsbranjen. Det ble ogsa sett
pa som en utfordring at intervjuguiden var for utydelig nar det kom til & definere samspill og
tidligfase i prosjekter. I tillegg var det et gnske & gjore mer forskning pa samspillselementer og
den sammenheng med prosjektsuksess. Pa bagrunn av dette ble det gjennomfert en casestudie.
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3.5 Casestudie

De kvalitative intervjuene satte et rammeverk for videre forskning. Pa bagrunn av funnene i in-
tervjuene ble det bestemt a undersgke samspillselemter et steg videre og fokusere pa tidligfasen
i gjennomfgringen av prosjekter. Dette skulle dermed undersgkes videre i en casestudie. En case-
studie ble her valgt fordi det er nyttig nar man skal spesialisere seg pa et spesifikt omradet og
forske pa noen bestemte elementer. Her stod spesielt sammenhengen mellom samspillselemen-
ter og prosjektsuksess i fokus. Det var viktig a forsta hvilke fordeler samspillselementer faktisk
medfgrer fgr dette faktiske anbefales i vann- og avlgpsprosjekter. Det ble derfor valgt en casestu-
die fremfor kumulative intervjuer med mer apne spgrsmal, som var blitt gjennomfert i forkant.
Intervjuguiden til casestudie er valgt ved i vedlegg B.

3.5.1 Rammeverk til casestudie

Casestudien baserer seg pa rammeverket til (2018). Dette rammeverket er godt egnet a belyse
sammenhenger som kan veere krevende i en statistisk analyse. Dette er fordi den problemstillingen
som skal drgftes er kompleks med flere forklaringsfaktorer.

Figur [I4] viser ulike typer casestudier. Denne oppgaven har en case som skal studeres, men med
flere analyseenheter. Altsa er denne casen kvadranten nederst til venstre. Casestudie samler in-
formasjon av flere samspillselementer (informasjonsenheter) som brukes i offentlige samspillspro-
sjekter (avgrenset kontekst). For & foresla lgsninger til forprosjektet mé casestudien holde seg til
offentlige virksomheter som minner om vann- og avlgpsbransjen. Casestudien er derfor begrenset
til samspillsprosjekter i denne typen neeringer.

Armu CASER SOM STUDERES

Forskeren samler Forskeren samler
2| EN informasjon om én informasjon om én
z begrenset enhet begrenset enhet
E ANALYSEENHET il m=rinie
9 kontekster
=L
i)
& Forskeren samler
S | FLERE informasjon om flere
2 | ANALYSEENHETER . enheter innenfor flere
o kontekster

Figur 14: (2018) sitt rammeverket til casestudier, illustrert av Brathen et al| (2020)
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Utgangspunktet i casestudien er |Eriksson| (2008)) syv minstekrav til et vellykket samspillspro-
sjekt beskrevet i teorikapitelet over. |[Eriksson| (2008) nevner at for at et samspillsprosjekt skal
ha suksess ma det veere syv minstekrav til stedet. Casestudien skal ut fra dette undersgke hvilke
samspillselementer som brukes i offentlige prosjekter og om det er noen sammenheng mellom
disse og prosjektsuksess. Videre skal casen danne grunnlag for & diskutere om noen av disse
samspillselementene kan implementeres i kommunale vann- og avlgpsprosjekter.

3.5.2 Caseintervjuer

Casestudien bestod av fem caseintervjuer. Intervjueneobjektene ble her strategsik valgt pa samme
mate som i intervjuene i forkant. Analysen av intervjuprosessen var ogsa her den samme.

Som Wondimu et al. (2020) nevner mangler litteraturen en tydelig definisjon pa samspillspro-
sjekter. Nar intervjuobjektene skulle velges ble dette ogsa tatt hensyn til. Samspillsprosjekter ble
derfor identifisert som prosjekter som inkluderte noen av |Eriksson| (2008)) sine syv minstekrav til
samspillselementer som ma veere til stede i et vellykket samspillsprosjekt. En utfordring her var at
samspillsprosjekter er et relativt nytt konsept i mange naeringer som minner om vann- og avlgps-
bransjen. Det var derfor utfordrende & finne prosjektledere som hadde veert leder for vellykkede
samspillsprosjekter. Fokuset stod derfor pa prosjektledere med god erfaring med prosjektstyring
i store og mangfoldige prosjekter.

Pa bagrunn av dette var to av prosjektene pagaende, mens to var ferdige Det var gnskelig a
intervjue to pagaende prosjekter da prosjektlederne satt med mye relevant erfaring og samspills-
modellen var ny for begge prosjektene. Pa den maten kunne man hente inspirasjon for hvordan
en prosjektorganisasjon tilpasser seg samspillselementer.

Da to av prosjektene var pagaende matte prosjektsuksess videre defineres. I casene defineres pro-
sjektsuksess som at prosjektet klarer & opprettholde sine mal for forprosjekt, utfgrelse og driftsfase.
I caseintervjuene var altsa prosjektktsuksess ogsa relatert til forprosjektet og gjennomfgringen,
ikke bare kundens opplevelse i driftsfasen. Dette blir diskutert videre i analysen og diskusjonen i
kapittel 7 og 8.

3.5.3 Hovedelementer og teoretiske antagelser

Eriksson| (2008)) beskriver syv minstekrav som bgr veere til stedet i et vellykket samspillsprosjekt.
Den empiriske tilnsermingen til hvordan samspill pavirker prosjektsuksess er derfor bygget pa
disse syv minstekravene. Eriksson| (2008) syv minstekrav er som fglger:
1. Tildelingkriterier baser pa myke elementer
Apen bok gkonomi
Workshops i oppstartsfasen
Felles mal
Workshops underveis i prosjektet
Teambuilding
Konflikthandtering

NGt W
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P& bagrunn av Eriksson| (2008) syv minstekrav og analysen av data fra forprosjektet, ble hovedele-
mentene i oppgaven a syv prosjektfaktorer. Dette var tidlig involvering av entreprengr, kontrakts-
strategier, konkurransegrunnlag i anbudsfasen, oppstartsmgter, felles malsetninger, mgtekultur og
konflikthandtering.

Malet med casen var altsa a se hvilke samspillselementer som ble brukt i prosjekter, og hvordan de
hang sammen med prosjektsuksess. Her var det dessuten relevant a se pa aktgrenes egen oppfat-
ning og erfaring med samspill. Pa den maten kunne casen undersgke hvordan samspill har utviklet
seg i de ulike neeringene og hvordan de klarer tilpasse sin prosjektmodell samspillselementene.

3.6 Vurdering av studiens kvalitet

For a fa gyldige konklusjoner er det viktig a minimere usikkerhet og avvik i forskningsdesignet
(Dunn et al.|[2003)). Dersom usikkerheten ikke minimeres kan dette fore til feilaktige tolkninger
og resultater under forskningsprosessen. Dette kan videre utvikles til systematiske avvik (Taktak
2014). For at studien skal kunne bidra til kunnskap méa den derfor innhente karakteristikker for
validitet, reliabilitet og generaliserbarhet.

3.6.1 Validitet

Validitet kan ha noe ulike betydninger ut fra metodevalg. I denne studien gar validitet i hovedsak
ut pa at man far malt det man gnsker og at de empiriske resultatene stemmer overens med
funnene fra litteraturstudien (Costner||2002)). Validitet kan dermed brukes for bade for & evaluere
kvaliteten pa kildene i litteraturstudien og analysere resultatene i de kvalitative intervjuene og
casestudie.

I arbeidet med denne studien er det gjort tre tiltak for a gke validiteten. Det forste tiltaket er a
hente informasjon fra tidligere forskning, som NTNU sitt Concept-program og lignende artikler.
Det andre tiltaket er at det er gjennomfert intervjuer av personer med mye erfaring med de
fagfeltet og problematikken i studien. Det tredje tiltaket er at det er blitt holdt mgter med
veileder og forprosjektets prosjektleder i lgpet av studien for a diskutere funn og videre forskning.
Til tross for at disse kildene har ulike tilnserminger til prosjektet hat alle informantene en tett
tilknytting til temene.

Pripp (2018) beskriver at et systematisk avvik fra standarden angir malet pa validitet. For a
redusere validitet var derfor det andre tiltaket ngdvendig for a dobbeltsjekke funnene. Pa den
maten ble det sgrget for at resultatene hele tiden var relevante og gyldige for studien.

Yin| (2018)) nevner indre validitet som et begrep for & oke paliteligheten til resultatene. Indre
validitet handler om a se sammenhengen mellom arsak og virkning. Altsa se relasjon og korrelasjon
mellom variabler. Nar man begynner a tolke arsakssammenhenger vil derfor indre validitet veere
relevant. Man kan styrke den indre validiteten ved for eksempel a innhente lik data fra ulike kilder
for & underbygge en hypotese. Dette ble gjort ved a stille de samme spgrsmalene i intervjuene.
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3.6.2 Reliabilitet

Reliabilitet handler om hvor palitelig informasjonen er. Dette gar ut pa a se om de maleinstru-
mentene eller indikatorene man bruker viser samme resultat hver gang man maler et fenomen.
Altsa vil en hgy reliabilitet bety at studien skal kunne gjentas av andre og gi de samme funnene
(Costner|2002).

For at oppgaven skal ha hgy reliabilitet krever dette at studieobjektene er beskrevet og doku-
mentert slik at andre kan forsta hvilken sammenheng studien er gjennomfgrt i. Som beskrevet i
avsnitt ble analysen av intervjuene, bade de kvalitative intervjuene og intervjuene i case-
studien, systematisk analyser. Dette skulle gjgre analysen sa objektiv som mulig.

I denne oppgaven ble forst og fremst datainnsamlingens validitet prioritet for a sikre kvalitet.
Pripp (2018) beskriver at hgy validitet er bra, men malinger med lav reliabilitet kan likevel gi
verdifull informasjon. Det er derimot mer kritisk med validitet. Hvis det funnene har systematiske
feil eller maler noe annet enn det vi tror den maler, gjgr et stgrre utvalg situasjonen verre. Vi
blir pa den maten statistisk sikker pa at det ikke er et gyldig resultat.

3.6.3 Generaliserbarhet

Halvorsen| (2008) definerer generaliserbare resultater som resultater som er gyldige for et stgrre
utvalg lignende tilfeller. Det vil si at resultatene fra denne oppgaven kan gjelde for flere kommunale
vann- og avlgpsprosjekter eller prosjekter som ligner disse. Videre beskriver [Halvorsen| (2008]) at
et casestudie i seg selv kan veere generaliserbar. I casestudie i oppgaven vil funn som ble oppdaget
pa ulike tidspunkt ikke ngdvendigvis gjelde for lignende prosjekter, fordi casestudie tok for seg
to prosjekter som ikke var ferdigstilte. Dersom prosjektene var ferdigstilte kunne dette endre
sammenheng mellom samspillselementer og prosjektsuksess, og dermed kan resultatene veere ulike
i lignende prosjekter. Dette er derfor en svakhet med casestudien. For & minimere denne er det
derfor valgt intervjuobjekter med god erfaring med prosjektstyring, som nevnt i avsnitt [3.5.2

Utfordringer knyttet til vann- og avlgpsprosjekter kan derimot veere generaliserbare. Dette er ut-
fordringer knyttet til tidligfase, anskaffelse, kontraktsstrategi, samarbeid og prosjektledelse. Disse
utfordringene trenger ikke gjelde for alle kommunale prosjekter, men kan gjelde for kommunale
prosjekter som ligner vann- og avlgpsbransjen, som den vei- og anleggsprosjekter. Dette er begge
naringer med prosjektarbeid i grunn, fjell og berg. Pa den maten er resultatene fra forprosjektet
og de kvalitative intervjuene generaliserbare for lignende neeringer.

I tillegg tar studien for seg utfordringer mellom byggherre, radgiver og entreprengr. Dette er ut-
fordringer knyttet til ansvarsroller og risikoforstaelse generelt i offentlige prosjekter. P4 den maten
kan funnene relatert til ansvarsroller og samarbeidsevne vaere relevante for prosjektorganisasjoner
generelt, og de kan derfor anses som generaliserbare.
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4 (Casene

I dette kapittelet presenteres kort casene i casestudien. Disse casene er anonymiserte, derfor er
det ikke en stgrre beskrivelse av dem i dette kapittelet.

Vag av casene

I casestudien ble det gjennomfert fem intervjuer av fire store offentlige prosjekter. Her ble bade
byggherre, entreprengr og radgiver representert.

Dersom samspillselementer skal implementeres i vann- og avlgpsbransjen kan det veere nyttig a
se hvordan andre prosjektorganisasjoner som ogsa har lite samspillserfaring klarer tilpasse seg
samspillsmodellen. De fire casene omhandlet utbygging av vei eller anlegg, og hadde derfor flere
likhetstrekk med vann- og avlgpsbransjen. Prosjektene hadde variasjoner i stgrrelse, entreprise-
form, erfaring med samspill og regioner utfgrelsen ble gjennomfert. 1 tillegg er prosjektene fra
fire ulike offentlige byggherrer. Dette skulle dermed sikre at prosjektene var representative for
samspillsprosjekter som lignet vann- og avlgpsprosjekter.

Casene

De fire prosjektene var som fglger:
e Case A - Vannforsyningsprosjekt
e Case B - Utbygging av bygg- og anlegg
e Case C - Utbygging av vei
e Case D - Utbygging av vei

Tabell [f] viser de fire prosjektene og hvilke aktgrer som var representert i caseintervjuene. Som vist
i tabellen ble det gjort to caseintervjuer av det ene prosjektet. Et der byggherre ble representert
og et der entreprengr ble representert.

Tabell 4: Prosjektene i casestudiet

Prosjekt Aktdr representert
Virksomhet

Case A Radgiver

Case B Byggherre og entreprengr
Case C Entreprengr

Case D Byggherre
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Tre av casene, A, B og C hadde sine forste prosjekter med samspillsmodellen. Videre hadde case
D mer erfaring med samspillsmodeller. Mer om dette er beskrevet i analysen i delkapittel 6.3.

To av prosjektene var ogsa pagaende, mens to var ferdige. Da to prosjekter ikke var ferdigstile
kan dette pavirke funnene i casestudien. Dette er dermed en svakhet ved oppgaven. Likevel var
begge disse to prosjektene er i utfgrelsesfasen, som styrker funnenes palitelighet.
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5 Oppsummering av funnene fra forprosjektet

I dette kapittelet presenteres funnene fra spgrreundersgkelsen og de syv intervjuene fra forpro-
sjektet Nytt Vann 2040. Hensikten med spgrreundersgkelsen og intervjuene var & innhente data
fra ulike virksomheter innen vann- og avlgpbransjen. Fra dette var malet a tydeliggjore karakte-
ristikker og utfordringer ved kommunale vann- og avlgpsprosjekter.

Dette kapitelet er delt i tre deler. I den fgrste delen blir funnene fra spagrreundersgkelsen presentert,
og i neste del blir funnene fra intervjuene oppsummert. Til slutt er en kort oppsummering av
resultatene. Analysen av funnene kommer samlet med analysen av de kvalitative intervjuene og
casestudie som ble gjennomfgrt etter forprosjektet.

5.1 Resultater fra spgrreundersgkelsen

Sperreunderspkelsen hadde fokus pa fem hovedomrader i et prosjekt; tidligfase, kontraktsformer,
anskaffelse, samarbeid og prosjektledelse. Her ble spesielt kontraktsformer, anskaffelse og samar-
beid grundig analysert da disse hadde hgyest svarprosent og tydelige mgnster i svarene.

5.1.1 Deltagere i spgrreundersgkelsen

Sporreundersgkelsen hadde 109 deltagere fra ulike virksomheter med tilknytting til en kommu-
ne. Deltagerne ble derfor gruppert ut fra hvilken type virksomhet de tilhgrte og storrelsen pa
kommunen de var tilknyttet. Figur [L5| viser andel deltagere fra de ulike virksomhetene i spgrre-
undersgkelsen.

Deltagere fra ulike virksomheter

mVier del av et IKS for vann og avlgp
12 %

5% Vi er del av en Driftsassistanse for vann og
avlep
Vi er ikke del av IKS eller Regional
Driftsassistanse
30%

Vi representerer et IKS

Annet

Figur 15: Andel deltagere fra ulike virksomheter i spgrreundersgkelsen

Som vist i figur tilhgrer de fleste deltagerne en driftsassistanse for vann og avlgp. Dette
impliserer at spgrreundersgkelsen kan veere mest representativ for driftsassistanser og ikke like
mye for interkommunale selskaper. De 12 % som ikke er en kategorisert gruppe bestod for det
meste av private selskaper eller selvstendige kommunale selskaper. Videre viser figur (16| hvilken
kommunestgrrelse deltagerne kommer fra. Som illustrert er de fleste deltagere fra kommuner med
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1000 - 4999 innbyggere eller 5000 - 19 999 innbyggere. Her ser vi ogsa at alle kommuner med flere
enn 1000 innbyggere er godt representert.

Deltagere fra ulike kommuner

Under 1000 innbyggere
= 1000 - 4 999 innbyggere
m 5000 - 19 999 innbyggere

20 000 - 49 999 innbyggere

Over 50 000 innbyggere

Figur 16: Deltagere fra ulike kommuner i spgrreundersgkelsen

5.1.2 Tidligfase

Tidligfasen fokuserer for det meste pa politisk forankring. Her identifiseres hvem som er prosjekt-
eier, hvor stor frihet prosjektleder har til a jobbe innenfor rammeverkene og politikeres interesse
av vann- og avlgpsspgpsprosjekter. Her er det viktig a nevne at tidligfase i forprosjektet ble de-
finert som fasene fgr anskaffelse. Tidligfase i spgrreundersgkelsen defineres altsa ikke likt som
resten av masteroppgaven, som definerer tidligfase fra konseptfasen til utfgrelsesfasen.

Prosjekteier

I denne spgrreundersgkelsen kan prosjekteier enten veere kommunestyret, radmann, styringsgrup-
pe, enhetsleder, avdelingsleder, driftsenhet eller innleide ressurser.

