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Forord

En viktig premiss for at staten skal lykkes med sine storste investerings-
prosjekter pa et operasjonelt niva, er at man har gode og hensiktsmessige
giennomforingsmodeller. Denne studien ser naermere pa sakalte
samspillmodeller, det vil typisk si nye og mer integrerte gjennomferings-
modeller med tidlig involvering av utforelsesleddet og felles prosjektutviklings-
fase. Utproving av slike modeller har pédgitt i flere dr, og prosjektene som
benytter dem refereres ofte til som samspillsprosjekter.

Det finnes en del eksisterende forskning som viser til gode resultater av
samspillsprosjekter. Blant annet Concept-rapport nr. 61 som sa pa seks
caseprosjekter hvor samspill hadde fungert godt. Samtidig vet vi at samspill er
en krevende gjennomfoeringsmodell som stiller store krav til partene. Til nd har
det ikke veert mange studier som systematisk har sett pa utfordringene man
moter ved bruk av slike gjennomferingsmodeller. Denne studien er ment 4

belyse nettopp dette.

Rapporten vil ikke gi alle svar, men er ment som et skritt pa veien mot 4 oke
kunnskapen om bruk av samspillsmodeller, og kan forhdpentligvis bidra til 4
forbedre praksis i fremtiden. Studien ble gjennomfert som en kvalitativ

metastudie av tidligere innsamlede data knyttet til samspillsprosjekter.

Forfatterne onsker 4 rette en stor takk til Morten Welde fra Concept-
programmet som har fulgt studien og kommet med mange nyttige innspill
underveis, samt til de to anonyme fagfellene som ga verdifulle
tilbakemeldinger og forbedringsforslag i sluttfasen.

Trondheim, desember 2023

Gro Holst Volden
Redaktor for Concept-rapportserien
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Sammendrag

Denne studien tar for seg samspillsmodeller, som representerer en form for
gjennomforingsmodell for prosjekter. Gjennomfaringsmodellen bestemmes i
hovedsak av prosjektorganisasjonen og av kontraktstrategien. I teorien skal
samspillsmodellene fa organisasjoner til 4 samarbeide om 4 na malene for
prosjektet som helhet, samtidig som de nar sine egne mal. I Norge har
samspillsmodellene fatt fotfeste i byggsektoren, men varianter er ogsa utprovd
i samferdselssektoren. Hvilke virkemiddel som er med i samspillsmodellene

varierer, men de fleste tar utgangspunkt i en totalentreprise.

Det er mye tilgjengelig litteratur om fordelene med samspillsmodeller, mens
litteraturen om utfordringer er mer begrenset. Denne studien ser derfor pa
folgende forskningssporsmal:

1. Hyvilke utfordringer kan knyttes til gjennomferingsmodeller med

samspill?

2. Hvilke leringspunkter eller forslag til forbedring av fremtidig praksis
kan gis basert pa de avdekkede utfordringene?

Fremgangsmaten har vaert en metastudie av tidligere casestudier fra bade
statlige, kommunale og private byggherrer. Datagrunnlaget kommer fra 105
samspillsprosjekter fordelt pa 34 kilder. Blant caseprosjektene er store
prosjekter som E6 Jaktoyen-Sentervegen, Bispevika-utbyggingen, Tonsberg-
prosjektet, Oslo storbylegevakt, E6 Kvil-Melhus og E6 Helgeland-Seor.

Analysearbeidet har foregatt «bottom-upw, hvor 11 kategorier av utfordringer
har oppstatt fra ramaterialet: Inngangen til samspillet, kontrakten,
involveringstidspunfktet for leverandor, malprisutviklingen, organiseringen, samlokalisering,
myke elementer, prosjektieamet, samspillsfasen, kontinuitet og giennomforingsfasen.

Litteraturen peker pa at samspillsmodeller er egnet for prosjekter som har
relativt stor grad av usikkerhet og kompleksitet da dette gir frihetsgrader og
pavirkningsmuligheter som man kan «samspille» om. Utfordringene avdekket i
studien antyder at man kanskje ikke utnytter samspillsmodellene til fulle, og at
modellene noen ganger velges ukritisk. Forutsetninger som usikkerhet og
kompleksitet bor vare til stede, og eierorganisasjonen ma vare godt forberedt.
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Samspill krever investeringer i tid og ressurser, inkludert kompetanse og
bemanning. Rapporten gir konkrete leringspunkter for aktorer som
gjennomforer eller vurderer samspillsprosjekter. Blant disse er:

e Inngangen til samspillet ma harmoniseres med gjennomferingsmodellen,
spesielt med tanke pa bemanning og ressursallokering. Samspill krever at
byggherren er mer involvert enn i tradisjonelle totalentrepriser, og enkelte
aktorer trekker frem manglende styring og en lite involvert byggherre som
en utfordring.

e Kontraktene gir ikke nedvendigvis insentiver for partene til 4 arbeide
sammen mot felles mal. Nar det ikke er mulig 4 formulere en vanntett
kontrakt, mad partene i hvert fall bli enige om hva den avklarer. Her er en
av styrkene med en samspillsfase at partene gir gjennom grunnlaget for
prosjektet sammen og fir muligheten til 4 avklare usikkerheten. Samtidig
kan det vaere en ulempe at begge parter — etter 4 ha brukt ressurser pa
samspillsfasen — kan vare villige til delvis 4 lukke eynene for uklarheter
siden de er ivrige etter 4 komme 1 gang.

e Involveringstidspunktet for leveranderen er utfordrende om de kommer
for tidlig eller for sent inn. Kommer de for sent er de storste
beslutningene allerede tatt. Da er det ikke noe 4 samspille om. Kommer
leverandorene inn for tidlig blir det vanskeligere 4 styre prosjektet.

e  Milprisutvikling innebarer gjerne «design-to-cost», der byggherren og
leverandorene tilstreber balanse mellom kostnad og funksjonalitet.
Utfordringene med maélprisutviklingen kommer gjerne til syne nér partene
skal signere kontrakt for utforelsen. Hvis ikke byggherren har involvert
seg tilstrekkelig i malprisutviklingen, kan mélprisen ha eskalert forbi
byggherrens makspris. Arsakene til det kan ha oppstatt lenge for.

e Organiseringen og nye verktoy 1 samspill krever tilpasning. Gradvis
innforing og lering over flere prosjekter kan vere enklere for aktorene.
Samspillsprosjekter opplever utfordringer fordi de krever en annen
organisering enn tradisjonelle prosjekter. Selv om bade byggherrenes og
entreprenorens rolle er beskrevet i kontraktene er det ikke alltid de folger
opp.