I undersgkelsen kom det frem at i 47 % av tilfellene er enhetsleder prosjekteier, uavhengig av
kommunestgrrelsen. I tillegg ser man en trend der mellomstore kommuner, med 1000 - 19 999
innbyggere, ofte har kommunestyre som prosjekteier. Disse kommunene benytter ogsa avdelings-
leder for kommunalteknikk som prosjekteier i sine prosjekter. Her ser vi ogsa at kommuner med
over 50 000 innbyggere, i motsetning til de andre kommunene, ofte benytter en styringsgruppe
som prosjekteier.

Prosjektleder potensial til G pavirke prosjekter

Videre tar undersgkelsen & fokuserer pa prosjektleders frihet til & jobbe innenfor de satte ramme-
verkene. Figur 17| viser at hele 46 % av deltagerne opplever at prosjektleder har veert stor frihet

39



til & jobbe innenfor rammeverkene. Dette indikerer at prosjektleder har store muligheter til &
pavirke prosjektet etter forprosjektet. Videre viser resultatene at for sma kommuner, med mindre
enn 5000 innbyggere, har prosjektleder mindre frihet til & pavirke prosjektet.

| hvor stor grad har prosjektleder frihet til 3
jobbe innenfor rammeverkene?

sve=rt stor | stor grad Til en viss | liten grad svart liten lkke i det hele
grad grad grad tatt

Figur 17: Prosjektleders frihet til & jobbe innenfor rammeverket

Politikers interesse © vann- og avlgpsprosjekter

Politikere er en viktig interessent nar det kommer til offentlige prosjekter. Fra spgrreundersgkelsen
kan vi analysere hvor opptatte politikere er av vann- og avlgpsprosjekter, og i hvilke kommuner
og virksomheter det er minst politisk interesse.

Figur illustrerer hvordan de ulike kommunegruppene opplever politisk interesse for vann- og
avlgpsspersmal. I figuren viser illustrerer de bla blokkene at politikere er interessert i vann- og
avlgpsspgrsmal, mens de rosa blokkene illustrerer at politikere ikke er interesserte. Her ser vi
at politikere jevnt over er interessert i vann- og avlgpspsgrsmal. Det er bare de mellomstore
kommunene, med 1000 til 19 999 innbyggere, som opplever at politikere til en viss grad ikke er
spesielt opptatte av vann- og avlgpsprosjekter.
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Hvor opptatte politikere er av vann- og avlgpssparsmal

over 50 000 innbyggere |
20000-49 939 innbygzere || B
5000 -19 999 innbyggere | I |
1000 - 4999 innbyggere I

Under 1000 innbyggere [l

] 5 10 15 20 25 30 35
M Ja, i sveert stor grad M Ja, istor grad M Ja, til en viss grad
Nei, i liten grad M Nei, | svaert liten grad  ® Nei, ikke i det hele tatt

Figur 18: Politikeres interesse av vann- og avlgpsspersmal i ulike kommuner

Figur[19illustrerer pa samme méate de ulike virksomhetene sin oppfattelse av politisk interesse. Her
ser vi ogsa at politikere er jevnt over interessert i vann- og avlgpspsgrsmal, men at driftsassistanser
opplever minst interesse fra politikere.

Hvor opptatte politikere er av vann- og avlgpssparsmal

annct [N
Vi representerer et 1KS -
Vi er ikke del av IKS eller Regional Driftsassistanse ||| N
Vi er del av en Driftsassistanse for vann og avigp _ .

vi er del av et IKSfor vann ogavisp [N

o 5 10 15 20 5 30 35 40 45

W3, isveertstorgrad  ®Ja, i stor grad W la, til en viss grad

Mei, i liten grad W Mei, | sveert liten grad  m Nei, ikke i det hele tatt

Figur 19: Politikeres interesse av vann- og avlgpsspgrsmal i ulike virksomheter
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5.1.3 Kontraktsformer

Kontraktsformer

‘Samspill med we@sngﬁ;;:égslemreprise basert p§ NS - _
Total entreprise (N5 2407) [
Forenklet kontrakt (N5 8405) _ _
Norsk byzz=- oz zniegzskortrzke (NS 2405) [N
Radgivningsoppdrag (NS 3402) _ -
Frosjekteringsoppdrag (M5 2401) [ | |

Q 10 20 30 40 50 &0 70 20 20

M Brukes alkid M Brukes ofte M Brukes av og til

Brukes sjelden M Brukes sveert sjelden m Brukes aldri

Figur 20: Kontraktsformer i vann- og avlgpsprosjekter

I spgrreundersgkelsen kommer det frem at det er fire kontraktsformer som benyttes mest i vann-
og avlgpsprosjekter. Dette er Prosjekteringsoppdrag (NS 8401), Radgivningsoppdrag (NS 8402),
Norsk bygg- og anleggskontrakt (NS 8405) og Forenklet kontrakt (NS 8406). Disse benyttes mest,
uavhengig av kommunestgrrelse, prosjekteier og virksomhet. Svarene til deltagerne er illustrert i

figur

Videre er det fem kontraktstyper nesten ingen av deltagerne bruker. Dette er Samspill med over-
gang til totalentreprise baser pa NS 8407, Forhandlet prosedyre (NS 8410), Norsk underentreprise-
kontrakt (NS 8415), Forenklet norsk underentreprisekontrakt (NS 8416), Totalunderentrepreiser
(NS 8417). I figur Vises det at bare 1 av de 109 deltagerne alltid bruker samspill med overgang
til totalentreprise.

Figur 21 og 2] illustrerer hvilke kommuner som benyttes totalentreprise og samspill med overgang
til totalentreprise. Fra figur [21]ser vi at kommuner med 1000 - 4999 innbyggere er de som benytter
totalentreprise mest. Derimot, ser vi fra figur[22] at det er kommuner med 5000 - 19 999 innbyggere
som benytter samspillsavtaler mest.

Et annet funn er ogsa at interkommunale selskaper (IKS) er de virksomhetene som med hgyest
andel benytter totalentreprise og samspillsavtaler. Figur 24 og[25|illustrerer i hvilken grad de ulike
virksomhetene benytter totalentreprise og samspillsavtaler. I figur[24] vises at bade vi representerer
et IKS og vi er en del av et IKS for vann og avlgp ofte benytter totalentreprise.

42



Totalentreprise i kommuner

Over 50 000 innbyggere [N | ]
20000 - 49 999 innbyggere NN [ ]
5000 -19 999 innbyggere NN I
1000 - 4999 innbyggere I RN
Under 1000 innbyggere [l
o 5 10 15 20 25

M Brukes alltid M Brukes ofte B Brukes av og til

Brukes sjelden M Brukes svaert sjelden m Brukes aldri

Figur 21: Totalentreprise i ulike kom-
muner

Totalentreprise i virksomheter

Annet

Vi representerer et IKS

Vi er ikke del av IKS eller Regional Driftsassistanse
Vi er del av en Driftsassistanse for vann og avigp
L8 |

0 5 10 15 20 25 30

Vier del av et IKS for vann og avigp

M Brukes alltid M Brukes ofte M Brukes av og til

Brukes sjelden M Brukes svaert sjelden M Brukes aldri

Figur 24: Totalentreprise i ulike
virksomheter

35

Samspill med overgang til totalentreprise i

kommuner
Over 50 000 innbyggere NI
20000- 49999 innbyggere I I
5000 - 19 999 innbyggere NN |
1000 - 4 999 innbyggere NI
Under 1000 innbyggere I
30 0 3 10 15 20 23
m Brukes alltid o Brukes ofte m Brukes av og til
Brukes sjelden m Brukes svart sjelden m Brukes aldri
Figur 22: Samspill med overgang til totalentre-
prise i ulike kommuner
Samspill med overgang til totalentreprise i virksomheter
Annet NN
Virepresenterer et IKS  [HIIE
Vierikke delav IKS eller Regional Driftsassistanse [
Vierdel aven Driftsassistanse forvann og aviep NN ]
Vierdelavet IKS forvann og aviep [N
40 45 0 5 10 15 20 25 30 35

W Brukes alltid M Brukes ofte M Brukes av og til

Brukes sjelden M Brukes svzert sjelden W Brukes aldri

Figur 25: Samspill med overgang til totalentre-
prise i ulike virksomheter
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Undersgkelsen fokuserer videre pa innovasjon
i kontraktsformene. Her kommer det frem
at deltagerne opplever lite innovasjon kon-

| hvor stor grad innholder deres
kontrakter innovasjon?

traktsformene er at deltagerne opplever at 2
kontraktsformene gir lite rom for innovasjon. »
. . . o 15
Figur [23] viser svarene til deltagerne nar det B
kommer til innovasjon i kontraktsformene. 5 .
: : | |
Som VlSt 1 ﬁguren Opplever ﬂertallet aV del_ ° I sveertstor | storgrad Til enviss |liten grad Isveert  lkke idet
tagerne at kontraktsformene tar hensyn til e & -
innovasjonsutvikling.

Figur 23: I hvor stor grad kontraktsformene foku-
serer pa innovasjon

5.1.4 Anskaffelse

I anskaffelsesdelen ser vi to hovedfunn. Den
ene gar ut pa kontraktsformer i anskaffelsesprosessen og den andre er hvem som tar investerings-
beslutninger i fgr prosjektoppstart i tidligfasen.

I undersgkelsen deles vann- og avlgpsprosjekter inn i fire hovedkategorier, overvannshpndtering,
vannbehandlingsanlegg /drikkevann, renseanlegg/avlgpsvann og transportsystemer. Tabell p| viser
hvilke prosjekter de ulike deltagerne har. Her kan en deltager ha flere prosjekter innen sin virksom-
het. Som vist i tabellen har hele 96 % av deltagerne har prosjekter innenfor transportsystemer.

Kontrakter © anskaffelse

Fra dette kan vi se hvilke kontraktsformer som benyttes i anskaffelsesprosessen for de ulike pro-
sjektene. Figur viser hvilke at de mest brukte kontraktsformene funnet i avsnitt som
benyttes i de ulike prosjektene. I tillegg viser figuren hvilke prosjekter som benytter totalentre-
prise (NS 8407) og samspill med overgang til totalentreprise. Som illustrert i figuren er det liten
forskjell mellom hvilke kontraktsformer som brukes i de forskjellige prosjektene. Derimot, ser vi
at totalentreprise ogsa brukes mye i prosjekter for vannbehandlingsanlegg og renseanlegg.

Tabell 5: Prosjektomrader i spgrreundersgkelsen

Prosjektomrader Andel prosjekter innen omradet
Overvannshandtering 62 %
Vannbehandlingsanlegg /drikkevann 63 %
Renseanlegg /avlgpsvann 58 %
Transportsystem, vann og avlgp 96 %
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Kontraktsformer i ulike type prosjekter

Overvanns-handtering Vannbehandlingsanlegg, Renseanlegg, aviapsvann Transport-system, Vann og
drikkevann Avlgp

5 KB B B W &

o

W NS 8401 NS8402 MW NS8405 M NS8406 MNS8407 M Samspill basert pa NS 8407

Figur 26: Kontraktsformer i anskaffelsesprosessen til ulike prosjekter

Anskaffelsesform i prosjekter
annet [N

Direkteanskaffelse ||

Best Value Procurement

konkuransepreget dialog
Apen anskaffelse NI
Minikonkurranse under rammeavtale [l

Avrop parammeavtale [N

0 50 100 150 200 pi] 300
B Oppgradering av ledningsanlegg B Nytt ledningsanlegg.
Oppgradering av renseanlegg Nytt renseanlegg

Samferdsels- eller byutviklingsprosjekter

Figur 27: Anskaffelsesformer i ulike prosjekter

Anskaffelsesform

Det andre funnet fra spgrreundersgkelsen er at i nesten alle prosjekter er det apen anskaffelse.
Figur [27] viser hvilken anskaffelsesform som benyttes i ulike prosjekter. Som illustrert, er nesten
alle anskaffelser ved apen anskaffelse. Konkurranse dialog, minikonkurranse under rammeavtale
og Best Value Procurement er nesten ikke benyttet i det hele tatt. Avrop pa rammeavtale benyttes
heller nesten ikke, utenom ved oppgradering av ledningsnett.

Videre viser spgrreundersgkelsen at det stort sett alltid er enhetsleder som tar investeringsbeslut-
ninger. Eneste untaket er ved politisk behandling av skisseprosjekter eller politisk behandling av
forprosjekt, hvor kommunestyret er ansvarlig for investeringsbeslutninger.
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| hvor stor grad opplever du et godt samspill | hwor stor grad er VA-prosjekter preget av

mellom aktgrer? konflikter?
60 10
50 35
30
— 40
2 25
= 30 20
é 20 15
I 0
10
[ 5
0 — —-— 0 |
Isvaertstor |storgrad Tilenwiss Iliten grad | sveert liten  lkkeidet Isveertstor  Istorgrad Tilenviss grad |liten grad | sveert liten Ikkeidet hele
grad grad grad hele tatt grad grad tatt
Figur 28: Deltagernes opplevelse av Figur 29: Resultat av innovasjonsbehov i vann-
samarbeid mellom aktgrer og avlgpsprosjekter

5.1.5 Samarbeid

Funnene i samarbeids-delen av undersgkelsen kan deles inn i tre deler:
1. Deltagernes opplevelse av samarbeidet
2. Faktorer som ofte fgrer til utfordringer
3. Faktorer som ofte fgrer til prosjektsuksess

Deltagernes opplevelse av samarbeidet

Det forste funnet viser at de fleste deltagere er forngyd med samarbeidet i vann- og avlgpsprosjek-
ter. Figur 28 viser deltagernes svar pa hvor i hvor stor grad de opplever et godt samspill mellom
aktgrer. Som vist i fuguren lander de aller fleste svarene rundt at de "i stor grad"opplever et godt
samarbeid mellom aktgrer i vann- og avlgpsprosjekter. Videre ser vi at fatallet opplever et darlig
samarbeid mellom aktgrerene.

Videre viser spgrreundersgkelsen at de fleste deltagere opplever et lavt konfliktniva i prosjektene.
Figur [29) svarandelen til deltagerne nar det kommer til konfliktnivaet.

Deltagerne har ogsa mulighet til & utdype problemstillinger som fgrer til konflikter i prosjektene.
Her kommer det frem at flere deltagere opplever interessekonflikter, da spesielt mellom byggherre
og entreprengr. Mangelfull beskrivelse fra radgiver og endringsmeldinger gjentas ogsa flere ganger
i svarene til deltagerne.

Faktorer som er utfordrene i prosjekter

Undersgkelsen presenterer ni faktorer som pavirker prosjekter. Deltagerne skulle her krysse av i
hvor stor grad hver faktor pavirket prosjektet. Faktorene er som fglger:

e Planlegging

o Kompetanse

e Kommunikasjon
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Samarbeidsevne
Kontrakter

Klare malsetninger
Avklarte ytelseskrav
(Okonomiske rammer
Prosjekteier involvering

Figur [30] viser de faktorene som deltagerne opplever i storst grad fgrer til utfordringer i vann-
og avlgpsprosjekter. I figuren indikerer de rosa-fargede strekene andelen deltagere som opplever
at faktoren fgrer til utfordringer, mens de bla strekene indikerer faktorer som ikke fgrer til
utfordringer. Som vist i figuren er (1) planlegging, (2) kommunikasjon, (3) kompetanse og (4)
gkonomiske rammer de faktorene som oftest fgrer til utfordringer i prosjekter.

Videre har deltagerne mulighet til & utdype svarene sine. Her er det noen fellesfaktorer som
fremtres nar det kommer til utfordringer i prosjekter. De fleste utfordringene gar er knyttet til
planleggingsfasen. Fellenevnerne for deltagerne er darlig prosjektering av lgsninger, misforstaelser
eller hull i kontrakten og ansvarsfordeling

Videre blir funn av uforutsette forhold i jorda nevnt som en hyppig utfordring i prosjektene. Dette
bidrar til ekstra kostnader og det er ofte uvisst om hvem som skal betale, samt ta risikoen for
slike uforutsette funn. Beskrivelsen av grunnforhold blir derfor sett pa som en stor utfordring i
vann- og avlgpsprosjekter.

Faktorer som forer til et suksessfullt prosjekt

Mange av de samme faktorene blir ogsa sett pa som viktige faktorer i et vellykket prosjekt.
Derimot, blir gkonomiske rammer erstattet med samarbeidsevne. Figur 31| viser de faktorene som

Nar VA-prosjekter har utfordringer, hva skyldes
som oftest dette?

@konomiske rammer | B |
kommunikasjon [ —
kompetanse [N B |
Planlegzing [N .
0 20 40 60 80 100
M | sveert stor grad M| storgrad Til en viss grad
| liten grad B | svaert liten grad  Mikke i det hele tatt

Figur 30: Samarbeidsfaktorer som oftest skyldes utfordringer i prosjekter
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flest deltagere opplever fgrer til et suksessfullt prosjekt. Som figuren viser blir faktorene rangert
(1) planlegging, (2) samarbeidsevne, (3) kompetanse og (4) kommunikasjon.

Nar VA-prosjekter gar bra, hva skyldes dette som
oftest?

samarbeidsevne |

kemmunikasion |
kompetanse |G
Pianiezzing |

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

W |sveertstorgrad W | stor grad Til en viss grad

I liten grad B | svaert liten grad W Ikke i det hele tatt

Figur 31: Samarbeidsfaktorer som fgrer til suksess i prosjekter

Planlegging er altsa den faktoren som deltagerne mener fgrer til mest utfordringer, men ogsa
suksessfulle prosjekter. I figur ser vi at alle deltagere har svart at planlegging "i sveert stor
gradeller "i stor gradfgrer til et vellykket prosjekt. Videre kommer det frem at kontrakter blir
sett pa som den faktoren med minst betydning for suksessfulle prosjekter.

Et annet funn fra undersgkelsen er at deltagerne er i stgrre grad er enige om hvilke faktorer som
forer til suksess, men ikke hvilke som forer til utfordringer. Vi ser dette ved a sammenligne figur
B0 og figur [B1] I figur [31] har nesten alle deltagerne svar at dette er suksessfaktorer fordi strekene
er nesten bare rosa-farget. Derimot, i figur er det mer bla-fargede streker, som indikerer at
noen deltagere ikke opplever denne faktoren som en utfordring.

Mye av det samme nevnes i langsvarene til deltagerne, men en annen faktor nevnes spesielt ofte.
Dette er inkludering av entreprengr. Samtlige deltagere utdyper at entreprengren sin kompetanse,
kommunikasjon og samarbeidsvilje er spesielt viktig for et vellykket prosjekt.

5.1.6 Innovasjon

Videre fokuserer undersgkelsen pa innovasjon i prosjekter. Her kommer det frem at de fleste
deltagere ikke opplever at det er mye innovasjon i vann- og avlgpsprosjekter. De fleste deltare
svarer at de opplever et til en viss gradeller "i en liten grad"at prosjektene er apen for innovasjon.
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Vider har hver deltager rangert 17 ulike uttalelser som pavirker innovasjonen i vann- og avlgps-
prosjekter. De tre uttalelsene som skilte seg ut var:

e Kulturen til industrien

e Reguleringer i prosjektet

e Stgtteordninger

Undersgkelsen viser fem péastander som skiller seg ut. Resultatet er vist i figur [32] Her ser vi
at en stor andel av deltagerne opplever at de i sveert liten grad har gkonomisk kapasitet til a
pata seg innovasjonsprosjekt eller har nok intern kapasitet kapasitet til & gjennomfgre innovative
anskaffelser. Derimot, opplever en merkverdig andel deltagere at de har vilje til a gjore ting pa
nye mater og at den interne kulturen understgtter nyutvikling og innovasjon. Videre opplever
ogsa majoriteten av deltagerne at det er et behov for innovasjon i vann- og avlgpsprosjekter.

— || 1 II - |I II II || ‘I “ II || |I || |‘ II || -

"
=]

wn

Sweert liten Svaert stor
grad grad
m Behov for innovasjon i VA- prosjekter? ® Har viljen til & gjere ting pa nye mater?

Kulturen internt hos dere understgtter nyutvikling og innovasjon? M Har nok intern kapasitet til & g8 i gang med en innovativ anskaffelse?

m Har pkonomisk kapasitet til 4 pata dere et innovasjonsprosjekt?

Figur 32: Innovasjonselementer i vann- og avlgpsprosjekter

5.1.7 Prosjektledelse

Nar det kommer til prosjektledelse fokuserer undersgkelsen pa tre faktorer, ngdvendig kompetanse
til prosjektleder, gjennomfgringsmodeller og risikostyring i forkant av prosjektoppstart.

Ngdvendig kompetanse til prosjektleder

I undersgkelsen blir deltagerne spurt om hvilke egenskaper og kompetanse en prosjektleder ma
ha for a lede et vellykkede prosjekter. Blant svarene er det to faktorer som gjentas hos nesten
alle deltagerne; faglig kompetanse og samarbeidsevne. De fleste av deltagerne utdyper at en god
prosjektleder har god malstyring"og god samarbeidsevne". Ogsa forstaelse for fag og skonomi
nevnes flere ganger.
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Gjennomfgringsmodeller

Nar det kommer til prosjektmodeller, viser undersgkelsen at de fleste deltagere har utviklet en egen
prosjektmodell for gjennomfering. Figur [33]i hvor stor grad deltagerne har utviklet en egen pro-
sjektmodell. Fra figuren ser vi at flere deltagerne at utviklet en egen modell for gjennomfgringer.

Videre nevner spgrreundersgkelsen noen be- I hvor stor grad her dere definert en

stemte modeller som ofte brukes i offentlige
prosjekter. Figur[34] viser svarene til deltager-
ne. [ figuren representerer de grgnne blokkene

prosjektmodell for VA-prosjekter?

andelen deltagere som ikke har hgrt om mo- "
dellen. Som vist kjenner svarer nesten halv- .
parten av deltagerne at de kjenner til IPMA, ’ .

Agll? PMI Og Princez' Derim0t7 S€r Vi at €n I sveert stor | stor grad Til en viss |liten grad | svaert liten Ikke i det

stgrre andel av deltagerne kjenner til Difi sin grad grad
Prosjektveiviseren. Her ser vi ogsa at de fles-

grad hele tatt

te benytter en eggenutviklet modell for gjen- Figur 33: I hvor stor grad deltagerne har utviklet

nomfgring, som vist i figur en egen prosjektmodell

Hvilke prosjektmodeller brukes i VA-prosjekter?

Annet --
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Figur 34: Prosjektmodeller i vann- og avlgpsprosjketer
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| hvor stor grad gjennomfgres en kartlegging av
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Figur 35: Kartlegging av interessenter i forkant av prosjekter

Deltagerne har videre mulighet til & utdype

svarene sine. Her nevner flere at de har utviklet en modell basert pa Difi sin prosjektveiviseren
eller retningslinjer for kommunale bygg- og anleggsprosjekter (PLP-metoden). Likevel varierer
detaljnivaet i modellene til deltagerne. Noen skriver at de inneholder fire enkle faser som for-
prosjekt, planlegging, utfgrelse og avslutning. Mens andre inneholder tydelige registreringer for
statusoppdateringer, fremdriftsplan, gkonomisk status, interessentliser, risikoanalyser og lagring
av dokumenter.

Risikostyring i prosjekter

Nar det kommer til kartlegging av interessenter kommer det frem at de fleste deltagere i stor grad
gjennomfgrer en kartlegging av interessentene i prosjektene. Figur [35] viser svaret til deltagerne.

5.2 Funn fra intervjuene

Det er flere funn fra intervjuene fra forprosjektet. I denne delen presenteres hovedfunnene som er
relevant for masteroppgaven videre.

5.2.1 Deltagere i intervjuene

Det ble holdt syv intervjuer fra ulike vann- og avlgpsprojsekter i forprosjektet. Her ble bade
byggherre, entreprengr og konsulent representert.

Malet med disse intervjuene var a identifisere hvilke faktorer som fgrte til suksessfulle prosjekt og
hvilke som fgrte til mislykkede prosjekter. Blant disse syv prosjektene, ble tre karakterisert som
suksessfulle, mens tre ble sett pa som mislykkede. Det siste prosjektet ble hverken sett pa som en
suksess eller fiasko.

o1



I denne denne delen presenterer vi fgrst felles karakteristikker ved de suksessfulle prosjektene, for
sa fellesnevnere i de mindre suksessfulle prosjektene. Intervjuene fokuserer pa de samme temaene
som i spgrreundersgkelsen:

Tidligfase

Kontraktsformer

Anskaffelser

Kontraktsformer

Samarbeid og samspill

Prosjektledelse

Avsluttendefase

5.2.2 De tre suksessfulle prosjektene

Analysen av intervjuene viser at man kan trekke frem noen felles karakteristikker i suksessfulle
vann- og avlgpsprosjekter. Den forste tydelig karakteristikken er handteringen av konflikter. I de
suksessfulle prosjektene er viktige ngkkel-interessenter blitt ngye inkludert i prosjektets planleg-
ging og beslutningstaking. I tillegg har prosjektledelsen hatt en lgsningsorienter holdning. Det blir
i tillegg poengtert at de suksessfulle prosjektene benytter samspillskontrakter i sine prosjekter.
Det nevnes blant annet i intervjuene at en samspillskontrakt gir mindre konflikter enn ved de
tradisjonelle kontraktene. Kontraktene benyttet i de suksessfulle prosjektene var NS 8407, NS
8404 og NS 8405.

I de suksessfulle prosjektene kommer det ogsa frem at prosjektlederen hadde god kontinuitet.
Altsa at det var fa endringer i prosjektledelsen. I tillegg brukte de interne prosjektledere i gjen-
nomgringen. Det ble forklart i et intervju at en intern prosjektleder vil fgle et stgrre eierskap til
prosjektet, og pa den maten veere mer opptatt av prosjektets suksess.

De suksessfulle prosjektene opplevde ogsa at prosjektet var modent nar forprosjektet var ferdig
og gjennomfgringen skulle starte. Her blir spesielt interesseanalyse og risikovurderinger sett pa
som viktige faktorer for a skape et modent prosjekt. Dette hadde betydning for planleggingen og
rammeverkene som ble satt og hadde dermed en sentral rolle i gjennomfgringsfasen.

En annen fellesnevner er at de suksessfulle prosjektene fulgte en bestemt gjennomfgringsmodell
gjennom hele prosjektet. I tillegg var det viktig & danne et godt konkurransegrunnlag i anbudspro-
sessen. Dette forte til at prosjektorganisasjonen forstod hverandres forventninger og malsetninger.
Representanter fra de suksessfulle prosjektene forklarer at det er lite kommunikasjon med entre-
prengren fgr anbudsfasen. Dette forer til at samspillskontrakter og tydelige rammeverk er ngdven-
dig for a danne et godt grunnlag for informasjonsdeling og samarbeid helt fremt til overlevering
til drift.

5.2.3 De tre mislykkede prosjektene

Analysen av intervjuene viser ogsa noen felles karakteristikker for de mislykkede prosjektene.
Disse prosjektene blir sett pa mislykkede fordi de enten gikk over budsjett eller satt tidsfrist.
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I disse intervjuene kommer det frem at prosjektlederen endres under prosjektet og at dette kan
veere grunnet lite eierskap til prosjektet. I tillegg har det veert lite kommunikasjon med mellom
prosjekterende enhet og entreprengr som skal detaljprosjektere. Dette har fort til konflikter og en
kort tid for entreprengr a lgse problemer.

Videre har modenheten til disse prosjektene veert lav. Det er i liten grad blitt utfgrt interes-
sentanalyser og grundige risikovurderinger i forkant av gjennomfgringsfasen. Dette har fort til
begrenset planlegging i tidligfasen. Videre ser det ut som at de forskjellige aktgrene har ulike
malsetinger for prosjektet, som har fgrt til interessekonflikter. Dette kan ogsa veere grunnet for
lite eller darlig kommunikasjon og informasjonsdeling mellom aktgrene forklarer en representant
fra intervjuene.

5.3 Kort oppsummering av funnene

Fra funnene ser vi noen tydelige karakteristikker i vann- og avlgpsprosjekter. I tidligfasen ser vi
at prosjektleder har stor frihet til & jobbe innenfor de satte rammene. Prosjektleder har altsa stor
frihet til & pavirke prosjektet. Det kommer ogsa frem at politikere er relativt opptatt av vann- og
avlgpsspgrsmal, uavhengig av kommunestgrrelse og virksomhet.

Videre indikerer funnene at det i hovedsak kun brukes fire kontraktsformer i vann- og avlgpspro-
sjekter. Dette er NS 8401, NS 8402, NS 8405 og NS 8406. NS 8407 totalentreprise og samspillav-
taler benyttes sveert sjeldent. I tillegg bruker virksomhetene for det meste bare apen anskaffelse
i anbudsprosessen. Best Procurement Value (BVP), konkurransedialog eller mikrokonkurranse
under rammeavtale benyttes nesten ikke, om ikke i det hele tatt.

Det kommer ogsa frem at planlegging er den storste faktoren til utfordringer i prosjektene. Videre
blir samarbeidsevne, kompetanse og kommunikasjon sett pa som utfordringer nar prosjektene
gar darlig, men ogsa suksessfaktorer nar prosjekter gar bra. Dette samsvarer ogsa med funnene
fra de syv intervjuene, der modenhet ble sett pa som en prosjektsuksess. Her ble modenhet
definert som at planleggingen og risikoanalyse var ngye analysert og planlagt for utforelse. I tillegg
hadde byggherren en tett kommunikasjon med entreprengren gjennom prosjektet. Samarbeidet i
prosjektorganisasjonen var altsa satt i fokus i de suksessfulle prosjektene.

En annen karakteristikk ved prosjektene er at de fleste virksomheter ikke fglger en fast prosjekt-
modell. Faktisk svarte de fleste deltagerne at de ikke kjente til noen de eksemplifiserte prosjekt-
modellene i undersgkelsen. Flere deltagere har utviklet en egen prosjektmodell, men disse varierer
i detaljniva og prosjektkrav.

Pa bakgrunn av disse funnene ser vi at det er gjennomfgringen i prosjektene som er den stgrste
utfordringen. Tidligfasen som gar pa gkonomiske og politiske beslutninger i henhold til om et
prosjekt bor startes, blir ikke sett pa som en utfordring i prosjektene. Det er derimot etter dette
at utfordringene oppstar, altsa i tidligfasen av gjennomfgringen. Pa bakgrunn av dette bgr fokuset
i et forbedringspotensial ligge i gjennomfgringen av vann- og avlgpsprosjekter, ikke tidligfasen av
prosjektutviklingen.
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6 Analyse

I dette kapittelet presenteres analysen av funnene i masteroppgaven. Formalet med dette kapit-
telet er a presentere resultatene fra forprosjektet, de kvalitative intervjuene og casestudiet, og
sammenligne dem med hverandre. Diskusjonen rundt analysen blir presentert i neste kapittel.
Kapitelet er delt i tre deler:
i. Analyse av forprosjekt
ii. Analyse av kvalitative intervjuer
iii. Analyse av casestudie

6.1 Analyse av funnene fra forprosjektet

Hensikten med forprosjektet var a finne felles karakteristikker og utfordringer ved kommuna-
le vann- og avlgpsprosjekter. Funnene fra forprosjektet, beskrevet i kapittel b kan tyde pa at
prosjektene har noen felles utfordringer. Disse utfordringene kan deles i fem underkategorier;
planlegging, samarbeidsevne, prosjektledelse, gjennomfgringsmodeller og anskaffelse.

6.1.1 Planlegging

Den forste faktoren som skiller seg ut fra funnene er planlegging. Fra funnene beskrevet i av-
snitt ser vi at planlegging blir sett pa som bade hovedarsaken til utfordring, men ogsa
hovedarsaken til suksessfulle prosjekter.

I intervjuene i avsnitt og kommer det ogséa frem at planlegging spiller en sentral rolle
for videre prosjektutvikling. De tre suksessfulle prosjektene hadde alle et modent prosjekt ved
oppstart. Et modent prosjekt ble her definert som et prosjekt med en tydelig fremdriftsplan
og risikoanalyse for gjennomfgringsfasen. Dersom fremdriftsplanen ikke var ferdigutviklet eller
grundig analysert, ville dette prege gjennomfgringen negativt. P4 den maten var planlegging
grunnleggende for prosjektets modenhet i tidligfasen.

Det er kanskje ikke overraskende at planlegging spiller en sa sentral rolle. Likevel viser funnene
fra forprosjektet at det kan veere utfordrende a kartlegge risikoer og utvikle en fremdriftsplan
for gjennomfering. Vann- og avlgpsprosjekter kan kategoriseres som mangfoldige og komplekse
med mange interessenter. Fordi det er sa mange tekniske fag som inkluderes i prosjektene, blir
prosjektorganisasjonen mangfoldig. Dette gjor planleggingen mer kompleks, som igjen skaper et
desto storre behov for grundig planlegging fgr forgjennomferingsfasen.

Pa bakgrunn av disse utfordringene er derfor her et behov for a forbedre planleggingen i vann-
og avlgpsprosjekter. Tidligfasen er derfor spesielt viktig her. Som de suksessfulle prosjektene i in-
tervjuene viser, er tidligfasen avgjorende for prosjektsuksessen. De suksessfulle prosjektene hadde
gatt ngye igjennom prosjektforlgpet og utviklet en plan som var fleksibel ved oppstart av utfs-
relsen. Prosjektstyring er derfor her et ngkkelfaktor som bgr inkluderes i forbedringspotensialet.
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6.1.2 Samarbeidsevne

Videre papeker funnene at det er to andre faktorer, i tillegg til planlegging, som bade forer til
utfordringer og suksesselementer i prosjekter. I spgrreundersgkelsen blir kommunikasjon rangert
som den nest stgrste arsaken til utfordringer, samtidig som den er en den fjerde viktigste arsaken
til suksess. Den andre faktoren er kompetanse. Kompetanse blir ogsa rangert som en av de
viktigste arsakene til utfordringer, men ogsa vellykkede prosjekter.

Fra dette kan det tolkes at kommunikasjon og kompetanse er utfordringer deltagerne ofte opp-
lever i prosjekter. Da prosjektene kan veere store og mangfoldige, blir kommunikasjon viktig for
informasjonsdeling og erfaringsoverfgring. Videre er kompetansen til aktgrene viktig for a utvikle
gode Igsninger i prosjektet. Her kan kompetanse veere relatert til deltagernes tekniske kunnskap,
lederegenskaper eller samarbeidsevner. I spgrreundersgkelsen blir ogsa samarbeidsevne sett pa
som den nest viktigste suksessfaktoren. Pa grunnlag av dette kan det derfor papekes av samarbeid
er en sentral utfordring i vann- og avlgpsprosjekter.

Til tross for at samarbeid kan bli sett pa som en utfordring, ser vi fra funnene i avsnitt
under Deltagernes opplevelse av samarbeidet, at deltagerne opplever et lavt konfliktniva. Delta-
gerne opplever altsa ikke at konflikter er en tydelig utfordring i prosjektene. I langsvarsoppgavene
blir det derimot papekt at nar det forst er konflikter, er dette ofte relatert til interessekonflikter,
spesielt mellom entreprengr og byggherre. Dette kan sees i sammenheng med funnene fra inter-
vjuene i forprosjektet. I de tre suksessfulle prosjektene hadde byggherre et neert samarbeid med
entreprengr gjennom hele prosjektet etter kontrahering. I disse prosjektene ble det ogsa holdt et
fokus pa a samle aktgrer og holde en tydelig kommunikasjon.