e Samlokalisering innebarer at prosjektteamet motes fysisk for 4 utvikle
prosjektet. Samlokaliseringen skal legge til rette for raskere
kommunikasjon og beslutningstaking, men nytten blir redusert hvis ikke
personer med nedvendig beslutningsmyndighet og faglig kompetanse er til
stede. De kan veare fravarende til tross for at kontrakten krever det.
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e Myke elementer som eierskap til prosjektet, felles mal og tillit kan oversees
i gjennomforingen av samspillsprosjekter. Elementene kan bli redusert til
tomme fraser.

e Prosjektteamet ma oppleve at det skjer en utvikling i metene og at det blir
tatt beslutninger. Motene kan ikke bare handle om utveksling av
informasjon. Deltakerne ma komme bedre ut om de samarbeider enn om
de kun arbeider for egne interesset.

e Samspillsfasen varer fra entreprenoren involveres til byggingen starter.
Partene gar gjerne inn 1 fasen med forskjellige interesser, sa det ma vare et
handlingsrom som gjor at begge kan komme styrket ut. Byggherren ma
vare villig til 4 utnytte handlingsrommet. Om prosjektet er for detaljert i
forkant, kommer handlingsrommet i samspillsfasen til 4 veere lite.

e Kontinuitet i prosjektteamet gjor det lettere 4 bevare samspill. Hvis
deltakere byttes, ma erstatterne bygge opp ny tillit og bruke tid pa 4 sette
seg inn i tidligere valg. Utskiftninger kan ogsa utnyttes som et strategisk
virkemiddel. Bytte av personell mellom samspillsfasen og
gjennomforingsfasen kan vare et eksempel pd opportunistisk atferd hvor
man forseoker 4 unnga sanksjoner eller forpliktelser. For eksempel at
prosjektleder for samspillsfasen har lovet ting som akteren vet vil vare
vanskelig 4 ettetleve 1 gjennomforingen.

e Mange samspillsprosjekter er preget av samspill i utviklingsfasen, mens det
i glennomforingsfasen kan bli mindre samspill enn hensiktsmessig. Selv
om samspillet kan ha mest for seg i de innledende fasene nér det er et
mulighetsrom til stede, er det gjerne i gjennomfoeringsfasen at flere av de
mulige effektene, som ferre konflikter, feerre endringer og mindre
opportunistisk oppfoersel, vil komme til syne. Det kan derfor vare
utfordrende om ikke samspillet i gjennomferingsfasen fir tilstrekkelig
oppmerksomhet.

Studiens hovedbidrag er den systematiske kartleggingen av utfordringer i
samspillsprosjekter. Litteraturen om samspillsmodeller 1 hovedsak positivt
vinklet, slik at presentasjonen av utfordringene kommer i skyggen. Det er
dermed begrenset med eksisterende litteratur som handler om utfordringer i
samspillsmodeller. Utfordringene kan fungere som varslingssignal for et
samspill som er pa veg i feil retning, og er derfor nyttige for prosjektdeltakere 1
samspillsprosjekter.
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Summary

This study examines collaborative project delivery methods, representing a
distinct class of delivery methods. In theory, collaborative project delivery
methods should get organisations to collaborate on achieving the project's
goals as a whole while achieving their own goals. In Norway, collaborative
project delivery methods have gained a foothold in the construction sector.
The elements included in the collaborative project delivery methods vary, but
most are based on design and build contracts with eatly contractor

involvement.

While ample literature is available on the benefits of implementing
collaborative project delivery methods, there is limited research on the
associated challenges. Therefore, this study addresses the following research
questions:

1. What challenges can be linked with collaborative project delivery
methods?

2. What recommendations can be made to enhance future practices
based on the identified challenges?

The methodology is a meta-study of previous case studies of projects
conducted for state, municipal, and private clients. The dataset comprises
information from 105 collaboration-oriented projects from 34 different
sources. Notable case projects include E6 Jaktoyen-Sentervegen, the Bispevika
development, the Tonsberg project, Oslo storbylegevakt, E6 Kvil-Melhus,
and E6 Helgeland-Sor.

The analysis has taken a ‘bottom-up’ approach, resulting in the identification
of 11 categories of challenges from the raw data: entry into collaboration, contract-
related issues, supplier involvement timing, target price development, organisational concerns,
co-location practices, soft elements, project team dynamics, the collaboration phase, continuity,
and the delivery phase. The literature suggests that collaborative project delivery
methods are suitable for projects with a relatively high degree of uncertainty
and complexity, as this provides opportunities for influence that can be
collaboratively utilised by the actors involved. The challenges identified
suggest that the way these collaborative methods are implemented is not fully
utilised, and sometimes they are chosen uncritically. Preconditions such as
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uncertainty and complexity should be in place, and the owner organisation
must be sufficiently attuned to these strategies. Collaboration requires
investments in time and resources, including expertise and staffing. Much
literature is available on the benefits of implementing collaborative project
delivery methods, while the literature on challenges is more limited. This study,
therefore, looks at the following research questions:

e The entrance to the collaboration must be harmonised with the delivery
method, especially with regard to staffing and resource allocation.
Collaboration requires the client to be more involved than in traditional
design-build contracts, and some actors highlight a lack of management
and a pootly involved client as a challenge.

e The contracts do not necessarily incentivise the parties to work together
towards common goals. When it is impossible to formulate a complete
contract, the parties must at least agree on what it clarifies. Here is one of
the strengths of a collaboration phase: the parties go through the basis of
the project together and can clarify uncertainties. At the same time, it can
be a disadvantage that both parties — after investing resources in the
collaboration phase — may be willing to overlook ambiguities, being eager
to get started with the delivery.

e The point of contractor’s involvement is difficult, as there are challenges
associated with both very early and very late involvement. If they arrive
too late, the biggest decisions have already been made. Then there is
nothing to “collaborate” about. If the contractor comes in too eatly,
propetly governing the project will be more difficult.

e Target price development often involves a form of “design-to-cost”
approach, where the client and contractor strive to balance cost and
functionality. The challenges associated with target price developments
often become apparent when the parties are on the verge of signing a
contract for the project execution. If the owner has not been sufficiently
involved in the target price development, the target price may have
escalated past the owner’s maximum price. The reasons for it may have
arisen long before.