Pa grunnlag av funnene i forprosjektet kan det papekes at samarbeid spiller en sentral rolle for
prosjektets verdiskapning. Pa den maten samsvarer funnene med hverandre. Dersom planleggin-
gen er darlig vil dette pavirke kommunikasjonen og samarbeidet, og pa samme mate vil darlig
kommunikasjon og samarbeid pavirke planleggingen i tidligfasen. Ut fra dette har samarbeidsev-
nen i vann- og avlgpsprosjekter et forbedringspotensial. Med tanke pa at prosjektene kan veere
mangfoldige og komplekse, er det behov for a fokusere mer pa samarbeid og planlegging for a
skape smidigere prosjekter.

6.1.3 Prosjektledelse

I de suksessfulle prosjektene i intervjuene, kom det ogsa frem at prosjektledelsen spilte en viktig
rolle for prosjektets prestasjon. De tre suksessfulle prosjektene holdt den samme prosjektledelsen
gjennom hele prosjektet. De tre prosjektene som ikke var suksessfulle hadde derimot en dynamisk
ledelse, der prosjektledere ble byttet ut. I tillegg benyttet de mindre suksessfulle prosjektene flere
prosjektmodeller i lgpet av prosjektet.

I undersgkelsen svarte 47 % av deltagerne at de opplever et mer suksessfullt prosjekt med en
intern prosjektledelse. I intervjuene ble dette begrunnet med at ledelsen da opplever et storre
eierskap til prosjektet. Vi ser altsa fra funnene at prosjektlederne ikke bgr byttes ut i lgpet av
prosjektet. Her er eierskap og tilknytting to viktige begreper for prosjektets verdiskapning. Da
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vann- og avlgpsprosjekter har mange interessenter, vil naturlig disse ha ulike forventinger og
malsetninger i prosjektet. Dersom interessentene foler et lite eierskap til prosjektet, kan det veere
at de gjor ubeviste valg pa bakgrunn av individuelle interesser og ikke prosjektorganisasjonens
totale interesse.

6.1.4 Gjennomfgringsmodeller

I teorikapittelet presenteres rammeverkene i offentlig prosjektstyring i avsnitt 77. Her nevnes at
en effektiv og god prosjektmodell for gjennomfgring har tydelige faseoverganger og beslutnings-
punkt. I spgrreundersgkelsen ble det funnet i avsnitt under Gjennomforingsmodeller, at
nesten ingen av de nevnte modellene ble brukt i deltagernes prosjekter. Faktisk, var de fleste av
modellen ukjente for deltagerne. Det ble videre papekt at flere har utviklet en egen modell for
gjennomfgring. Detaljnivaet pa disse modellene varierte, der noen kun bestod av fire enkle faser,
mens andre inkluderte risikoanalyser, dokumentasjon og registreringer. Noen deltagere skrev ogsa
at de ikke fulgte en fast modell i sine prosjekter

Mangelen pa faste gjennomfgringsmodeller kan tolkes forskjellig. Som beskrevet i avsnitt
har vann- og avlgpsprosjekter en stor variasjon. Et stort prosjekt kan omfatte en utbygging til
flere milliarder, mens sma prosjekter kan omfatte noen fa millioner. Her har ogsa stgrrelsen pa
kommunen stor betydning. En stor kommune vil naturlig ha stgrre og mer omfattende prosjekter,
og er derfor avhengig av en tydelig og detaljert gjennomfgringsmodell. Derimot, vil en mye mindre
kommune pa rundt 1000 innbyggere ofte ha mindre omfattende prosjekter. Som beskrevet i avsnitt
Deltagere av spgrreunderspkelsen, er alle kommunene over 1000 innbyggere godt representert.
Ved a sammenligne deltagernes kommunestgrrelse og svar, kan vi tolke at bade store og sma
kommuner har utviklet en egen gjennomfgringsmodell i stor grad.

Pa bakgrunn av dette kan vi tyde at det er behov for en gjennomfgringsmodell i vann- og av-
lppsprosjekter. Selv om flere av virksomhetene har utviklet en egen gjennomfgringsmodell, kan vi
tyde at den ikke er robust nok til a handtere utfordringene knyttet til planlegging og samarbeid.
Det kan argumenteres for at planlegging er en utfordring fordi gjennomfgringsmodellene ikke er
tilstrekkelige. Dersom virksomhetene implementerer en gjennomfgringsmodell som fokuserer mer
pa planlegging og kommunikasjon, kan det veere at disse utfordringene reduseres.

6.1.5 Anskaffelse

Et annet funn fra forprosjektet er at de fleste deltagere kun bruker apen anskaffelse i sine prosjek-
ter. Anskaffelsesprosesser med spesifikke selekteringskriterier som konkurransedialog, best value
procurement (BVP) og rammeavtaler blir i mye mindre grad brukt i anbudsprosessen. Faktisk,
svarer ingen av de 109 deltagerne at BVP brukes i sine prosjekter.

Dette kan tyde pa at pris ofte er hovedseleksjonskriteriet i anskaffelsesprosessen. Dersom entrepre-
ngrens prisantydning prioriteres fremfor andre prosjektmal, som teknologi, erfaring og kunnskap,
kan dette medfgre at prosjektet ikke nar sine mal pa sikt i driftsfasen. Byggherren kan altsa
kontraherer en entreprengr som ikke er godt nok egnet jobben, hverken med tanke pa kunnskap,
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erfaring eller samarbeidsferdigheter. Det store etterslepet i vann- og avlgpssystemer kan dermed
veere et resultat av ikke tilstrekkelige anbudsprosesser.

Pa grunnlag av funnene i forprosjektet kan det vaere et behov for nye anbudsstrategier i vann- og
avlgpsprosjekter. Det kan ogsa sees i sammenheng med innovasjonsutviklingen i vann- og avlgps-
bransjen. Funnene beskrevet i avsnitt Innovasjon viser at flertallet av virksomhetene ikke
opplever en hgy innovasjonsutvikling i bransjen. Fra figur [31] (25) kommer det frem at deltagerne
opplever at de hverken har nok intern- eller gkonomisk kapasitet til & ga i gang med innovati-
ve anskaffelser. Likevel svarer deltagerne av undersgkelsen at den interne kulturen understatter
nyutvikling og innovasjon.

Dette kan tolkes som at den interne kulturen gnsker en innovativ utvikling, men mangler gkono-
miske ressurser. Deltagerne svarer ogsa at de har vilje til & gjore ting pa nye mater og at det er et
behov for innovasjon i vann- og avlgpsprosjekter. Vi kan i den forstand beskrive vann- og avlgps-
bransjen som en relativt konservativ bransje. Aktgrene gnsker a nye metoder, mens den eksterne
kulturen er for tradisjonell. Med den eksterne kulturen menes her anbudsstrategiene, prosjektmo-
dellene og samarbeidssystemet som ofte benyttes i bransjen. Den interne kulturen vil her veere
virksomhetenes egen interne kultur. Dersom den interne kulturen gnsker & bli mer innovativ, vil
dette veere vanskelig nar de samme gamlestrategiene og metodene benyttes i prosjektorganisasjo-
nen.

For a gke robustheten og utbygge infrastrukturen i takt med klimamal og populasjonsvekst, er det
et behov for & mer effektive prosjektgjennomfgringer. Dette krever riktig folk pa riktig sted. Dette
kan sees i ssammenheng med funnene i undersgkelsen. Med en konservativ bransje er det vanskelig
a utvikle innovative lgsninger internt i virksomheter. Dersom seleksjonskriterier ofte baserer seg
pa entreprengrens pristilbud, vil dette pa bekostning av andre faktorer. Deltagerne et behov for
innovasjonsutvikling i bransjen, men mangler ressurser til & gjennomfgre tiltak. Dette kan ogsa
sees 1 sammenheng med mangelen pa gjennomfgringsmodeller blant virksomhetene. Flere av de
nevnte gjennomferingsmodellene i spgrreundersgkelsen var ukjente for deltagerne. Med lite fokus
pa innovasjon i den eksterne kulturen vil nye modeller og metoder i mindre grad bli implementert.

6.2 Analyse av kvalitative intervjuene

Etter analysen av forprosjektet ble det gjennomfgrt fem kvalitative intervjuer. To var fra sam-
spillsprosjekter i vann- og avlgpsbransjen og tre var fra samspillsprosjekter i bygg- og anleggs-
bransjen. Hovedhensikten med intervjuene var a undersgke hvordan samspillsprosjekter fungerer
i de ulike neeringene. Pa den maten kan vi samle data av samspillsmodeller og sammenligne sam-
spillsprosjekter. Videre kan disse dataene brukes til & se om noen samspillselementer fra bygg- og
avlgpsprosjekter kan implementeres i kommunale vann- og avlgpsprosjekter.

6.2.1 Samspill i vann- og avlgpsbransjen

Som beskrevet i avsnitt er det skrevet sveert lite om samspill i kommunale vann- og avlgps-
prosjekter. Dette gjorde det derfor utfordrende a finne samspillsprosjekter fra vann- og avlgps-
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bransjen. To deltagere som var med i forprosjektet var Nedre Romerike interkommunale selskap
(Nedre Romerike IKS) og Porsgrunn kommune. Porsgrunn kommune var alt i gang med sam-
spillsprosjekter i sine vann- og avlgpsprosjekter. Dette hadde inspirert Nedre Romerike IKS til &
fokusere mer pa samspill i sine vann- og avlgpsprosjekter. Pa bakgrunn av dette ble det besluttet
a undersgke hvordan disse to virksomhetene bruker samspill i sine prosjekter.

Nedre Romerike IKS sitt samspillsvedlegg

Nedre Romerike IKS har utviklet et kontraktsvedlegg som fokuserer pa samspill. Nedre Romerike
IKS har erfart et hgyt konfliktniva i sine vann- og avlgpsprosjekter. Som fglge av dette ble det
valgt & fokusere mer pa samspill. Nedre Romerike IKS bruker entrepriseform NS 8405 i sine
vann- og avlgpsprosjekter. Kontraktsvedlegget skal derfor benyttes i tillegg til NS 8405. Dermed
fokuserer kontraktsvedlegget kun pa samspill mellom relasjonen, mens hovedkontrakten, NS 8405,
definerer alt av risiko mellom partene.

Figur |36] viser hvordan kontraktsvedlegget fungerer i praksis i prosjektene.

Kontraktsgruppe - leder for sasmpillet

Kontraktsutvikling Kontraktsutferelse og Sluttoppgjer og evaluering
ferdigsillelse av samspill

¢ | 1 e | o

| Samspillsmater Evaluering av samspillet
Felles malsetninger

L Minimum et mgte per kvartal,
mansimun et mate i maneden

Ly Utarbeiding av:

- Endelig avtaledokument
- Méaldokument Megteprotokoll med referat

- Samspillsbeskrivelse pa alle mgter

Figur 36: Prosjektlgpet til Nedre Romerike interkommunale selskap sin samspillskontrakt

Kontraktsvedlegget er mellom byggherre, entreprengr og radgiver. Som vist i figur [36] deler kon-
trakten prosjektet inn i tre faser. I fase 1, som er kontraktutvikling, gar alle partene igjennom
kontrakten og samspillbeskrivelse. Her utarbeides ogsa prosjektets felles malsetninger. Dette er
altsa en felles planleggingsfase som bygger pa forarbeidet i tidligfasen.

Fase 2 gar ut pa kontraktsutferelse og ferdigstillelse av samspill. Her gjennomgas kontrakten og
en kontraktsgruppe etableres. Denne gruppen bestar av en representant fra hver part og ledes av
byggherren. Deres oppgave er a sikre effektiv styring og kontroll av kontraktgjennomfgring. Det
er ogsa kontraktsgruppen som er ansvarlig for samspillet og at samspillsbeskrivelsene i kontrakten
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opprettholdes gjennom hele prosjektet. 1 fase 2 vil det ogsa forega samspillsmgter hvor partene
skal diskutere samspillet og sikre at planene folges.

Samspillsvedlegget fokuserer pa fem elementer som skal sta i fokus i samspillet. Dette er:
A lgse utfordringer sammen

Forutsigbarhet og trygghet

Varsel forhold som kan ha betydning for partene

Forsvarlig oppfelging

Evaluering av samspill

Etter fase 2 avsluttet samspillsmgtene. Fase 3 bestar sa av sluttoppgjgret og evaluering av sam-
spillet for driftsfasen. Her skal kontraktsgruppen foreta et evalueringsmgte og diskutere erfaringer
partene har gjort seg i forbindelse med samspillet.

Porsgrunn kommune sin samspillskontrakt

Nedre Romerike IKS sitt samspillsvedlegg er inspirert av Porsgrunn kommune sin samspillskon-
trakt. Likevel har de to modellene noen ulikheter.

I motsetning til Nedre Romerike IKS har Porsgrunn kommune utviklet en samspillskontrakt ba-
sert pa NS 8407 totalentreprise. Denne benyttes i prosjekter relatert til vann, avlgp, anlegg og vei.
Kontrakten ble utviklet i 2017 og kommune er na pa det fjerde aret med denne samspillskontrak-
ten. Etter det opplyste er kommunen trolig den eneste kommunen som benytter en slik kontrakt
i vann- og avlgpsprosjekter.

Bakgrunnen for samspillskontrakten var et hgyt konfliktniva og flere rettsprosesser i forbindelse
med vann- og avlgpsprosjektene. I 2017 hadde kommunen fem problemstillinger som de gnsket
lgse. Dette var:

e 7 av 10 av anleggsprosjektene gikk over budsjett pa grunn av store forsinkelser.

e Gjennomfgringsmodellene hadde for omfattende beslutningsrutiner som resulterte i kostbare
prosesser.

e Uklare risikovurderinger i oppstart.
e En flodbglge av endringsmeldinger og kontraktstillegg.
e Mange konflikter og rettsaker i etterkant av prosjektene.

P4 bakgrunn av dette ble samspill med overgang totalentreprise tatt i bruk. Figur [37 viser hvordan
kontrakten fungerer i praksis. Videre har kontraktsformen er rammeavtale pa fire ar.
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Figur 37: Porsgrunn kommune sin samspillskontrakt i prosjektforlgpet

Som figuren viser deler kontrakten prosjektet i to hovedfaser: samspillsfase og anleggsfase. Sam-
spillsfasen er en planleggingsprosess frem til totalpris. Her etableres ogsa en samspillsgruppe. I
denne modellen er entreprengren ansvarlig for samspillsgruppen, i motsetning til Nedre Romeri-
ke IKS sitt kontraktsvedlegg der byggherre er ansvarlig. Denne samspillsgruppen har ogsa flere
deltagere. Pa den maten vil samspillet i praksis fortsette i anleggsfasen dersom konflikter oppstar.

Som vist i figur har Porsgrunn kommune bade en styringsgruppe og en samspillsgruppe.
Slutten av samspillsfasen gar ut pa avrop der byggherre bekrefter endelig omfang og etablerer en
samspillsgruppe.

I fase 2, anleggsfasen, starter detaljprosjekteringen av forprosjektet. Etter denne fasen avsluttes
samspillsgruppen, og entreprengr er alene ansvarlig for anleggsfasen videre i produksjon. Dette
er ogsa en forskjell fra Nedre Romerike IKS sitt samspillsvedlegg der kontraktstyre er med helt
til overlevering av prosjektet.

-Er det en sammengeng med entreprengrer i va ikke gnsker totalentreprise, mens byggherrene
gjor det? ansvar og riskioforstaelse!.

En av casestudiens informanter forteller at det normalt kan ta litt tid & vende seg til samspillskon-
trakten i en konservativ bransje. I kontrakten vil entreprengren overta ansvar, som sparer bygg-
herren ressurser. Dette gjgr videre at det ikke er et like stort behov for radgivere, for entreprengren
tar selv del i forprosjektet. Dette gjor at partene ma omstille sin rolle i prosjektorganisasjonen.
Entreprengren er vant med a forholde seg til prising av prosjekter, mens na ma han forholde seg
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til skissetegninger i prosjekteringen. Dette krever at man ma basere samspillet pa tillit, forteller
informanten.

6.2.2 Samspill i bygg- og anleggsbransjen

Som nevnt i avsnitt er samspillmodeller mye brukt i byggeprosjekter. Likevel nevner
dimu et al.| (2020) at samspill mangler en tydelig definisjon. Det var derfor behov for & se hvordan
samspillsprosjekter i bygg- og anleggsbransjen fungerer. Veidekke har hatt spesielt mye fokus pa
tidlig involvering av entreprengr og samspill mellom aktgrer i prosjekter, og de utvikler na en egen
samspillsmodell. Videre har Skanska en fast prosjektmodell de fglger i sine samspillsprosjekter.
Det var derfor her interessant og se hvordan to entreprengrer fra bygg- og anleggsbransjen med
god kjennskap til konseptet definerer og opererer i samspillsprosjekter.

Veidekke sin samspillsmodell

Veidekke har en samspillsmodell under utvikling, som bygger pa "involverende planlegging for pro-
sjektering". Involverende planlegging for prosjektering er en modell Veidekke har utviklet basert
pa last planner system fra lean construction. Her gar involverende planlegging for prosjektering
forst og fremst ut pa a sette felles prosjektmal og inkludere alle aktgrer tidlig i oppstartsfasen.

Bakgrunnen for samspillsmodellen var at flere byggherrer gnsker a bruke samspillskontrakten i
byggeprosjekter. Veidekke, som entreprengr, gnsket derfor a ha et svar pa en samspillskontrakt,
altsa hvordan kontrakten skulle utbredes. Samspillsmodellen fokuserer derfor pa mennesker, kom-
petanse og samarbeid. Figur [3§|illustrerer hvordan samspillsmodellen implementeres i prosjektet.

Planprosess for
byggherre, radgiver og
Prosjektutvikling Prosjektering Detaljprosjektering Utﬁarels

- Utvikle plan for prosjektet |
- Sette felles prosjektmal
- Skape tillit overfor hverandre

Gjensidig evaluering |

Figur 38: Veidekke sin samspillsmodell

Selve samspillsmodellen er en planprosess, der deltagerne i fellesskap gar igjennom rammeverket og
utvikler prosjektplanene. Modellen benyttes altsa bade i prosjektutviklingen og prosjekteringen.
Malet med modellen er a inkludere alle partene sin kunnskap, skape tillit mellom deltagere og
danne et eierskap til prosjektet. Modellen bygger pa at prosjektmalene tydeligere kan fokusere pa
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sluttbrukerens forventinger ved & redusere risikoen for mulige interessekonflikter. Altsa vil et godt
samspill gke interessen for sluttbrukerens suksesskriterier, og dermed skape gkt prosjektverdi.