e  Collaboration requires organisational adaption. Gradual introduction and
learning over several projects can be easier for the actors. Collaborative
projects encounter challenges precisely because they demand a distinct
organisational approach compared to traditional projects. Although both
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the client and the contractor are outlined in the contracts, adherence to

these roles does not always occur as anticipated.

e Co-location means that the project team meets physically to develop the
project. Co-location is intended to facilitate faster communication and
decision-making. Still, the benefits will be reduced if people with the
necessary decision-making authority and professional expertise are absent.
They may be absent even though the contract requires them to be present.

e Soft elements such as project ownership, shared goals and trust can be
overlooked in implementing collaborative projects. Elements such as trust
could be reduced to just hollow phrases used by the project participants.

e The project team must feel that there is progress in meetings and
workshops and that decision-makers make decisions. The meetings cannot
only be about the exchange of information. From a principal-agent
perspective, the project team will also play a central role in ensuring that
the project aligns with shared goals. Lack of commitment can lead to low
agreement on project goals, problematic communication behaviour, and
poor decision quality. In short, participants must have the impression that
participation in the team makes them more productive than they would

otherwise have been.

e The collaboration phase lasts from the contractor’s involvement until
construction begins. The parties often enter this phase with different
interests, so there must be room for a manoeuvre that benefits both. To
ensure that participants gain more, solutions must be flexible, and the
client must be willing to leverage this flexibility. If the project is highly
detailed before collaboration begins, the room for manoeuvre will be
limited.

e Continuity within the project team makes it easier to sustain collaboration.
When team members are replaced, the new members must build new trust
and invest time familiarising themselves with the team and the project’s
history. Consequently, replacements could also be employed strategically
by the parties if there are obligations they wish to discontinue. Hence, the
strength of collaboration could also be its most significant weakness, as an
opportunistic actor could easily exploit it.

e Many collaboration-oriented projects are characterised by collaboration in
the development phase, while in the delivery phase, there may be less
collaboration than appropriate. Although collaboration often holds the
most potential during the initial phases when opportunities to influence
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still exist, it is typically in the delivery phase that the potential benefits,
such as reduced conflicts, fewer changes, and less opportunistic behaviour,
become evident. Therefore, it can be challenging if collaboration during
the delivery phase does not receive adequate attention.

The report’s main contribution is mapping challenges in collaboration-
oriented projects. These challenges can serve as ‘warning signals’ for
collaboration heading in the wrong direction, making them valuable for
project participants in collaboration projects.
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1 Introduksjon

1.1 Bakgrunn

Forskningsprogrammet Concept skal utvikle kunnskap som sikrer bedre
konseptvalg, ressursutnytting og effekt av store statlige investeringer. Et
vesentlig aspekt ved gjennomfoeringen av store statlige investeringsprosjekter
er strategien som benyttes for 4 lose prosjektet fra konsept til ferdigstillelse.
Denne strategien vil kunne ha stor innvirkning pd prosjektgjennomforingen
samt ha en avgjorende effekt pa sluttresultatet. For bygg- og anleggsprosjekter
omtales denne strategien gjerne som prosjektets gjennomforingsmodell.

Prosjektmodellbegrepet star sentralt i statens prosjektmodell og er et naturlig
utgangspunkt for 4 forsta og plassere gjennomferingsmodellbegrepet. En
prosjektmodell innfores av prosjekteier og gir prinsippene for hvordan
prosjekter skal styres. Dette vil kunne innebzre en inndeling i prosjektfaser,
med angitte beslutningspunkter og tilherende krav til dokumentasjon (Samset
og Volden, 2013; Andersen mfl., 2016b). For virksomheter som gjennomferer
prosjekter vil prosjektmodellen representere en generell standard for hvordan
de gjennomforer prosjektene sine, herunder f.eks. hvilke virkemidler som er
lov 4 velge i gjennomfoeringsmodellen. Slik vil prosjektmodellen kunne sette
foringen for gjennomferingsmodellene som benyttes. Dermed kan
giennomforingsmodellen forstds som de virkemidlene som benyttes i det
seerskilte prosjektet, herunder organisasjonsform, kontraktstrategi, avtaleform,
incentivordninger mm. (Klakegg, 2017). Forholdet mellom prosjektmodell og
giennomforingsmodell er illustrert 1 Figur 1.

Alle prosjekter har en gjennomferingsmodell. Det som varierer er blant annet
hvor gjennomtenkt den er, hvordan den er forstitt av prosjektaktorene,
prosjektkarakteristika, og hvorvidt strategien er etterlevd jamfort intensjonen 1
det gitte prosjektet. Flere typer gjennomforingsmodeller er tilgjengelige for
prosjekteiere. Gjennomferingsmodeller kan grovt sett deles i to kategorier, der
enten leverandoeren (integrert) eller byggherren (separert) har hovedansvaret
(Ladre, 2006). De vanligste i Norge er varianter av utforelsesentrepriser
(separasjonsbasert) og totalentrepriser (integrasjonsbasert).
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Selve gjennomfoeringsmodellbegrepet refererer til alle kontraktsforhold, roller
og ansvar for akterene som er involvert i et prosjekt. Videre kan man si at
begrepet refererer til alle prosesser som prosjekteier igangsetter for 4 realisere
prosjektet, inkludert definisjon av prosjektomfang, organiseringen- og
kontraheringen av akterene, sekvensering av prosjektering- og
konstruksjonsoperasjoner, utforelse av prosjektering og konstruksjon, og
ferdigstillelse (Touran mfl., 2011).

Organisasjonen sin prosjektmodell

Gjennomferingsstrategi

!

Prosjektets gjennomfaringsmodell

Prosjektkulturen <

| Organssasjonsform |

| Kontraktstrategi |

Figur 1: Forholdet mellom prosjektmodell og gjennomferingsmodell (Klakegg, 2017)

Fordi gjennomferingsmodellen har sa stor innflytelse pd hvordan prosjekter
blir gjennomfoert, vil den ogsa veare sterkt knyttet til prosjekters maloppndelse.
Denne koblingen mellom valg av gjennomferingsmodell og méloppnielse er
dermed en av drsakene til at bade fokuset pa og kravene til gjennomforings-
modellene har gkt med tiden (Williams, 1999). Dette har igjen fort til
diskusjoner blant bide praktikere og innen akademia om hvorvidt enkelte
giennomferingsmodeller er bedre enn andre eller om hvorvidt noen modeller
passer bedre til bestemte typer prosjekter.