Som figur |38| viser. Starter samspillsmodellen med en prosjektutviklingsfase. Her utarbeides pro-
sjektplanene og felles prosjektmal. Hovedfokuset i prosjektutviklingen er & utvikle en fremdrifts-
plan og redusere sannsynligheten for interessekonflikter ved a skape tillit mellom de ulike aktgrene.

Etter prosjektutviklingen gar man inn i prosjekteringen der malet er a jobbe effektivt og folge
fremdriftsplanen. Etter prosjektutviklingen har Veidekke utviklet det de kaller gjensidig evalue-
ring. Dette er mgter der deltagerne evaluerer hverandre i lgpet av prosjektet. Pa den maten har
prosjektet en kontinuerlig forbedringsprosess. Dette i motsetning til modellene til Nedre Romerike
IKS og Porsgrunn kommune, som kun har en sluttevaluering. Vegard Knotten som er fagansvarlig
for prosjekteringsledelse og BIM i Veidekke og fgrsteamanuensis II ved NTNU, er med a utvikle
den nye samspillsmodell til Veidekke. Knotten forklarer at det er nyttig a ha gjensidig evaluering
gjentatte ganger i prosjektet fordi man kan se hva som ma forbedres og hva man skal fortsette
med. Det blir et verktgy for & na prosjektmalene.

Samspillsmodellen bygger pa den maten pa [PD-tankegangen, som gar ut pa a skape felles pro-
sjektmal og tillit mellom aktgrene. Hovedpoenget er ikke a inkludere entreprengren tidligere,
men a redusere potensielle interessekonflikter og skape en god dynamikk i samspillet. Samspill-
smodellen er altsa et svar pa en samspillskontrakten. Den inkluderer en planleggingsprosess og
motestruktur som skal forbedre samspillet og dele kompetansen mellom aktgrene. Han forteller
her at det er viktig & anerkjenne at ikke "one size fits all". Knotten forklarer at det er stor
forskjell pa byggeprosjekter og anleggsprosjekter. Byggeprosjekter bruker ofte NS 8407 totalen-
treprise, mens anleggsprosjekter bruker ofte NS 8405 eller 8406. Det er ogsa forskjell pa offentlige
og private byggherrer. Samspillsmodellen er derfor et verktgy som kan justeres og den fungerer
som en samspillsmal.

Skanska sin samspillsfase

I motsetning til samspillsmodellene som er benyttet i Nedre Romerike IKS, Porsgrunn kommune
og Veidekke, har Skanska en sakalt samspillsfase i prosjekteringen. Denne handler i hovedsak om &
inkludere entreprengr sa tidlig som mulig — fgr selve forprosjektet. Hensikten er at entreprengren
skal forsta byggherrens idé og dermed kunne pavirke og tilpasse byggemetoden til lgsningene
fra prosjekteringen. Det oppfattes at en samspillsfase med utvikling av felles mal spesielt viktig.
Dersom aktgrene ikke er omforent om malene eller tolker kontrakten ulikt, er det stgrre sjanse
for at prosjektet ikke blir vellykket.
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Skanska har altsa ikke en egen samspillsmodell, men en samspillsfase som er en del av forpro-
sjektet. Entreprengren er her med pa alt av lgsninger og tegninger. Skanska har ogsa ofte et eget
team som er med i prosjektutviklingen og et nytt team som er med i prosjekteringen som skal
lede produksjonen. Dette er i likhet med organiseringen av samspillsmodellen presentert i avsnitt
2.4.4.\Welde et al. (2015) beskriver at organiseringen i samspillet tar totalentreprise et steg videre,
der malet er a inkludere alle aktgrene i utviklingsfasen. Skanska sin samspillsmodell er illustrert

i figur [39

B Radgiver

Totalentreprengr

Under- Under- Teknisk-
entreprengr entreprengr entreprengr

Figur 39: Skanska sin samspillsmodell i prosjekteringen

6.2.3 Sammenligning av samspill i vann- og avlgpsprosjekter og byggeprosjekter
Definerer samspillsprosjekter ulikt

Ved & sammenligne de fire virksomhetene sine samspillsprosjekter ser vi at bakgrunnen for bruken
av samspill er noe ulik. Nedre Romerike IKS og Porsgrunn kommune sine samspillsprosjekter
gar forst og fremst ut pa a redusere konfliktnivaet, mens Skanska sin modell gar ut pa a fa
entreprengren med i prosjektet sa tidlig som mulig. Videre gar Veidekkes samspillsmodell ut pa
a gke tilliten mellom deltagerne, og pa den maten skape verdi for sluttbrukeren. Pa bakgrunn
av dette definerer virksomhetene samspillsprosjekter ulikt. Nedre Romerike IKS og Porsgrunn
kommune definerer samspillsprosjekter som et prosjekt der partene er juridisk forpliktet til a
samarbeide, mens Skanska definerer det som et prosjekt med en samspillsfase, der partene mgtes
for a finne lgsninger i fellesskap. Videre definerer Veidekke det som et prosjekt som folger en
modell med fokus pa relasjonsbaserte elementer.

Dette kan forklares med at Skanska og Veidekke er entreprengrer, mens Nedre Romerike IKS og
Porsgrunn kommune er byggherrer. Dette er i samsvar med Veidekke sin samspillsmodell, som er
lgsningen pa en samspillskontrakt. Altsa kan byggherren til Veidekke forsla en samspillskontrakt
som forplikter dem til & samarbeide, og Veidekke lgser dette med sin samspillsmodell. T et slikt
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prosjekt vil det altsa veere to samspillselementer, en juridisk forpliktende og en planprosess som
fokuserer pa relasjoner.

Fra funnene ser vi altsa at samspillsprosjekter defineres noe ulikt ut fra hvilken part i prosjektorga-
nisasjonen man tilhgrer. Pa denne maten kan det argumenteres for at de ulike samspillsprosjektene
egentlig har samme overordnede mal, men benytter ulike samspillselementer i prosjektene.

Samspillselementer i prosjektene

Funnene viser at samspillselementene partene tar i bruk er ulike. Byggherren er sarlig opptatt
av a redusere konfliktnivaet for & effektivisere, mens entreprengren har et gnske om & inkluderes
tidligere for & komme frem til de beste lgsningene. Veidekkes samspillsmodell er bygget pa tid-
lig involvering av entreprengr. P4 den maten har Veidekke samme intensjoner som Skanska sin
samspillsfase, men har implementert en samspillsmodell som i tillegg fokuserer spesielt pa tillit
og gruppedynamikk.

Pa bakgrunn av samspillselementene partene bruker, kan det argumenteres for at det overordnede
malet er & skape et eierskap til prosjektet og dermed minimere sannsynligheten for misforstaelser
og interessekonflikter senere i prosjektforlgpet. Det overordnede malet er altsa det samme, men
partene benytter ulike samspillselementer.

Nedre Romerike IKS og Porsgrunn kommune bruker harde samspillselementer, mens Veidekke og
Skanska benytter mer myke samspillselementer. Nedre Romerike IKS og Porsgrunn kommune har
samspillskontrakter som juridisk forplikter deltagerne til a samarbeide. Juridiske forpliktelser og
kontrakter er, ifolge Wondimu et al.| (2020), harde samspillselementer. Veidekkes samspillsmodell,
derimot, fokuserer pa relasjonene mellom partene.

I tillegg overlapper de harde og myke samspillselementene bade i Nedre Romerike IKS og Pors-
grunn kommune sine samspillskontrakter. De forplikter partene til & samarbeide, men har samtidig
et styre som regulerer og overvaker samspillet mellom partene. Det overordne styret kan dermed
sees pa som bade et hardt og mykt samspillselement. I Veidekkes samspillsmodell er det ikke
et styre som overvaker samspillet, men felles mgter der deltagerne evaluerer hverandre gjennom
prosjektet. Pa den maten inneholder Veidekkes modell kun myke samspillselementer.

Samspillsmodell for & lgse utfordringer i vann- og avlgpsbransjen

Pa bakgrunn av de fem kvalitative intervjuene, kan det argumenteres for at en samspillsmodell som
fokuserer pa bade myke og harde elementer kan veere et forslag for a redusere noen av utfordringen
i kommunale vann- og avlgpsprosjekter. Dette kommer en naermere tilbake til i kapittel 7.

Det er imidlertid viktig & presisere at det kan vaere bade forskjeller og likhetstrekk mellom bygg- og
anleggsprosjekter og vann- og avlgpsprosjekter. Vann- og avlgpsprosjekter innebaerer mye arbeid
i bakken, berg og fjell. Dette kompliserer prosjektene fordi det innebserer mange usikkerhetsmo-
menter. Enkelte byggeprosjekter kan veere av mindre komplisert art der det forenklet sagt kan ga
ut pa a sette opp et bygg pa et gitt areal. Andre byggeprosjekter kan ha stgrre likhetstrekk med
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vann- og avlgpsprosjekter idet de kan innebare stgrre gravearbeider med usikkerhetsmomenter
som for eksempel rasfare og muligheter for arkeologiske funn i bakken.

Fra intervjuene ser vi at byggeprosjekter ofte benytter NS 8407 Totalentreprise, mens fra funnene
fra forprosjektet ser vi at vann- og avlgpsbransjen oftest benytter NS 8405 og NS 8406. Dette
indikerer at forutsigharheten til risikoforholdene mellom byggherre og entreprengr er noe ulike i
de to bransjene.

Likevel viser funnene at samspill basert pa totalentreprise kan fungere i vann- og avlgpsprosjek-
ter. Porsgrunn kommune bruker totalentreprise i sine prosjekter knyttet til veg, anlegg, vann og
avlgp. Dermed kan en slik entrepriseform ogsa fungere i vann- og avlgpsprosjekter. Et mulig for-
bedringspotensial kan dermed vezere a ta inspirasjon fra Porsgrunn kommune, slik Nedre Romerike
har gjort, men a prove totalentreprise i vann- og avlgpsprosjekter.

Funnene fra forprosjektet viser ogsa at vann- og avlgpsbransjen er relativt konservativ sammenlig-
net med andre naeringer. Dette gjelder bade nar det kommer til anbudsprosess, kontraktstrategi og
gjennomfgringsmodeller. En omstilling fra delte entrepriser til samspill basert pa totalentrepriser
kan imidlertid ta noe tid. Dette er fordi rollebeskrivelsen i kontrakten endres. Pa bakgrunn av det-
te, kan det veere lgnnsomt & se hvordan lignende naeringer, som vei- og anleggsbransjen benytter
samspillselementer i sine prosjekter. Dette er en naering med mye arbeid i bakken og fjell, og som
ogsa nylig har begynt a implementere samspill i sine prosjekter. Her kan vi undersgke hvordan
prosjektorganisasjoner med lite erfaring med samspill klarer tilpasse seg samspillsmodellen.

6.3 Analyse av casestudie

I dette delkapittelet presenteres analysen av casestudiet. I casestudiet ble det gjennomfgrt fem
intervjuer med tilknytning til fire offentlige prosjekter som identifiserte seg som samspillsprosjek-
ter. Disse prosjektorganisasjonene hadde relativt lite erfaring med samspillsprosjekter og kunne
pa den maten illustrere hvordan en konservativ bransje tilpasser seg samspillselementer.

Hovedfokuset i caset var & undersgke hvilke samspillselementer som benyttes i offentlige prosjekter
og hvilke av disse som gir stgrst prosjektsuksess. Pa bakgrunn av dette skulle casestudiet svare
pa tre spgrsmal:

1. Hvordan klarte prosjektorganisasjonen tilpasse seg samspillsmodellen?

2. Hvilke samspillselementer ble benyttet i prosjektet?

3. Var det en sammenheng mellom samspillselementene og prosjektets suksess?

Casestudiet skulle pa den maten undersgke om samspillselementer faktisk har en nytteverdi i
offentlig prosjekter som minner om vann- og avlgpsprosjekter. Intervjuguiden til casestudiet er
lagt ved i vedlegg B.

Casestudie bygger pa [Eriksson| (2008) sine syv minstekrav for et vellykket samspillsprosjekt, og
funnene fra forprosjektet Nytt Vann 2040. Pa bakgrunn av dette skulle casestudie utforske syv
elementer i et prosjekt. Dette var prosjektforlgpet, kontraktstrategien, konkurransegrunnlaget i
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anskaffelsen, oppstartsmgter, felles malsetninger, mgtekultur og konflikthandtering. Pa den maten
tar casestudiet forprosjektet et steg videre ved & gi innsikt i hvordan elementer som har tydelige
likhetstrekk med vann- og avlgpsprosjekter fungerer i samspillsprosjekter i lignende neaeringer. Til
slutt analyseres utfordringer med samspillselementene.

Analysen av casestudie deles opp i fem avsnitt:
i. Prosjektforlgpet
ii. Konkurransegrunnlag i anskaffelsen
iii. Kontraktsstrategier
iv. Oppstartsmater
v. Felles malsetninger
vi. Mgtekultur
vii. Konflikthandtering
viii. Utfordringer med samspillselementene

6.3.1 Prosjektforlgpet

Case C og Case A sitt prosjektforlgp

Det fgrste samspillselementet som skiller de fire prosjektene er pa hvilket tidspunkt radgiver og
entreprengr inkluderes i prosjektet. Bade Case C og Case A fulgte tradisjonelle prosjektmodel-
ler for offentlig styring. Figur viser en enkel illustrasjon av gjennomfgringsfasene i disse to
prosjektene.

Som illustrert i figur [0}, er prosjektforlgpet lik Case B sin prosjektmodell for byggesaker. Her star
radgiver ansvarlig for prosjektering i forprosjektet, mens entreprengr blir kontrahert etter dette.
Videre er entreprengren ansvarlig for detaljprosjekteringen av forarbeidet.

Tidligfase Forprosjekt Detalj-prosjektfase Utforelse Reklamasjonsfase

Behovsutre.dn_lng og PrOSJ?ktc.ermg av Detaljprosjektering Byggefase Overlevering til drift
planutvikling radgiver av entreprengr

Kontrahering av
entreprengr

Kontrahering av
radgiver

Figur 40: Hlustrasjon av prosjektforlgpet til Case C og Case A

Prosjektlgpet i de to andre prosjektene er noe annerledes enn den tradisjonelle prosjektmodellen.
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Bade Case B og Case D inkluderer entreprengren tidligere i sine prosjekter, altsa for detaljpro-
sjekteringen.

Case B

Prosjektleder i Case B forteller at planen i hovedsak var a benytte byggherrens tradisjonelle pro-
sjektmodell og Statens prosjektmodell for offentlig styring. Dette bad imidlertid pa vanskeligheter
med en samspillsmodell som skulle kontrahere entreprengren tidlig. Prosjektlederen mente at nar
entreprengren skal involveres for detaljprosjekteringen, ma ogsa fasene i forprosjektet endres.
Dette er vanskelig i de tradisjonelle modellene der entreprengr kontraheres etter forprosjektet.
Prosjektmodellen i Case B matte derfor tilpasses samspillsmodellen.

Figur illustrerer prosjektmodellen Case B benytter. Som vist i figuren, starter forprosjektet
etter kontrahering av entreprengr. Entreprengren blir kontrahert fgr prosjekteringen, i motsetning
til den tradisjonelle prosjektmodellen. Denne modellen skiller seg ogsa ut fordi entreprengren selv
har ansvaret for a kontrahere en egen radgiver for prosjektering i forprosjektet. Som vist i figuren
foregar det fgrst en delvis prosjektering der byggherre innleier en egen radgiver. Dette danner et
klareringsgrunnlag for anskaffelsen av entreprengr. Etter at entreprengr er kontrahert, har han
selv ansvar for a leie inn radgiver til forprosjektet. Pa denne maten er kontrakten kun mellom
byggherre og entreprengr.

Tidligfase Oppstartsfase av gjennomfaering Forprosjekt Utforelse Avsluttende fase
- . . . ) Prosjektering og
Tidligfase > Pros;ekterng> Anbudsprosess pa doffin Oppstartsfase detaljprosjektering Byggefase Avsluttende fase

L Prosjektering med | Entreprener blir | Entreprengrens radgiver

byggherrens radgiver med i prosjekt blir med i prosjekt

Figur 41: Case B

Prosjektleder i Case B forklarer at entreprengren ofte gnsker a velge radgiver selv. Det er der-
for ikke alltid gnskelig at byggherrens radgiver og entreprengrens radgiver er samme personer.
Prosjektlederen mener at to radgivere kan gjgre prosjektet rimeligere fordi de innleide radgiverne
baserer seg pa en timespris. I tillegg sparer entreprengren tid fordi han ikke er ngdt til a ga
over og tolke alt av forarbeide fra prosjekteringen. Entreprengren kan istedenfor danne prosjek-
teringsgrunnlaget selv i fellesskap med en radgiver. P4 denne maten har radgiver og entreprengr
et samarbeid med byggherren gjennom hele prosjektet.

I denne modellen leier altsa byggherren inn en radgiver som danner en sikkerhetsklarering for
anbudskonkurransen. Videre blir prosjektlederen fra byggherrens radgiver med i forprosjektet med
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entreprengr og entreprengrens radgiver. Det er altsa et fireparts-samarbeid tidlig i prosjekteringen.
Pa den maten kunne byggherrens radgiver dele informasjon og kommunisere med entreprengren
og hans radgiver.

Case D

Case D har derimot ikke en fast prosjektmodell i sine prosjekter. De benytter imidlertid et pro-
sjektlgp om minner om modellen til Case B. Det som skiller seg ut i prosjektet til Case D er
at entreprengren inkluderes enda tidligere enn i Case B. Figur viser prosjektlgpet Case D.
Som illustrert i figuren bestar tidligfasen av anbudsprosessen, kontrahering av entreprengr og en
oppstart av samarbeidet. Pa den maten er entreprengren med i prosjektutviklingen og definerer
altsa sitt egen omfang. Dette er i motsetning Case B der entreprengr har noen strengere rammer
basert pa byggherrens radgiver sitt forarbeid.