Utover 1990-tallet okte sokelyset pa prosjekter som arbeidsform, og spesielt pa
negative aspekter assosiert med datidens prosjektgjennomforing, slik som
forsinkelser, manglende produktivitet og kostnadsoverskridelser. Dette er
argumenter som fortsatt er gjeldende i dag og er veldokumentert i litteraturen:

e Tidsoverskridelser utover planlagt prosjektgjennomforingstid,
inkludert aktiviteter som forlenger tiden som kreves for 4 levere
prosjektet (Chan og Kumaraswamy, 1997; Assaf og Al-Hejji, 2000;
Durdyev og Hosseini, 2020; Welde og Bukkestein, 2022).
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e Bygg- og anleggsprosjekter har en lang historie med
kostnadsoverskridelser (Flyvbjerg mfl., 2003; Molinari mfl., 2023).

e En del studier har pekt pa at gjennomforingsmodellen kan vare en
kilde til tvister og konflikt i prosjekter (Cheung og Pang, 2013;
Kumar Viswanathan mfl., 2020).

Latham (1994) pekte pd at denne misneyen utloste utviklingen av nye
modeller. Misngyen med prosjektgjennomferingen kan delvis tilskrives
okningen i prosjektenes kompleksitet, som ogsé er kayttet til de tidligere
nevnte utfordringene. En spesiell arsak som ble trukket frem, var frustrasjonen
knyttet til bruk av gjennomferingsmodeller som fordret til veldig atskilte
prosjekterings- og utferelsesfaser, samt manglende integrering i
byggeprosjektprosessen (Weston og Gibson Jr, 1993; Latham, 1994;
Lahdenperid, 2012).

Samspillsorienterte gjennomforingsmodeller rommer ulike tilnerminger.
Prinsipielt innebzrer samspill en forpliktelse mellom prosjektorganisasjoner
om 4 samarbeide, og at samarbeidet skal foregir pa en slik mdte at de
involverte aktorene kan oppfylle sine egne mal pa en mer effektiv mite,
samtidig som malene for prosjektet som helhet oppnas (mindre malkonflikt)
(Bennett og Jayes, 1995). Implementeringen av samspill varierer, men mange
har sokt strategiske tilnaerminger gjennom relasjonskontrakter og integrasjon i
prosjektgjennomferingen (Harper mfl., 2016). Disse «nye» modellene, i
kontrast til tradisjonelle utforelsesentrepriser, er rettet mot integrasjon
gjennom involvering av de utforende allerede under prosjekteringen, storre
grad av koordinering og samarbeid mellom involverte parter, samt felles
endelig leveranse (Miller mfl., 2000; Brathen mfl., 2020; Hosseini mfl., 2020).

Selv om det er bred enighet om den overordnede filosofien, er det likevel ulike
syn og tilnerminger til hvordan samspill kan «operasjonaliseres» i prosjekter.
Denne diskusjonen gar gjerne pa hvilke virkemiddel som bor benyttes,
inkludert kontraktens rolle, varigheten pa samspillet, bruk av ulike
insentivsystemer og behovet for formell teambygging og tilrettelegging
(Barlow mfl., 1997; Bresnen og Marshall, 2000).

Oppsummert har samspillsmodeller utviklet seg som en reaksjon pd okende
misneye med eksisterende prosjektpraksis. @kende kompleksitet, storre

omfang og flere spesialiserte aktorer har fragmentert byggeprosessen, bade i
forhold til antall involverte profesjoner og organisasjoner (Mohd Nawi mfl.,
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2014). Disse faktorene forsterkes av den sekvensielle naturen til prosjekter.
Nir gjennomferingsmodellen i tillegg stotter opp om fragmentering, kan det
hemme effektiv bruk av ressurser, samt prosjektdeltakernes ferdigheter og

kunnskap i prosjektets utforming og planlegging (Egan, 1998).
1.2 Problemstilling

Det kanskje viktigste argumentet for overgangen til mer integrerte eller
samspillsorienterte gjennomforingsmodeller ligger muligens ikke i svakhetene
ved de tradisjonelle modellene, men i prosjekters endrede natur. Prosjekter blir
stadig mer komplekse og denne kompleksiteten komme til syne i mange
dimensjoner. Sekvensielle prosjekterings- og byggeprosesser forer ofte til
begrenset samhandling mellom byggherre, entreprenor og ridgivere, noe som
kan fore til ineffektivitet og resultere i okt prosjektkompleksitet, behov for
omgjoringer, hoyere kostnader og lengre byggetider. Her er det organisatorisk
kompleksitet knyttet til aktorene som ma involveres, organisatoriske enheter,
oppgavefordeling, antall spesialiseringer og gjensidige avhengigheter mellom
de ulike organisatoriske elementene (Baccarini, 1996). Det er ogsé snakk om
teknologisk og strukturell kompleksitet knyttet til produktet som skal leveres.
Det er okt oppmerksomhet pé helse og sikkerhet, miljo og barekraft, nytte,

effekt og samfunnsmal.

Samspillsmodellene ser integrasjon som en mekanisme for 4 handtere
prosjektets kompleksitet. Denne typen gjennomferingsmodeller har fitt mye
oppmerksomhet i litteraturen de siste arene, og virkemidler som benyttes for 4
fremme samspill er godt beskrevet. Ifelge Ladre (2006) m4 vi forstd dagens
praksis for 4 utvikle bedre gjennomferingsmodeller. Det 4 ta i bruk nye
giennomferingsmodeller krever endring eller modifikasjon av eksisterende
prosesser og organisasjonsstrukturer (Migliaccio mfl., 2008).

Concept rapport nr. 61 (Brithen mfl., 2020) sammenlignet samspillsmodeller
med mer tradisjonelle giennomferingsmodeller. Studien tok for seg seks
caseprosjekter hvor en hadde lyktes godt med samspill, og diskuterte
betingelser og suksessfaktorer. Studien bidro til gkt kunnskap nar det gjaldt 4
forstd hvordan og hvorfor samspill som gjennomferingsmodell kan bidra til 4
oke prosjektenes effektivitet, bade med tanke péd kostnadsnivd og nytte for
brukeren. Rapporten konkluderte med at grunnidéen med samspill er 4
redusere den informasjonsasymmetrien mellom partene som ofte skaper
behov for komplette kontrakter, kontrollmekanismer og faren for
opportunistisk atferd. Rapporten tok i stor grad for seg prosjekter hvor
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samspillet hadde vart vellykket og de papekte selv at det ogsa vil vare viktig 4
studere caser der samspillet har veert mislykket. Samspill er en krevende
giennomforingsmodell og det vil vare nyttig for virksomheter 4 komme
nermere en forstdelse av hvilke faktorer som kan redusere eller fjerne de

fordelene som vi ser at samspillene kan gi.

Vi sitter 1 dag pd mye empirisk dokumentasjon knyttet til bruken av
samspillsfremmende gjennomfoeringsmodeller, som er samlet inn gjennom et
stort antall mastergradsarbeider. Denne dokumentasjonen er fragmentert og
kommer fra mange ulike kilder med ulike problemstillinger. Fellesnevneren er
at de alle er empiriske studier av konkrete prosjekter i Norge som er

gjennomfort med bruk av en form for samspill.

Veldig mye av litteraturen ser pad positive erfaringer, mens utfordringer med
samspillprosjekter sjeldnere trekkes frem 1 Iyset. Denne studien vil forseke 4
avdekke utfordringer, fallgruver, eller svakheter med disse nye
gjennomforingsmodellene gjennom 4 systematisk gjennomga det empiriske
datagrunnlaget vi har tilgjengelig fra de siste tolv drene. Studien her vil derfor
ta for seg folgende forskningssporsmal:

1. Hvilke utfordringer kan knyttes til gjennomferingsmodeller med
samspill?

2. Hyvilke lzeringspunkter eller forslag til forbedring av fremtidig praksis
kan gis basert pa de avdekkede utfordringene?

Utforskningen av forskningsspersmalene er avgrenset til en metastudie av
empirisk arbeid knyttet til reelle prosjekter 1 kontekst av temaet
giennomforingsmodeller med samspill. Her er det valgt 4 avgrense seg til
masteroppgaver (31 oppgaver) avlagt innenfor fagomradet prosjektledelse ved
NTNU. Metodisk og teoretisk er studien kvalitativ av natur og utforskende i
tilnaermingen. Dette ble vurdert som en egnet tilnerming i forhold til
tematikkens natur, dvs. at den er lite utforsket. Analysen folger derfor en
«bottom-up»-tilnerming, der kun utfordringer som kan knyttes til
giennomforingsmodelltematikken og som avdekkes i1 dataene, kartlegges og
loftes frem. Utfordringene er dermed avgrenset kun til de som avdekkes i det
empiriske underlaget. Det ma settes et forbehold om at disse ikke
nodvendigvis er generaliserbare. Til sist, samspillsorienterte gjennomforings-
modeller er ikke en homogen enhet. De kan vare forskjellige, bade for ulike
prosjekter under samme eier, og for prosjekter under ulike eiere. Denne

variasjonen omtales nermere i delkapittel 2.5 og 2.6.
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Milgruppen for denne rapporten er primert aktorer som befatter seg med
prosjekteierstyring eller pa andre méter arbeidet med utforming og valg av
gjennomfoeringsmodell, kontraktstrategi og organisering av prosjekter. Dermed
har rapporten i utgangspunktet et prosjekteierperspektiv, men samtidig er
mange av utfordringene avdekket uavhengig av perspektiv, og som gjerne
berorer andre prosjektdeltakere vel sa mye som eier. Resultatene kan derfor
ogsé vaere nyttige for de utforende aktorene i prosjekter som entreprenorer og
radgivere.
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2 Litteratur

I dette kapittelet omtales de mest sentrale begrepene samt relevant litteratur
knyttet samspillsorienterte gjennomforingsmodeller.

2.1 Prosjektmodeller

Det 4 levere gode prosjekter er viktig for 4 skape verdi og samtidig unnga
slosing med (offentlige) ressurser. God eierstyring gjennom valg og utforming
av prosjekt- og gijennomforingsmodellen star sentralt for 4 sikre god
prosjektgjennomfering. Turner (2006) definerer prosjekteierstyringen som
hvordan eierorganisasjonen styrer prosjektene som midlertidige organisasjoner
for 4 skape verdi i prosjektet. Herunder ligger ansvar for 4 definere
malsetninger, skaffe midlene for 4 oppna dem, og virkemidler for 4 overvike

leveranse, prestasjon, ytelse og resultat.

Et sentralt element innen prosjekteierstyring er bruken og utbredelsen av
prosjektmodeller. En prosjektmodell innfores av prosjekteier og gir
prinsippene for hvordan prosjekter skal styres (Andersen mfl., 2016a).
Prosjektmodellen har ofte fastlagte prosjektfaser, beslutningsstrukturer og
roller, samt krav til dokumentasjon og informasjon. De fleste storre aktorer i
bygg og anleggsnzringen har en standardisert prosjektmodell (Andersen mfl.,
2016a). Slike modeller fungerer som rammeverk og virkemiddel for hvordan
organisasjoner kan gjennomfore prosjekter effektivt og oppnd enskede mal.

For enkelhetens skyld defineres prosjekteier i denne rapporten som «den som
har det overordnede ansvaret for at midler blir stilt til disposisjon for
prosjektet, og at midlene forvaltes pd en best mulig og effektiv mite i trad med
bevilgningens forutsetninger» (Samset, 2014). Det ma likevel papekes at
prosjekteierskap og prosjekteierrollen kan vare langt mer kompleks enn som
sd. I offentlige prosjekter kan for eksempel eierroller og -ansvar vere fordelt
mellom flere organisasjoner (Klakegg og Olsson, 2010). I denne rapporten
bruker vi begrepene byggherre, brukere, ridgivere, arkitekt og entrepreneor, da
disse er hovedakterene i kontraktene. Byggherren er oppdragsgiveren og star
som bestiller overfor leverandorene. Byggherren velger gjennomforings-
modellen og har ansvaret for 4 prioritere mélene, bade 1 prosjekterings- og
utforelsesfasen (Ladre, 20006).
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2.2 Gjennomfgringsmodeller

Flere aspekter ved hvordan prosjekter organiseres pa, et i stor grad
standardisert, bdde gjennom formelle standarder, lover og forskrifter, og
gjennom tradisjoner, opplering, utdanning, fagerupper og profesjoner
(Eikeland, 2001). Andre aspekter bor tilpasses det enkelte prosjektet slik som
kontraktstrategi, organisering, og ressursallokering. Dette bringer oss til
sporsmalet om prosjektets gjennomferingsmodell. Valget av riktig
gjennomforingsmodell er et viktig virkemiddel for 4 realisere prosjekter.