Videre gar forprosjektet ut pa prosjektering med entreprengr og entreprengrens radgiver. Denne
fasen kalles en samspillsfase i Case D. Her mgtes aktgrene for & komme frem til kontraktsjuste-
ringer, rolleansvar og prosjektering av lgsninger.

Tidligfase Forprosjekt Utforelse Avsluttende fase

s Oppstart av .
Tidligfase >Anbudsproses> samarbeid >Samsplllsfase > Byggefas:—:>Avs|uttende fase >

_ | Entreprengr blir
7| mediprosjekt

Entreprengrens radgiver
blir med i prosjekt

Figur 42: Case D

6.3.2 Konkurransegrunnlag i anskaffelsen

Det forste kravet Eriksson| (2008]) beskriver for et vellykket samspillsprosjekt er tildelingskriterier
basert pa myke elementer. For & danne et grunnlag om hvilke samspillselementer som brukes i
anbudsprosessen var det derfor nyttig a se pa konkurransegrunnlaget i anskaffelsen i de fire casene.

I caseintervjuene kommer det frem at selve strategien i anskaffelsen varierer, men seleksjonskri-
teriene har noen likheter. Faktisk folger ingen av prosjektene den samme anskaffelsesstrategien,
men alle vurderer tilbyderen i konkurransen pa bakgrunn av blant annet, kompetanse, erfaring
og pris.

Case C skiller seg her ut fordi de benyttet et to-konvolutt system. Dette fungerte pa den ma-
ten at tilbyder leverte to konvolutter - en med tilbyderens kompetanse pa sentrale personer i
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prosjektleveransen, og en med lgsningsbeskrivelser og forbedringspotensial knyttet til prosjekt-
aktivitetene. Denne lgsningsbeskrivelsen skulle veere detaljert og forklare hvordan entreprengren
gnsket a gjennomfgre prosjektet. Pa den maten ble ikke den rimeligste tilbyderen valgt, men den
totalt mest fordelaktige. Dette konseptet var nytt for byggherren og entreprengren da prosjektet
startet 1 2019.

I Case A ble entreprengrens kompetanse og erfaring vektet 40 % i konkurransegrunnlaget. Videre
ble kvalitet av gjennomfering og oppdragsforstaelse vektet 40 % og pris vektet 20 %. Prosjektleder
for entreprengren forteller at han erfaringsmessig oppfatter det som en fordel for kunden nar pris
ikke er hovedprioriteringen i tildelingskriteriene. Han forklarer at dette har & gjore med partenes
eierskap til prosjektet. Dersom pris er eneste prioritering i anskaffelsen, kan det fort ogsa bli
stgrste prioritering i gjennomfgringen. Dersom partene fokuserer mest pa egen gkonomisk gevinst
kan dette ga utover sluttbrukerens suksesskriterier.

I Case D derimot ble Best Value Procurement (BVP) benyttet som anskaffelsesstrategi. Virksom-
heten har ogsa sin anskaffelsesprosess pa EU supply og ikke Doffin, som resten av casene. Fordi
Case D inkluderer entreprengren tidlig i prosjektutviklingen, er det en viktig prioritering for dem
a finne den tilbyderen med et best lgsningsgrunnlag.

6.3.3 Kontraktstrategi

Det er kontraktstrategien som definerer hvordan prosjektet gjennomfgres og hva partene er ju-
ridisk bundet av. Som nevnt i analysen av de kvalitative intervjuene, definerer virksomheter
samspillsprosjekter som prosjekter enten med en samspillsmodell, en samspillsfase eller en en-
treprise med fokus pa samspill. Fra funnene i forprosjektet kom det frem at nesten bare fire
kontraktstyper benyttes i vann- og avlgpsprosjekter. I tillegg brukes nesten ikke NS 8407 eller
samspillskontrakter.

Pa bakgrunn av dette er det behov for & se om andre kontraktstyper kan benyttes i kommunale
vann- og avlgpsprosjekter og hvordan disse pavirker samspillet. Tabell [f] viser hvilke kontrakts-
former som ble benyttet i de fire casene.

Tabell 6: Kontraktsformene i casestudiet

Prosjekt Kontraktsform

Case C NS 8406 Forenklet norsk bygge- og anleggskontrakt
Case B NS 8407 Totalentreprise

Case A NS 8405 Norsk bygge- og anleggskontrakt

Case D NS 8407 Totalentreprise
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Kontraktsform

Som vist i figuren er det kun Case A som bruker NS 8405. Prosjektlederen i dette prosjektet har
flere ars erfaring som prosjektleder i kommunale vann- og avlgpsprosjekter. Vedkommendes erfa-
ring er at NS 8405 er best egnet i vann- og avlgpsprosjekter. Dette mener han har sammenheng
med entreprengrens og byggherrens risiko. I fglge denne informanten er NS 8405 best egnet fordi
entreprengren far betalt for faktiske mengder utfgrt arbeid, mens i NS 8407 er det en fastpris i
langt storre grad. I tillegg er NS 8405 en detaljert beskrevet kontrakt. Dette gir best byggherre-
styring og reduserer risiko. Dette prosjektet hadde derfor et samspillsvedlegg til kontrakten som
fokuserer pa samarbeid.

I Case B ble NS 8407 Totalentreprise brukt. I bade Case A og Case B hadde entreprengr selv an-
svaret for a leie inn konsulent. Prosjektleder for entreprengren i Case B, forklarer at hans erfaring
med de ulike kontraktsformene varierer. Han forklarer at totalentreprise er velegnet for byggherre
med tanke pa kostnader, men for innebeerer stgrre risiko for entreprengren. Han forklarer at dette
kan veere bakgrunnen for at byggeprosjekter ofte bruker totalentreprise, mens anleggsprosjekter

heller bruker NS 8405 eller NS 8406.

I Case D forteller prosjektlederen at totalentreprise fungerer godt, men at omfanget er en ut-
fordring. Han forklarer at problemer knyttet til totalentreprise er relatert til risikoforstaelse. I
dette selskapets prosjekter inkluderes entreprengren i prosjektutviklingen. Entreprengren defi-
nerer derfor sitt eget omfang. Pa den maten blir det enklere for byggherren a forholde seg til
totalentreprisen. Denne prosjektlederen opplever at det er sveert fa misforstaelser og endringer
underveis i prosjektene, fordi entreprengren inkluderes i prosjektutviklingen og bestemmer selv
hva som skal bygges. Hans selskap bruker derfor kun totalentreprise og det er fa konflikter i
prosjektene.

En analyse av disse casene viser at det er enkelte ulike oppfatninger om hvilke entrepriser som
er best egnet i prosjekter relatert til arbeid i grunn og bakken. Det kan argumenteres for at
dette har sammenheng med pa hvilket tidspunkt entreprengren inkluderes. Som prosjektleder
i Case D forteller er det fa konflikter i deres prosjekter fordi entreprengren inkluderes allere-
de i prosjektutviklingen. Entreprengren inkluderes her allerede fgr forprosjektet. Dersom vann-
og avlgpsprosjekter skulle brukt totalentrepriser samtidig som entreprengr inkluderes etter for-
prosjektet, ville det etter denne prosjektlederens mening veert en langt stgrre sannsynlighet for
misforstaelser og konflikter. Dette fordi entreprengren ma bruke ressurser pa a tolke forarbeid og
ma forholde seg til lite fleksible rammer samtidig som han ma ta en stgrre risiko for prosjektet.

Samspill som relasjonskontrakt

Fra casestudiet kommer det frem at alle prosjektene bruker samspillskontrakter, men at kon-
traktene har ulike formal. Bade Case A og Case B bruker et kontraktsvedlegg. I Case B ble det
underskrevet en samspillsavtale som forpliktet byggherre, radgiver og entreprengr til & samarbei-
de. Avtalen gikk ut pa at deltagerne skulle lgse oppgaver sammen og samarbeide. Avtalen var
dermed ganske lik Case A sitt kontraktsvedlegg, der partene er forpliktet til & samarbeide. Begge
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prosjektene hadde altsa to samarbeidsavtaler i tillegg til hovedkontrakten. I Case C ble ogsa en
samspillsavtale brukt som relasjonskontrakt.

Kontrakten til Case D inneholder ikke samspillsavtaler pa samme mate som samspillsavtalen til
Case B og Case A. Case D sin kontrakt gar fgrst og fremst ut pa a definere risikoer og rolleansvar.
Oppgavelgsing i fellesskap eller mgtekultur som fokuserer pa gruppedynamikk er med andre ord
ikke involvert i dette selskapets kontrakt. Derimot inkluderer den felles malsetninger, ansvar og
roller. Alle casene utenom Case D brukte altsa samspillsavtaler som relasjonskontrakter.

6.3.4 Oppstartsmgter

Eriksson| (2008) nevner at workshops i oppstartsfasen er ngdvendig i et samspillsprosjekt. I case-
studiet hadde alle de fire prosjektene oppstartsmgter etter kontrahering med representanter fra
byggherre, radgiver og entreprengr. Fokuset pa mgtene var imidlertid relativt ulike i prosjektene.

I Case C ble det gjennomfert sakalte samspillsmgter etter kontrahering av entreprengr. Disse
samspillsmgtene gikk ut pa a gjennomga tilbudet til entreprengr og hvilke forventinger byggherre
hadde til prosjektet. Hovedfokuset var her at partene skulle bli kjent og utvikle en gnsket felles
kultur.

I Case B hadde partene ogsa felles oppstartsmgter hvor man samlet alle aktgrene pa et hotell.
Dette var et stort prosjekt og det var derfor viktig at partene ble kjent for prosjekteringsfasen.
Pa samlingen kom deltagerne frem til felles malsetninger og utviklet et prosjektgrunnlag for de
ulike aktgrene. Det ble i tillegg bestemt hvordan mgtestrukturen fremover skulle veere.

Case B og Case C hadde altsa ganske like oppstartsmeter hvor fokuset var pa felles malsetninger og
videre samarbeid relatert til samspill. Case A hadde ogsa lignende oppstartsmegter for a fokusere
pa forbedrede relasjoner.

Case D hadde imidlertid ikke samspillsmgter pa samme pa som i Case C og Case B. I Case D var
oppstartsmatene relatert til deres samspillsfase, hvor hensikten var a tydeliggjore rolleansvar og
prosjektere lgsninger. Matene var her relatert til prosjektaktivitetene og planprosessene fremover,
og ikke selve gruppedynamikken og samspillet mellom aktgrene.

Det som skiller oppstartsmgtene er altsa hvilket fokus de hadde. Mens Case B og Case C hadde et
stort fokus pa relasjonene mellom aktgrene. Case D fokus pa ansvarsomradet og kontraktsbestem-
melser. Prosjektleder i Case D forklarer at oppstartsmgtene i hovedsakelig handler om & forsta
aktgrenes ansvar i prosjektet. Denne prosjektlederen mener at det ikke er ngdvendig a fokusere
pa selve gruppedynamikken, fordi risikoen for konflikter naturlig vil reduseres nar partene forstar
sitt ansvar. Dersom de ikke forstar sitt ansvar eller det er misforstaelser relatert til kontrakten,
vil dette imidlertid forarsake usikkerhet og konflikter.
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6.3.5 Felles malsetninger

Selv om oppstartsmgtene hadde litt ulike fokus, var felles for alle casene at felles prosjektmal ble
inkluder i oppstartsmatene.

I Case C sier prosjektleder for entreprengren at hele prosjektorganisasjonen var motiverte til a
lpse prosjektet pa en god mate. I tillegg ble det sett pa som en suksess fordi potensielle konflikter
ble handtert i mgtekulturen. Dette gjorde at prosjektet ble ferdigstilt for tiden.

Ogsa i Case B og Case A ble felles malsetninger prioritert og inkludert i samspillsavtalen. Hoved-
fokuset her var a redusere sannsynligheten for interessekonflikter og skape eierskap til prosjektet.
Pa den maten er forméalet med felles prosjektmal i alle casene det samme. De gnsker & redusere
interessekonflikter. Derimot bruker Case D prosjektmal som i stgrre grad er relatert til prosjekt-
aktiviteter, mens de andre casene fokuserer mer direkte pa samarbeid i sine prosjektmal.

6.3.6 Mgtekultur

Fra analysen av intervjuene ser vi at mgtekulturen skiller de ulike samspillsmodellene. For de
prosjektene med en samspillsavtale, som i Case A, er de involverte partene forpliktet til & ha
relasjonsbaserte mgter under prosjektet. Dette er i likhet med Case C og Case B som begge har
gjentagende moter for a diskutere og oppdatere samspillet.

Prosjektleder for entreprengren i Case C forklarer at for a fa en organisasjon til a fungere er
det viktig a sette seg ned og snakke om hvordan man fungerer sammen. Dette er mye relatert
til interessekonflikter. En byggherre har et behov for a na sluttbrukerens forventninger, mens
en radgiver har et gnske om & holde seg attraktiv i markedet og holde en god relasjon med
byggherren. Entreprengrens oppgave blir a tjene pa dette prosjektet og dermed styre prosessene
lpnnsomt. Prosjektleder for entreprengren i Case C forklarer at ndr du har en strategi for hvordan
du skal wvareta din rolle sa har du kanskje andre ting du begynner a prioritere uten at du helt legger
merke til det”. P4 den maten oppfatter han at kan det lettere kan oppsta interessekonflikter. Man
er derfor avhengig av a ha felles malsetninger for & motivere organisasjonen. Pa bakgrunn av dette
kan samspillsmgter som fokuserer pa samspill mellom aktgrer veere nyttige fordi det underbygger
en samarbeidsvillig kultur.

Prosjektleder for entreprengren i Case B forteller at samspillsmgtene til en viss grad legger opp
til at man er mer apne enn man ngdvendigvis er komfortabel med. Han forklarer at hovedfokuset
er a redusere konflikter og at det derfor er viktig a veere eerlige og direkte. Denne prosjektlederen
oppfatter at samspillsmodellen er sveert entreprengrvennlig fordi den legger opp til at mye av
risikoen tas av byggherren.

I Case B ble ogsa samlokalisering brukt som et samspillselement. Dette gikk ut pa at representan-
ter fra byggherre, radgiver og entreprengr skulle sitte i samme lokale for & veere naere hverandre.
Dette var typisk for akkurat dette samspillsprosjektet. Hensikten med samlokaliseringen var a
gjore informasjonsdeling lettere tilgjengelig. Ved a samlokaliseres mgtes man i det hverdagslige
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og ikke kun ved formelle prosjektmgter, derfor skulle dette skape trygge omgivelser og forenkle
informasjonsdelingen.

I Case B er lokalene til entreprengren todelt, det ene er prosjektkontoret som er samlokalisert med
radgiver og byggherre, mens det andre er driftskontoret som er nsermere konstruksjonsarbeidet.
Pa denne maten har entreprengr, radgiver og byggherre ukentlige mgter pa prosjektkontoret. I
folge prosjektleder for entreprengren har dette virket effektivt for samarbeidet. Prosjektlederen
opplever at dette bidrar til en god dynamikk fordi man ofte kommuniserer med kollegene og
veien blir kort om man lurer pa noe. Dersom kontorene hadde veert langt fra hverandre ville man
kommunisert mindre og informasjonsflyten ville veert darligere. Dette ville gjort det vanskeligere
a diskutere hvilke lgsninger som burde videreutvikles.

Et annet samspillselement i mgtekulturen er evalueringsmgter. Her vil partene evaluere hverandre
og diskutere hvorfor de samsvarer slik de gjor. Bade Case B og Case C hadde evalueringsmgter i
lgpet av prosjektene. Her skulle deltagerne evaluere hverandre og diskutere status for samspillet.
Dette er i motsetning til samspillsmodellen til Case A der det kun er et evalueringsmgte pa slutten
av prosjektet.

6.3.7 Konflikthandtering

Det siste kravet [Eriksson| (2008) nevner er konflikthandtering. Dette kan veere ulike samspillsverk-
tgy som brukes for a redusere konflikter. Dette kan ogsa veere felles malsetninger, oppstartsmgter
og evalueringsmgter. Pa den maten gar samspillsmgtene mye i det samme. For denne casestudien
var det likevel relevant & se pa casenes erfaringer og anbefalinger av konflikthandteringsverktgy.

Prosjektleder for entreprengren i Case C forklarer at konfliktniva ofte er relatert til personlighe-
tene i prosjektorganisasjonen. I dette prosjektet oppstod det utfordringer med byggeplanene kort
tid etter kontrahering. Etter denne prosjektlederens oppfatning gjorde imidlertid personkjemien
mellom representanter i byggherreorganisasjonen og entreprengrorganisasjonen, samt oppfatnin-
gen av felles mal som motivasjon, at man greide lgse noe som potensielt kunne blitt en stor

konflikt.

Prosjektlederen papeker derfor at det er forst og fremst er viktig at de rette folkene involveres i
prosjektet. Dette gjelder bade personenes erfaring, kunnskap og samarbeidsevner. Prosjektlederen
for Case A mener at konflikthandtering handler om a ha rett folk pa rett sted. Han presiserer
at langt viktigere enn sosialt samveer mellom partene er at det kontraheres dyktige folk med
gode samarbeidsevner til prosjektet. Det viktigste er derfor ikke a fokusere pa dynamikken etter
kontrahering, men heller a rette oppmerksomheten mot selve konkurransegrunnlaget i anbudspro-
sessen. Han oppfatter at workshops og samspillsrelaterte mgter reduserer konflikter, men det kan
veere mindre kostnadskrevende og heller fokusere pa & anskaffe de rette personene i prosjektet.

Det ble ogsa nevnt i flere av casene at man gnsket a handtere konflikter pa lavest mulig niva.
Dette gjaldt for bade Case C og Case B. En prosjektleder forteller at dersom konflikter oppstar
er det lett a sende en klage oppover i systemet, og deretter fa en beslutning fra ledelsen nedover
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i systemet. En slik prosess var ikke gnskelig i Case C. Her etablerte man en formell mgtekultur
hvor hensikten var a lgse potensielle konflikter pa laves mulig niva hvor de samhandlene aktgrene
diskuterte de bakenforliggende arsakene for konflikten og sammen kom frem til lgsninger pa disse.

Prosjektlederen i Case A forklarer at konflikter i vann- og avlgpsprosjekter ofte er relatert til
kontrakter. Dette mener han har med at deltagerne ikke er bevisste eget ansvar. Enkelte oppfatter
etter prosjektlederens syn, ikke hvilket ansvar for risiko man har. Han forklarer at aktgrer velger
en gjennomfgringsmodell som medfgrer en hgy risiko uten at dette er oppfattet og dette skaper
ulike forventinger blant aktgrene. Prosjektleder i Case D har samme inntrykk nar det gjelder
interessekonflikter. Han forklarer at konflikter forst og fremst gar ut pa at aktgrene ikke forstar
sitt ansvarsomrade. Mgtene i samspillsfasen til Case D gar derfor ut pa a vurdere risiko og forsta
hvilket ansvar den enkelte aktgr har. Samspillsmodellen gar her i hovedsak ut pa a komme frem
til en omforent oppfatning av rammeverket til prosjektet og anbefalte prosjektprosesser.

Pa bakgrunn av prosjektledernes utsagn ser vi at konflikthandteringen i prosjektene har ulike
fokus. Pa den ene siden er konflikter relatert til at samarbeidsevnen mellom deltagerne er darlig,
derfor har man samspillsmgter for & redusere konflikter. P4 den andre siden er konflikter relatert
til at aktgrene ikke har nok kompetanse om eget ansvarsomrade og risiko. Her vil konflikthand-
teringen ga ut pa a tydeliggjgre kontrakten og hvilket ansvar den enkelte har.

6.3.8 Utfordringer med samspillsprosjektene

For & kunne finne ut om det er en sammenheng mellom samspillselementene og prosjektsuksess
er det ngdvendig & se hvilke utfordringer de ulike samspillsmodellene medfgrer.

Flere av prosjektlederne forklarer at de er usikre pa nytten av de ulike samspillselementene. Fra
casestudiet ser vi at samspillet er satt i fokus for to ulike grunner. Tre av casene bruker samspill
for & redusere konfliktnivaet, mens Case D bruker samspill for a definere risikoer og redusere
kostnader.

Pa bakgrunn av dette benytter de ulike prosjektene ulike samspillselementer. Bade Case B og
Case C har oppstartsmgter med fokus pa teambuilding og gruppedynamikk. Prosjektleder for
entreprengren i Case B forteller likevel at han er usikker pa hvor nyttig samspillsmodellen er.
Han oppfatter at den minimerer konflikter og fungerer bra for samarbeidet, men at den ikke gjor
prosjektet billigere. Ved & implementere samspillselementer i en prosjektmodell vil det redusere
sannsynligheten for konflikter og misforstaelser, men samtidig vil den, etter hans oppfatning
forlenge prosjekter og gke kostnadene.

Denne oppfatningen deles av prosjektleder i Case A. Han opplever at samspill er nyttig i store
komplekse prosjekter med stor sannsynlighet for interessekonflikter, men den gjor ikke prosjektet
noe rimeligere. Tvert imot mener han at samspillsmodellen gker kostnadene fordi oppstartsfasen
forlenges. Han forklarer at de rasjonelle forutsetningene og myndighetsavklaringer i hovedsak er
pa plass i offentlige prosjekter og at det er derfor ikke er behov for en samspillsmodell.

Pa den maten vil det ikke veere gkonomisk lgnnsomt for byggherren a benytte seg av samspillsele-
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menter, fordi de pafgrer byggherren en ekstra kostnader uten at det ngdvendigvis effektiviserer
prosjektet. Dersom det er store konflikter mellom aktgrer, kan samspillselementer veere effektivt,
men ikke ellers, mener prosjektlederen. En av prosjektlederne understreker at offentlige byggher-
rer gnsker a betale rett pris, de vet hva som skal bygges og har langsiktige intensjoner. Det er
derfor gunstig a ha et forarbeid som gjor at aktgrene kan jobbe effektivt i utforelsen og ikke bli
stoppet av ting som kunne veert unnagjort. Han oppfatter

"I samspillsmodellen reduseres risiko fordi entreprengren far betalt mens han star og
venter, sa han krangler ikke, men det offentlige taper penger ".

En prosjektleder forklarer at forarbeidet er spesielt viktig. Dette fordi man ikke ma palegge
entreprengren noe som ikke er hans ansvar, da blir det fort en konflikt. Det er ikke konflikter i
samspillsmodellen, men det er heller ikke entreprengren som betaler for noe.

Ogsa en annen prosjektleder mener mange samspillsprosjekter fokuserer for mye pa trivsel fremfor
faktisk redusere kostnader. Han oppfatter at mange tror samspill handler om & skape en god
gruppedynamikk og fokusere pa trivsel, men det gjor den ikke. Det handler fgrst og fremst om a
redusere risiko og kostnader. Han forteller at "samspill ikke gar ut pd a ta en pils med kollegaene
etter jobb, men a forsta sitt ansvar i prosjektet".

En annen utfordring med samspillsmodellen kan veere at den ikke blir fulgt grundig nok dersom
prosjektorganisasjonen har jobbet sammen fgr. Prosjektleder for entreprengren i Case C forteller
at dersom man allerede har jobbet for samme byggherreorganisasjon, kan det veere at fokuset
pa samspill forsvinner litt. Han forklarer at samspill fungerer helt fint pa nye prosjekter med
nye mennesker, men det & gjenta prosjektorganisasjonen kan by pa utfordringer fordi man tenker
man kjenner hverandre sa godt fra for. Dersom samspillsmodellen skal veere effektiv ma den derfor
folges grundig, mener han.
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7 Diskusjon

I dette kapitelet diskuteres analysen fra forrige kapittel opp mot det teoretiske grunnlaget i ka-
pittel 2. Hensikten med dette kapitelet er a presentere potensielle samspillselementer som kan
implementeres i en gjennomferingsmodell, og fremheve fordeler og ulemper med dem. Pa bak-
grunn av dette forsgker diskusjonen a svare pa forskningsspgrsmalene og danne et grunnlag for a
utvikle en gjennomferingsmodell som kan brukes som mal i kommunale vann- og avlgpsprosjekter.
Forskningsspgrsmalene i masteroppgaven ble formulert slik:

1. Hvilke felles utfordringer har kommunale vann- og avlgpsprosjekter?

2. Hvordan kan utfordringene i kommunale vann- og avlgpsprosjketer reduseres med en felles
gjennomfgringsmodell?

3. Hvilke samspillselementer fra andre neeringer kan implementeres i denne gjennomfgriings-
modellen?

Fra analysen ser vi at vann- og avlgpsprosjekter har noen felles utfordringer og forbedringspoten-
sial. Disse omhandler i korte trekk planlegging, samarbeidsevne og anskaffelsesprosessen. Dette
er utfordringer som pa mange mater kan veere sammenhengende. Mindre fordelaktige strategier
i anskaffelsen forer til et darlig forprosjekt, som igjen fgrer til darlig planlegging som pavirker
kommunikasjonssystemet.

Metier (2019) forklarer at tidligfasen legger grunnlaget for prosjektets effektivitet, fleksibilitet
og lgnnsomhet. Det kan derfor argumenteres for at prosjektstyringen i tidligfasen i vann- og
avlgpsprosjekter ma forbedres. I denne studien folges Arge| (2008) sin definisjon av tidligfase, som
er fasen fra ideen om et prosjekt frem til produksjonsfasen.

Nar det kommer til samarbeidsevne og kommunikasjonsutfordringer kan dette relateres til in-
teressekonflikter. Nar aktgrene har egeninteresser, kan dette ga pa bekostning av sluttbrukerens
suksesskriterier. Byggherren har et behov, altsa en oppgave som ma lgses og helst sa rimelig som
mulig. Entreprengren har pa sin side et gnske om a styre prosessen og samtidig redusere sine
kostnader. Dette gjor at interessekonflikter fort kan oppsta mellom byggherre og entreprengr.
Videre har ogsa radgiver egne forventninger og interesser i prosjektet. Et darlig samarbeidet i
vann- og avlgpsprosjekter kan altsa vaere et resultat av aktorenes fokus pa egne interesser fremfor
a oppna prosjektmal.

Utfordringer relatert til samarbeidet kan ogsa veere knyttet til kontraktsformen som benyttes. I
forprosjektet kom det frem at det nesten bare er fire kontraktsformer som brukes i kommunale
vann- og avlgpsprosjekter. Av disse er det NS 8405 som benyttes mest. Da dette er en relativt rigid
og lite fleksibel kontrakt kan konflikter lett oppsta dersom aktgrene ikke er bevisste pa sitt ansvar.
Vann- og avlgpsprosjekter har mye arbeid i grunnen. Dette gjgr at risikoforholdene ofte kan vaere
uforutsigbare for man begynner a grave. Entreprengren og byggherren ma derfor veere bevisst
pa egen risiko. |Leerde| (2006b) beskriver at ved en integrasjonsbasert strategi vil entreprengren fa
storre ansvar. Dette er typisk i en totalentreprisekontrakt. Leerde (20060) skriver videre at delte

76



entrepriser lettere kan lede til konflikter dersom informasjonsutveksling og erfaringsoverfering ikke
blir grundig kommunisert. Wgien| (2016)) skriver videre at trenden i offentlige prosjekter likevel er
at byggherren velger delte entrepriser og beholder risikoen selv.

Et mulig forbedringspotensial kunne dermed veere a ga over til totalentreprise i vann- og av-
lgpsprosjekter. Her vil byggherren redusere sin risiko og entreprengren vil fa et stgrre spillerom,
men ogsa hgyere risiko. En mulig lgsning hadde derfor veert & hente inspirasjon fra Porsgrunn
kommune sin samspillsmodell, som er basert pa totalentreprise.

A g fra delte entrepriser til totalentrepriser vil imidlertid innebsere en stor endring i vann-
og avlgpsprosjekter. En slik omvending kan ta lang tid fordi rolleansvaret til partene endres.
Entreprengren, som er vant med & forholde seg til prising, ma na forholde seg til skisser og
prosjektering i stgrre grad. Videre ma byggherre gi slipp pa en del av risikoen han fgr hadde og
overlate deler av prosjekteringen til entreprengr.

Andersen et al.| (2016]) beskriver at prosjektleder spiller en viktig rolle nar det kommer til infor-
masjonsoverfgring og kommunikasjon. Dersom kontrakten ikke tydeliggjor roller i prosjekter, kan
dette fore til utfordringer. Et annet forbedringspotensial kunne dermed veert & beholde entre-
priseformene som i dag brukes og samtidig sette et storre fokus pa rolleforstaelse og egen risiko.
Pa den maten vil det ikke skje en stor endring i entrepriseformen, men bevisstheten rundt egen
risiko vil tydeliggjores. Dersom noe er uklart, kan dette justeres i kontrakten.

Det er ogsa mulig & hente inspirasjon fra Nedre Romerike og Veidekke og utvikle en samspill-
smodell som fokuserer pa relasjoner. Wondimu et al.| (2020) beskriver at hovedhensikten med
samspillsmodellen er & endre fokuset fra hver part sitt individuelle mal til et gjensidig samlet
mal. Pa den maten kan samspillsmodellen veere godt egnet til a takle utfordringene i vann- og
avlgpsprosjekter nettopp fordi den reduserer interessekonflikter.

Uavhengig av hvilke samspillselementer som tas i bruk, ser vi fra analysen at det er lgnnsomt
for prosjekter & etablere felles malsetninger. Felles malsetninger ble brukt i alle casene og viste
seg og ha en positiv effekt for samarbeidet og effektiviseringen. Her er eierskap til det totale
prosjektet en viktig faktor. Fra funnene fra forprosjektet kan vi argumentere for at det er svak
opplevelse av eierskap til prosjektet og mangelfull tydeliggjoring av ansvarsroller. Det kan altsa
veere fordelaktig for vann- og avlgpsprosjekter & implementere et samspillselement som fokuserer
pa eierskap, ansvar og rolleforstaelse.

En tydelig forskjell mellom prosjektene i intervjuene og casene er bruken av myke og harde sam-
spillselementer. [Wondimu et al. (2020) definerer myke samspillselementer som elementer relatert
til gruppedynamikk og relasjoner. Videre definerer Wondimu et al.| (2020) harde samspillselemen-
ter som forhold som sikrer samspill med bakgrunn i kontraktsfestede klausuler eller andre formelt
forankrede virkemidler.

Nar vi utvikler en gjennomfgringsmodell er det derfor viktig a se hvilke samspillselementer som
bgr prioriteres. Eriksson| (2008) skriver ogsa at harde og myke samspillselementer kan overlappe
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hverandre. Her gar det an & se hen til Nedre Romerike IKS og Porsgrunn kommune som begge
etablerer samspillsmgter og har en samspillskontrakt med fokus pa samarbeid.

En slik modell ligner mer pa den tradisjonelle samspillsmodellen beskrevet av Welde et al.| (2015)),
som har en prosjektutviklingsfase og en gjennomfgringsfase. I motsetning til|Welde et al.| (2015) sin
beskrivelse av samspillsfasen, inkluderer Nedre Romerike og Porsgrunn entreprengr etter forpro-
sjektet. For & unnga store endringer i vann- og avlgpsprosjekter er det dermed mulig a gjenbruke
erfaringer med bruk av disse to samspillsmodellene.

Pa den andre siden, fungerer Case D sin samspillsmodell ganske motsatt av Nedre Romerike IKS
og Porsgrunn kommune sin modell. Case D sin samspillsmodell inneholder kun en samspillsfase
som fokuserer pa ansvarsomrader og risikoer i kontrakten. Et mulig forbedringspotensial kunne
dermed veere og la seg inspirere av modellen i Case D. Dette vil imidlertid veere en stor omvending
i vann- og avlgpsprosjekter fordi entreprengren ma inkluderes helt i prosjektutviklingen og selv
veere ansvarlig for a leie inn radgiver.

Basert pa funnene kan vi altsa diskutere hvilken samspillsmodell som gir mest nytteverdi. Nedre
Romerike TKS sin samspillsmodell fokuserer pa myke samspillelementer og har samspillsmgter
fra prosjektering frem til overlevering. Dette skaper tillit og et godt samarbeid, men kan gjgre
prosjektet dyrere dersom konflikter i utgangspunktet ikke ville ha funnet sted. Byggherren bruker
da ressurser pa et samspill han egentlig ikke har behov for. Dersom derimot sannsynligheten for
konflikter anses a veere stor, vil en samspillsmodell med myke elementer gjore prosjektet mer
effektivt fordi det reduserer konfliktnivaet og de kostandene dette medfgrer.

Her kan det veere nyttig a diskutere hvem som far sterst gevinst av myke samspillselementer.
Prosjekter knyttet til grunn, berg, fjell, vei og anlegg vil alltid ha en viss risiko blant annet fordi
man ikke kan forutse hva som befinner seg i bakken. Ved & implementere samspillselementer som
fokuserer pa relasjoner vil konflikter reduseres, men samtidig kan det stilles spgrsmal ved om
dette er en riktig ressursbruk sammenholdt med andre kommunale behov.

Pa bakgrunn av dette kan det argumenteres for at samspillsmodellen kan veere kostnadseffektiv
i store komplekse prosjekter der det er hgyere sannsynlighet for konflikter. Dette samsvarer med
Welde et al.| (2015]), som beskriver at samspillsprosjekter krever en viss kompleksitet for & veere
effektive. Pa den maten skaper samspillet synergier mellom partene som i utgangspunktet ikke
ellers hadde funnet sted.

Det kan altsa argumenteres for at en samspillsmodell som ligner Nedre Romerike og Porsgrunn
kommune sin modell, er effektiv nar prosjektene har en viss kompleksitet. Det er her mulig a
ta i bruk Eriksson! (2008) sine kjerneelementer for samspill, som géar pa tillit og relasjonsbaserte
verktgy. Disse kjerneelementene kan veere workshops i oppstartsfasen, samspillsmgter og konflikt-
handteringsverktgy som bidrar til bedre samarbeid.

Dersom prosjektene ikke har en hgy kompleksitet, vil ikke ngdvendigvis samspillsmodellen med
myke samspillselementer ha en stor effekt pa prosjektet. Det kan her veere nyttig heller a fokusere
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pa ansvarsomrader i kontrakten, slik som Case D. I enklere prosjekter kan det veere like effek-
tivt & fokusere pa kontraktsbestemmelsene og rolleansvaret til partene. Dette kan veere en mer
kostnadseffektiv mate & gjennomfgre prosjekter med liten kompleksitet. I en slik modell vil sann-
synligheten for interessekonflikter kunne reduseres, samtidig som byggherren ikke bruker ressurser
pa flere samspillsmgter gjennom prosjektet.
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8 Forslag til gjennomfgringsmodell

Pa bakgrunn av analysen og diskusjonen kan det argumenteres for at to gjennomfgringsmodeller
kan forbedre utfordringene i kommunale vann- og avlgpsprosjekter. I dette kapitlet drgftes to
forslag til gjennomfgringsmodeller som kan benyttes som mal i kommunale vann- og avlgpspro-

sjekter. Forslaget er et resultat av teorien fremlagt og analysen og diskusjonen i kapittel 6 og
7.

8.1 Forslag 1 - til mindre komplekse prosjekter

Det fgrste forslaget i studien er relatert til mindre komplekse vann- og avlgpsprosjketer. Dette
er en enklere gjennomfgringsmodell som foreslas a4 benytte i mindre komplekse vann- og avlgps-
prosjketer. Figur 43| illustrerer figuren.