Miller mfl. (2000) definerer gjennomferingsmodell som «et system for
organisering og finansiering av prosjektering, giennomfoering, drift og
vedlikeholdsaktiviteter som legger til rette for levering av en vare eller
tjeneste.» Enkelt sagt er gjennomfoeringsmodellen en plan for hvordan et
prosjekt skal organiseres (Ladre, 2006). Hva dette innebarer varierer noe fra
kilde til kilde, men flere elementer gar igjen:

¢  Gjennomforingsmodellen skal beskrive kontraheringsform,
entrepriseform, kontraktstype og organisering (Ladre, 2000).

e Kunnskap, styringsbehov, egenart, skjult informasjon, usikkerhet,
konkurranseforhold, leveringstid og tillit er faktorer som pavirker
valget av gjennomferingsmodell (Austeng mfl., 1998).

Gjennomforingsmodellen representerer de formelle rammene som eier
etablerer for 4 sikre den mest hensiktsmessige prosjektgjennomforingen. Dette
omfatter organisasjonsform, spesifikasjonsform, struktur, kontraheringsstrategi
og avtaleform, som er nermere beskrevet i Tabell 1 (Klakegg og Kalsaas,
2017). Det betyr at prosjektets eier mi gjore en rekke avveininger og formulere
en strategi som tar hensyn til bade hva som er mulig, hva som er lov, hva som
er logisk rasjonelt og hva som er symbolsk hensiktsmessig (Klakegg mfl.,
2021). Utformingen av gjennomferingsmodellen for hvert prosjekt krever en
grundig vurdering av disse faktorene for 4 sikre en god handtering av tekniske,
organisatoriske, kommersielle og styringsmessige aspekter. Dette legger igjen
foringer for hvordan roller og ansvar fordeles mellom partene i prosjektet. I
praksis vil dermed prosjekters gjennomferingsmodell vere et kompromiss
mellom ulike hensyn og 1 hvilken grad modellen setter sokelys pa henholdsvis:

1. styring av prosjektet (orientert rundt eierstyring), eller

2. styring i prosjektet (otrientert rundt prosjektledelse).
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Tabell 1: Gjennomforingsmodell (fritt etter) (Klakegg og Kalsaas, 2017)

Element Beskrivelse

Organisasjonsform | Hvordan de overordnede strukturene skal vare for a sikre god
beslutningsevne og styring pa eiersiden

Spesifikasjonsform Hvordan resultatet beskrives som grunnlag for kontrahering, og
hvordan ytelsene defineres

Struktur Definering av arbeidets omfang og styrbare enheter:

Oppgavestruktur som gjerne fremstilles i en prosjektnedbrytningsstruktur
(PNS)

Entreprisemodell som gjerne viser hvordan oppgavene skal deles opp i
ulike ansvarspakker. Her bestemmes for eksempel hvor mange og
hvilke kontrakter som skal inngis.

Kontraheringsstrategi  Hvordan man skal gi frem for 4 knytte til seg de aktorene som trengs
for 4 lose oppgaven og nd mélene pa best mulig mate.

Avtaleform Kontraktsformen: hvilken type kontrakter som skal benyttes for de
enkelte ansvarspakkene.

Kontraktene regulerer mer eller mindre detaljert hvordan forholdet
mellom kontraktspartene skal hindteres, risikofordeling, og
konfliktlesningsmekanismer.

Som beskrevet i rapportens innledning har behovet for styring av
prosjektgjennomferingen blitt tydeligere. Dette har fort til utviklingen av ulike
giennomforingsmodeller i bade offentlig og privat sektor. Disse modellene kan
Kklassifiseres pa ulike méter. Miller (1997, 2000) har for eksempel introdusert en
enkel modell som vurderer graden av integrering i prosjektleveransen. Dette
innebarer 4 se pa 1 hvilken grad planlegging, prosjektering, utforelse og drift er
delt opp eller kombinert i lopet av prosjektsyklusen. De tradisjonelle
modellene, som kan benevnes separasjonsbaserte gjennomferingsmodeller, gir
byggherren ansvaret for koordineringen, mens integrasjonsbaserte modeller
fokuserer pa 4 integrere prosjektering og utferelse (Miller, 1997; Miller mfl.,
2000).

Walker mfl. (2000) oppsummerer prosjekteiers valg av gjennomferingsmodell
som et sporsmdl om ensket makt og innflytelse over prosessen, inkludert
muligheten til 4 pavirke prosjekteringen, samt fokus pa konkurranse eller
samarbeid og risikoaksept. Valget av gjennomferingsmodell reflekterer ogsa
prosjekteiers kapasitet og onske eller behov for 4 delegere beslutningstaking
og styring. Dette reiser prinsipal-agent-problemstillingen om hvem som er
mest kompetent til 4 utfore hvilke oppgaver og ivareta ulike ansvarsomrader.
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2.3 Prinsipal-agentteori og relasjonskontrakter

Prinsipal-agentteori handler om interaksjon mellom en prinsipal (bestillet) og
en agent (utforer), og insentivene og mekanismene som omkranser dette
forholdet. Teorien involverer vanligvis en asymmetrisk informasjonssituasjon,
hvor bestilleren har mer kunnskap om behov og ensker, mens agenten har
dypere innsikt i praktisk gjennomforing. Denne informasjonsubalansen gir
agenten en fordel, og derfor ma prinsipalen implementere passende
styringsstrukturer for 4 unnga opportunisme knyttet til denne asymmetrien
(Williamson, 1979).

I prosjektsammenheng vil dette handle om hvordan prinsipalen velger 4
overlate konkrete oppgaver, som byggingen av et bygg, til en ekstern utforer
(agent). Partene kan ha motstridende mal, som kan fore til opportunistisk
atferd. For eksempel onsker oppdragsgiver 4 minimere kostnadene ved
kontrakten, mens entreprenoren onsker a maksimere egen inntekt (Gauld,
2018). Begge anses som rasjonelle skonomiske aktorer som handler i trid med
egeninteresse. Dette forer ofte til en styringsstruktur som setter sokelys pa
kostnader og kontroll, siden det antas at utforende aktor er motivert av
kortsiktige okonomiske belonninger og seker 4 minimere innsats og kostnader
for 4 oppfylle kontraktens krav (Ross, 1973; van der Krift mfl., 2021).