Gjennomfaringsmodell for mindre komplekse vann- og avlepsprosjekter
Prosjektutviklingsfase Forprosjekt Detaljprosjektering

Behovsutredning ) ) : - . : Overlevering til
#l H S IIsf H Detal kt H H i
[ og planutvikling ] Prosjektering amspillstase etaljprosjektering Byggefase drift

l | Samspillsmgter |

Mulig & Mulig &
kontrahere kontrahere

entreprensgr entreprendr ) ) i
- Gjennomgang av forprosjektet i

fellesskap

- Noye gjennomgang av kontraken
- Tydeliggjering av rolleansvar
- Utvikling av felles prosjektmal

Figur 43: Gjennomfgringsmodell 1 - forslag til mindre komplekse prosjekter

Gjennomferingsmodellen er ganske lik de tradisjonelle gjennomfgringsmodellene som benyttes i
bransjen, men har to justeringer. Den fgrste justeringen er at den forlenger forprosjektet med en
samspillsfase. Denne fasen gar ut pa a a ha samspillsmgter som utvikler felles malsetninger og
tydeliggjore ansvarsroller. I dette forslaget anbefales det at byggherre, radgiver og entreprengr
inkluderes i samspillsmgtene.

Hensikten med samspillsfasen er fgrst og fremst og tydeliggjore roller og ansvarsomrader i kon-
trakten og skape et eierskap til prosjektet. Samspillsfasen er altsa et mykt samspillselement som
fokuserer pa relasjoner og kontraktsforstaelse. Videre fokuserer samspillsfasen pa a ga igjennom
forarbeidet i felleskap. Her foreslas det at partene har en hgy intensivitet pa samspillsmgtene fgr
deltajprosjekteringen begynner.
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Som illustrert i figuren avsluttes samspillsmgtene etter samspillsfasen. Dette begrunnes med at
prosjektet har liten kompleksitet, og dermed er sannsynligheten for konflikter mindre. Da sam-
spillsfasen inneholder kontraktsjusteringer- og forstaelse, er sannsynligheten for interessekonflikter
redusert. Dermed er det her ikke behov for flere samspillsmgter etter samspillsfasen. Poenget med
denne gjennomfgringmodellen er at interessekonflikter skal reduseres, samtidig som byggherren
ikke bruker ressurser pa ungdvendige samspillselementer.

Modellen skal ogsa veere fleksibel slik at den enklere kan implementeres i vann- og avlgpsprosjek-
ter. I funnene fra forprosjektet kom det fram at vann- og avlgpsbransjen kan kategoriseres som
konservativ med en tradisjon for lite fokus pa innovasjon. For & forbedre gjennomfgringsevnen
til prosjektene, uten a pafgre dem en for stor omvending, foresla derfor denne modellen i mindre
komplekse prosjekter.

Modellen tar ogsa hgyde for at entreprengr kan inkluderes bade fgr og etter prosjekteringen.
I denne modellen inkluderes han likevel i forprosjektet fordi han er med i samspillsfasen. Dette
betyr altsa at modellen kan brukes for bade integrasjonsbaserte- og separasjonsbaserte entreprise-
kontrakter.

Pa den maten skal modellen forsgke forbedre planleggingen og samarbeidsevnen til deltagerne i
samspillsfasen. Dette gjores ved & ngye gjennomga planer og fokusere pa kontraktbestemmelser.
Videre forsgker modellen forbedre kommunikasjon ved & samle deltagerne under samspillsmgtene.
I denne modellen er det valgfritt hvem som er ansvarlig for samspillsfasen og samspillsmgtene.

8.2 Forslag 2 - for komplekse prosjekter

Vann- og avlgpsprosjekter kan kategoriseres som store og komplekse. Dersom prosjektet er kom-
pleks med mange tekniske fag og uforutsigbare risikoer, anbefales gjennomfgringsmodell 2. Figur
[44] illustrerer det andre forlaget til gjennomferingsmodellen.

Gjennomferingsmodell for komplekse vann- og avlgpsprosjekter

Etablering av sammpsillsgruppe
ansvarlig: byggherre

Behovsutredning Samspillsfase Prosjektering Detaljprosjektering Byggefase Overlevering til
og p|anut\,—'|k|ing Ansvarlig: byggherre Ansvarlig: entreprengr ansvarlig: entreprenar ansvarlig: entreprengr drift

| Samspillsmgter |

- N@ye gjennomgang av kontraken
- Tydeliggj@ring av rolleansvar
- Utvikling av felles prosjektmal

Kontrahering av
entreprengr

Figur 44: Gjennomfgringsmodell 2 - forslag til komplekse prosjekter
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Som illustrert i figuren er denne gjennomfgringsmodellen mer rigid enn det forslag 1. Modellen
er rettet mot komplekse vann- og avlgpsprosjekter som har stgrre sannsynlighet for konflikter og
utfordringer knyttet til samarbeid og kommunikasjon. Pa bakgrunn av prosjektenes kompleksitet
tar modellen i bruk flere samspillselementer.

Denne modellen skiller seg ut fra de tradisjonelle samspillsmodellene og er inspirert av Porsgrunn
kommune og Case D sin samspillsmodell. I motseting til forlag 1, anbefales det her & inkludere
entreprengr for prosjektering. Samspillsfasen er altsa for prosjekteringen i denne modellen. Videre
forlenges forprosjektet frem til utfgrelse.

I modellen er byggherre ansvarlig for samspillsfasen. Dette er fordi entreprengr kontraheres i
starten av samspillsfasen og byggherre har derfor endelig beslutninggrunnlag. Videre fokuserer
samspillsfasen pa det samme som i Gjennomfgringsmodell 1, utenom fokuset pa & tolke forarbei-
det. Dette er fordi prosjekteringen fgrst starter etter samspillsfasen. Fokuset er altsa & tydeliggjore
ansvarsomrader i kontrakten, rammeverkene og planprosessen.

I samspillsfasen etableres det ogsa en samspillsgruppe som skal fungere helt frem til overlevering
til drift. Fordi prosjektene er komplekse, er det her et stgrre behov for a fokusere pa samspill.
Dersom det oppstar store konflikter eller misforstaelser i et stor og mangfoldig prosjekt, kan
dette resultere i store kostnadsoverskridelser og forlengelse av prosjektet. For a unnga dette og
gke gjennomfgringevnen, har modellen implementert samspillsmgter som fokuserer pa relasjonene
mellom aktgrene. Det er byggherre som er ansvarlig for disse samspillsmgtene. I samspillsfasen
anbefales det a etablere en samspillskontrakt som forlikter en representant fra hver part til & delta
i samspillsmgtene. Pa den fungerer denne gjennomfgringsmodellen som et kontraktsvedlegg.

I modellen er entreprengr ansvarlig for bade prosjekteringen og detaljprosjekteringen. Pa bak-
grunn av dette anbefales det a bruke en totalentreprise, men dette er ikke ngdvendig. Gjen-
nomfgringsmodellen tar derfor sikte pa at bade totalnetrpeiser og mer rigide entrepriseformer
kan benyttes i modellen. Dette har ogsa med om byggherre gnsker innleie radgiver selv eller om
entreprengren far dette ansvaret.

8.3 Implementering i kommunale vann- og avlgpsprosjekter

Basert pa funnene fra forprosjektet, anbefales det at byggherre tar i bruk forslag 1 forst. Dette
er fordi den er en liten omvending fra de tradisjonelle vann- og avlgpsprosjektene, og kan dermed
virke mindre skremmende"a ta i bruk. Dette er ogsa fordi den fokuserer pa risikoforstaelse og
tydelig planlegging. Dersom denne modellen fungerer effektivt kan det argumenteres for at det
ikke er behov for & implementere flere samspillselementer videre.

Det anbefales likevel og ogsa prgve forslag 2 i et pilotprosjekt. Forslaget er basert pa en casestudie
der prosjekter som ligner vann- og avlgpsprosjekter klarte effektivisere prosjektene ved a inkludere
entreprengr for forprosjektet. Pa bakgrunn av dette anbefales det a prgve totalentreprise og tidlig
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inkludering av entreprengr i vann- og avlgpsprosjekter. I forslag 2 vil her samspillsmgtene var en
indikator pa hvordan samarbeidet og gjennomfgringen gar. Man forsgker altsa styre ytelsen til
prosjektet. Pa den maten kan man kartlegge hvordan en totalentreprise og tidlig involvering av
entreprengr pavirker prosjektet og effektiviteten, som gir et grunnlag for videre forskning.
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9 Konklusjon

I dette kapittelet oppsummeres funn og konklusjoner fra diskusjonskapittelet. Videre gjores det
rede for de samlede resultatene. Her blir forskningsspgrsmalene besvart og avslutningsvis gis det
anbefalinger til videre forskning. Forskningsspgrsmalene til masteroppgaven ble formulert:

1. Hvilke felles utfordringer har kommunale vann- og avlgpsprosjekter?

2. Hvordan kan utfordringene i kommunale vann- og avlgpsprosjekter reduseres med en felles
gjennomfgringsmodell?

3. Hvilke samspillselementer fra andre naeringer kan implementeres i denne gjennomfgrings-
modellen?

Masteroppgaven bygger pa en dataanalyse fra et forprosjekt med formal om a finne felles karakte-
ristikker i vann- og avlgpsprosjekter. Funnene fra forprosjektet indikerer at det i hovedsak er fem
utfordringer i kommunale vann- og avlgpsprosjekter. Dette er planlegging, samarbeidsevne, pro-
sjektledelse, gjennomforingsmodeller og anskaffelse. Den stgrste utfordringen i kommunale vann-
og avlgpsprosjekter er planleggingen. Dette blir sett pa som hovedarsaken til utfordringer, men
samtidig det stgrste suksesskriteriet nar prosjekter gar bra. Videre blir kommunikasjon, samar-
beidsevne og kompetanse sett pa som tydelige utfordringer. Bruken av faste gjennomfgringsmo-
deller varierer ogsa i bransjen. Det er fa virksomheter som benytter en fast modell, og flere aktgrer
har utviklet en egen gjennomfgringsmodell. I tillegg er det for det meste apen anskaffelse som
brukes. Disse faktorene kan indikere at anskaffelsen, samarbeidet og planleggingen méa forbedres
i kommunale vann- og avlgpsprosjekter.

Planlegging, samarbeid og anskaffelse er tre elementer som kan knyttes til tidligfase i prosjektet.
Ved & implementere en gjennomfgringsmodell som fokuserer pa noen samspillselementer, kan slike
utfordringer reduseres. Dette krever imidlertid at de riktige samspillselementene implementeres
i gjennomfgringsmodellen. Pa bakgrunn av fem kvalitative intervjuer og en casestudie, kan det
argumenteres for at samspillselementer som fokuserer pa myke samspillselementer kun er egnet
for store og komplekse vann- og avlgpsprosjekter med hgy sannsynlighet for konflikter. Dersom
prosjektene er mindre komplekse kan myke samspillselementer fore til at byggherren bruker kom-
munale ressurser pa et samspill som ikke er ngdvendig.

Pa bakgrunn av dette argumenteres det for at samspillet sitt hovedfokus bgr veere & definere
risiko og gjgre prosjektet kostnadseffektivt. Det betyr at samspillsmgter med fokus pa relasjoner
og samarbeid ikke ngdvendigvis er den beste lgsning for alle vann- og avlgpsprosjekter. Vann-
og avlgpsbransjen kan kategoriseres som konservativ med et mindre fokus pa innovasjon de siste
arene. For a effektivisere prosjektene i fremtiden, anbefales det a fokusere pa forstd ansvarsomri-
der 1 kontrakten og utvikle eierskap til prosjektene. usikkerhetsmomenter. Pa bakgrunn av dette
anbefales det to gjennomfgringsmodeller avhengig av prosjektets kompleksitet. Anbefalingen til-
sier at nar kompleksiteten gker, bor ogsa fokuset pa samspillet gkes. I tillegg ber entreprengren
kontraheres tidlig.
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9.1 Videre forskning

Fra casestudiene kommer det frem at personligheter spiller en viktig rolle for samspillet. Flere
prosjektleder sier det handler om & fa rett personer pa rett sted. Pa bakgrunn av dette og funnene
fra forprosjektet kan det argumenteres for at anskaffelsesstrategien i vann- og avlgpsprojsketer
bgr forbedres.

En videre anbefalelse er derfor at begge gjennoomfgringsmodellene benytter tildelingskriterier ba-
ser pa myke samspillselementer. Dette krever at byggherre har riktig bestillerkompetanse, som for
eksempel BVP. Fra studien kan det argumenteres for at personligheter er vel sa viktig som sam-
spillsmgter. Pa bakgrunn av dette anbefales det a fgrst prove ut de to forslagene i et pilotprosjekt,
og videre implementere nye anskaffelsesstrategier i gjennomfgringsmodellen.
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A

A Intervjuguide til kvalitative intervjuer

e Kort presentasjonsrunde, info om prosjektet og bakgrunn for intervju

e Avklaring opptak, anonymitet, sitat

A.1 Kort intro

1.
2.
3.

Bakgrunn: informant, organisasjon, mandat og rolle i prosjektet
Erfaring som prosjektleder

Egen historikk knyttet til samspill

A.2 Forskningsspgrsmal 1: Hvordan samspillsmodell benytter dere?

1.
2.
3.

Beskriv din bedrift og din stilling? Er din rolle byggherre, konsulent eller radgiver?
Hva var bakgrunnen for & utvikle en samspillkontrakt/modell for deres prosjekter?

Hvordan kontrakt/modell har dere utviklet, og hva er hensikten med den videre? Skal den brukes i alle
deres prosjekter eller er den rettet mot noen spesifikke?

Hva var din erfaring med samspillmodeller fra for?

Hvor langt i utviklingsfasen er dere kommet? Har dere startet med en detaljert prosedyre?

A.3 Forskningsspgrsmal 2: Hvordan prosjektmodell for gjennomfgring

benytter dere?

. Folger dere en annen bestemt prosjektmodell i deres VA-prosjekter?

Skal samspillmodellen implementeres i denne prosjektmodellen?

Har kontrakten/modellen blitt brukt i noen prosjekter enda? Hvis ja, opplevde dere en forskjell fra tidligere
prosjekter?

Har du brukt samspillkontrakter i tidligere prosjekter? Hva er din erfaring med dem?

Hvordan opplever du samspillet mellom byggherre, entreprengr og konsulent? Planlegging, kommunikasjon
og kompetanse ble tatt opp som viktige faktorer til darlig samarbeid i undersgkelsen.

Har du noen forsalg til videre tiltak som bgr implementeres med tanke pa samspill mellom byggherre,
konsulent og entreprengr?
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B

B.1
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Intervjuguide til caseintervjuer

Kort presentasjonsrunde, info om prosjektet og bakgrunn for intervju

Avklaring opptak, anonymitet, sitat

Kort intro

. Bakgrunn: informant, organisasjon, mandat og rolle i prosjektet

Erfaring som prosjektleder

Egen historikk knyttet til samspill

Generelt:

Hva var din rolle i prosjektet?
Hva er din tidligere erfaring med samspill?
Hvis du ikke har erfaring: hva var ditt inntrykk av samspill?

Opplevde du noen problemer med forstaelsen av konseptet eller andre utfordringer som fgrte til motstridende
mal og konflikt i prosjektet?

Har du gjennomfert prosjekter for samme entreprengr tidligere, benyttet dere samspill da ogsa?

Prosjektmodell:

Hvordan ble prosjektet gjennomfert?

Prosjektmodell?

Hvorfor benyttet dere samspill for dette prosjektet?

Hvilke kontraktsformer ble benyttet under prosjektet? Totalentreprise/delte entreprise 84067
Hvilke parter deltok i prosjektet?

Forskningsspgrsmal 1: Hvilke samspillselementer ble benyttet i
prosjektet?

Hvilke samspillselementer (av de 7 listet nedenfor) ble benyttet i prosjektet?

Har du noen tidligere erfaring med disse ulike samspillselementene?

Ble samspillet formalisert i f.eks. kontraktsdokumentene?

Nar i prosessen ble entreprengr kontrahert og involvert i prosessen? (forprosjekt, prosjektering++-+).
Hadde konsulent og entreprengr noen innvirkning pé hvilke samspillselementer som ble brukt i prosjektet?
Skulle du gnske at det var blitt benyttet andre samspillselementer?

Fgrte noen av virkemidlene til manglende tillitt i forholdet mellom byggherre og entreprengr?

Fgler du at samspill var den best egnede strategien for dette prosjektet? Hvorfor?

Hvordan ble brukerne handtert under prosessen? Hadde du noe kontakt med brukerne under prosjektet?
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B.5 Forskningsspgrsmal 2: Var prosjektet en suksess for (1) byggherre),
(2) entreprengr og (3) brukere?

Med suksess menes her oppnéelsen av et mal eller en hensikt. Dermed blir suksess oppnaelsen av de ulike aktgrenes
mal eller hensikt med prosjektet.

1. Hva var hensikten med prosjektet?

2. Var prosjektet en suksess fra ditt perspektiv? Hvis ja; hva tror du gjorde prosjektet til en suksess fra ditt
perspektiv? Hvis nei; hvorfor var prosjektet en fiasko?

3. Avhengig av svaret pa forrige spgrsmal, hva tror du kunne blitt gjort for & gjgre prosjektet til en stgrre
suksess?

4. Hadde samspillet noen bestemte effekter? F.eks. bedre arbeidsmiljg, feerre konflikter osv. som leder til mer
positive holdninger i prosjektet. Mer innovasjon

B.6 Forskningsspgrsmal 3: Er det en sammenheng mellom bruken av
samspillselementer og suksess?

1. Tror du at samspillet og bruken av virkemidlene var avgjgrende for prosjektets suksess?

2. Hva kunne veert gjort annerledes?

B.6.1 Samspillselementer basert pa Erikssons kjerneelementer

e Tildelingskriterier basert pa myke elementer

e Apen bok gkonomi

e Workshop i oppstartsfasen (samarbeidsfremmende verktgy)

o Felles mal (samarbeidsfremmende verktgy)

e Workshops underveis i prosjektet (samarbeidsfremmende verktgy)
e Teambuilding (samarbeidsfremmende verktgy)

e Konflikthandteringsteknikker (samarbeidsfremmende verktgy)
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