Hovedargumentet her er at bade agenter og prinsipaler kan handle pd mater
som kan veare 1 deres egen interesse, pa bekostning av den andre parten.
Shapiro (2016), understreker dette ved 4 peke pa hvordan agenter kan forfelge
egeninteresser pa bekostning av prinsipalen, og prinsipaler kan ogsa agere i
egen interesse ved 4 velge agenter og utnytte deres ekspertise. Dette skaper
utfordringer fordi partenes insitamenter vanligvis ikke er samstemte. For
eksempel kan agenter ha informasjon som prinsipalen trenger for beslutnings-
taking, men velge 4 holde tilbake eller til og med spre desinformasjon
(Hausken, 2019). Dette kan fore til konflikter og underminere prinsipalens

initiativer.

Prinsipal-agentteorien er nzrt knyttet til spillteori, der nytten til aktorene
beregnes basert pa valgte strategier eller kombinasjoner av strategier (Hausken,
2019). Det er viktig 4 merke seg at bade prinsipaler og agenter nermer seg
prosjekter pa forskjellige mater, ofte med klare egeninteresser som pavirker
deres strategiske tilnaerminger. Et kjent eksempel pa dette er Robert Axelrods
eksperiment med ulike strategier for fangenes dilemma, hvor ulike
spillteoretikere deltok med sine strategier. Vinneren av eksperimentet var
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strategien kjent som «Tit-for-Taty» som innebzrer 4 forst samarbeide, og
deretter etterligne eller speile motpartens handlinger. Hvis motstanderen
tidligere har veert samarbeidsvillig, vil agenten ogsa vare samarbeidsvillig. Hvis
ikke, vil agenten ikke vare samarbeidsvillig. Denne strategien kombinerer
fordelene ved 4 samarbeide med vennligsinnete motparter og dermed dra nytte
av samarbeidets fordeler, samtidig som den kan avslutte samarbeidet néir den
moter en motstander som ikke samarbeider (Axelrod og Hamilton, 1981;
Axelrod og Dion, 1988).

Nir det gjelder asymmetrisk informasjon er det gjerne to hovedkategorier som
kan vare gjeldende for prosjekter; ugunstig seleksjon (adverse selection) og
moralsk risiko (woral hagard). Man antar at en agent har mer informasjon enn
prinsipalen og at informasjonen ikke kan nas uten betaling, mens
informasjonen kan vare grunnlaget for valg av agentatferd. Mye av prinsipal-
agentlitteraturen fokuserer pa asymmetrisk informasjon og risiko fra
prinsipalens perspektiv, men utfordringene kan ogsd gi den andre veien, fra
agentens perspektiv. Overambisiose mal og forventninger hos prinsipalen kan
skape problemer for agenter, og agenten kan ha utilstrekkelig informasjon om
motivasjonene og fremtidig oppforsel til prinsipalen (Wagner, 2019; Nwajei
mfl., 2022). Andre teorier, som «stewardship-teorien» utfordrer de
tradisjonelle antakelsene om opportunisme og fokuserer pa hvordan agenter
under noen omstendigheter seker 4 identifisere og fremme interessene til sine
oppdragsgivere, snarere enn 4 vare opportunistiske (Davis mfl., 1997). Der
agenter opptrer som forvaltere (stewards), endres det tradisjonelle fokuset pa
kontrakter som et middel for 4 kontrollere opportunistiske agenter til 4 forsta

hvordan agenter soker 4 skape verdi for oppdragsgiver (Shapiro, 2016).

I prosjektlitteraturen har det klassiske transaksjonsparadigmet blitt utfordret.
Ved kjop av varer eller tjenester som ikke er komplekse, blir opportunismen
begrenset av en klar kontrakt og konkurransesituasjonen (mange tilbydere gir
prinsipalen muligheten til 4 bytte leverander hvis problemer oppstir). I
prosjekter, spesielt langsiktige og komplekse, passer ikke alltid det tradisjonelle
kontraktsparadigmet. Lange kontrakter under usikkerhet gjor det
uoverkommelig kostbart 4 inkludere alt i kontrakten (Macneil, 1977). 1
prosjekter eksponeres partene for usikkerhet om fremtidige hendelser og
hverandres oppforsel, noe som fordrer mer fleksible kontrakter som tilpasser
seg endringer nar de oppstar (Macneil, 1985; Macneil og Campbell, 2001).

Relasjonskontrakter adresserer forholdet mellom prinsipal og agent, ikke bare
den skriftlige kontrakten. Det erkjennes at arbeidsforholdet mellom partene
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ikke alltid er begrenset av den formelle kontrakten, men utvikler seg over tid
og gjennom sosiale retningslinjer (Evan, 1963; Kumaraswamy mfl., 2005).
Grad av samarbeid oker over tid, og relasjonskontrakter inkluderer bade
okonomiske motivasjoner og relasjonelle normer, som reduserer risiko
gjennom kontinuerlig samordning via en balansert og fleksibel kontrakts-
ramme (Eisenhardt, 1989; Frydlinger mfl., 2021). Dermed vil et slikt
kontraktsforhold ikke kun inneholde kortsiktige okonomiske motiver, men
ogsa relasjonelle normer, grad av forpliktelse, og samarbeidsatferd (Macneil,
1985; Macneil og Campbell, 2001). Relasjonskontrakter beskrives i litteraturen
som et middel for 4 hindtere utfordringer med formelle kontrakter. Mens
formelle kontrakter krever detaljert forhdndsspesifikasjon av vilkar, tillater
relasjonskontrakter avtalepartene 4 basere seg pd observasjoner ex-post og gir
dem mulighet til 4 utnytte sin detaljerte kunnskap om sin spesifikke situasjon
og tilpasse seg ny informasjon etter hvert som den blir tilgjengelig. Disse
kontraktene er selvforsterkende, da partene har en felles interesse i 4
opprettholde det fremtidige forholdet (Baker mfl., 2002).

Samspill i prosjekter krever en balanse mellom kontrakter og det relasjonelle
aspektet de skaper. Overdrevent fokus pd kontrakter kan fore til mistillit, mens
for lite fokus kan fore til misbruk av tillit mellom partene (Reuer og Arifio,
2007). Kadefors (2004) mener at tradisjonelle gjennomferingsmodeller kan
frembringe atferd og holdninger som motsier menneskelig forstielse av
samarbeidsforhold og forventninger til palitelige kontraktpartnere. For
eksempel kan byggherren fole sarbarhet overfor entreprenoren, noe som forer
til okt behov for kontroll og overviking gjennom detaljerte
kontraktsspesifikasjoner. Dette kan imidlertid skape en kultur preget av
mistillit, som kan fore til opportunisme og hindre samarbeid, med mulig
negative konsekvenser for prosjektet. Det er ogsd en utfordring 4 bestemme
om de utferende skal betraktes som motparter eller forvaltere i
samspillskontekst (Davis mfl., 1997). Dette balansespillet kan vare
utfordrende i slike gjennomferingsmodeller.

2.4 Samspill i forskjellige faser

Det kan argumenteres for at samarbeid er noe som foregar i alle prosjekter
hvor organisasjoner eller individer kommer sammen for 4 lose en oppgave. 1
litteraturen skilles det derfor ofte mellom samarbeid og samspill. Samarbeid kan
tilskrives som gjengs fremgangsmate 1 prosjekter hvor organisasjoner arbeider

sammen innenfor en eller annen gjensidig avtale (kontrakten). Derimot vil
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samspill kunne defineres som en tilstand, forbi samarbeid, hvor individer eller
organisasjoner sammen har utarbeidet en modus for felles planlegging, felles
giennomforing og felles evaluering (Hord, 1981). Eriksson (2010, 2015)
beskriver flere ulike definisjoner av samspill. Det kan defineres som prosessen
som etablerer gode arbeidsrelasjoner mellom de ulike prosjektdeltagerne. Men
det kan ogsa vare en prosjektstyringstilnaerming brukt av to eller flere
organisasjoner for 4 oppna konkrete mal ved 4 maksimere effektiviteten av

hver organisasjons ressurser.

I en gjennomgang av ulike gjennomfoeringsmodeller med fokus pd samspill,
pekte Lahdenperd (2012) pd at den prosjektbaserte tilnermingen kunne spores
tilbake til amerikanske forsvarsprosjekter pa 1980-tallet. U.S. Army Corps of
Engineers, som har ansvar for bygg- og anleggsvirksomheten til det
amerikanske militeret, onsket 4 utforske nye metoder for 4 levere prosjekter
og hadde fokus pa 4 unngi konflikter ved 4 etablere tettere samarbeid mellom
prosjekteier og entreprenor i prosjektfremdriften (Weston og Gibson Jr, 1993).

Internasjonalt kan vi trekke frem tre hovedretninger av samspillsmodeller.

1. Partnering-tradisjonen med sitt utspring fra forsvarsprosjekter i USA
(som nevnt over) samt offshoreprosjekter i Nordsjoen. Partnering-
begrepet er det mest vanlige 1 litteraturen og begrepet kan henspille bade
til samspillsfilosofien like mye som til en konkret gjennomferingsmodell.
Partnering var den forste tilnermingen, og i lys av andre tilnerminger, den
mest konservative. Den er av mange ansett som en «supplerende
samarbeidstilnermingy siden rollene og forpliktelsene til partene stort sett
forblir de samme fordi den bygger pa tradisjonelle kontraktsformater til
tross for at teamintegrasjon og apenhet introduseres i modellen
(Lahdenperi, 2012).

2. Allianse-tradisjonen i Australia, New Zealand og Finland. Har sitt
utspring fra partnering-tradisjonen. Ogsa her startet det i offshore-
nzringen med byggingen av Wandoo B plattformen i 1994 (Jefferies mfl.,
2002) Det forste store byggeprosjektet hvor alliansemodellene ble benyttet
var byggingen av Australian National Museum i Canberra, 2001 (Walker
mfl., 2002b). Siden den gang har modellen fatt fotfeste innenfor
infrastruktursektoren. Ifelge Wood og Dutffield (2009) ble det
giennomfort infrastrukturprosjekter med alliansemodellen for 32
milliarder australske dollar bare i perioden 2004 til 2009. Den skiller seg
konkret fra partnering, i den forstand at allianser representerer en distinkt
giennomforingsmodell med blant annet eget kontraktsformat.
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3. IPD-tradisjonen («Integrated Project Delivery») har sitt utspring fra
USA og ble i sin tid utviklet for 4 levere komplekse sykehusprosjekter i
California rundt 2005 og hentet inspirasjon fra partnering og
alliansemodellene. Gjennomferingsmodellen blir beskrevet som en
«modell som integrerer mennesker, systemer, organisasjonsstrukturer og
fremgangsmater i en prosess som kollektivt forsoker 4 utnytte talenter og
ekspertise til alle involverte for 4 optimalisere prosjektresultater, oke
verdien for eieren, redusere slosing og maksimalisere effektivitet i alle
fasene av prosjektering, produksjon og utforelse» (The American Institute
of Architects, 2014). Her har de ogsa utviklet et eget kontraktsformat som
underlag for hele modellen.

Project
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Project z :

alliancing v} j‘ir
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Figur 2: Utbredelsen og den historiske utviklingen av gjennomferingsmodeller med
samspill (Lahdenperi, 2012)

En fellesnevner for alle modellene er sokelyset pa tidligfasen, selv om
tidligfasen forstas noe ulikt mellom modellene. Tidligfase er et begrep som
brukes i de aller fleste prosjektmodeller, og definisjonen pa hva tidligfasen
inneholder er ulik. Samset (2014) definerer tidligfase til 4 vare stadiet hvor
prosjektet eksisterer konseptuelt, for det planlegges og gjennomfores. Denne
fasen inneholder da alle aktiviteter fra ideen blir unnfanget til endelig
beslutning om gjennomfoering er tatt. Fellesnevneren for de fleste
samspillsmodellene er at leveranderleddet involveres pa et eller annet
tidspunkt i prosjektets tidlige faser, i praksis gjerne en plass mellom starten pa
forprosjektfasen og detaljprosjektering. I noen modeller vil de ogsd vare med
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gjennom hele forprosjektfasen. Figur 3 illustrerer en fasemodell hvor fasene
som er mest sentrale for samspillsmodellene er uthevet i lyseblatt og lyseredt. 1
et faseperspektiv vil variasjonen i modellene vare storst nar det gjelder
hvordan de forholder seg til forprosjektfasen.

Forprosjektfasen Utforelsesfasen

|

A A
[ |
Program- og Bearbeiding av D.emh— Utforelse
konseptutvikling valgt konsept prosjektering

Figur 3: Samspillets plassering i en fasemodell

I et prosjektstyringsperspektiv kan vi se pa samspill som et strategisk grep for
4 oppnd prosjektmdlene. Ved 4 anvende integrasjonsbaserte virkemidler soker
gjerne byggherren 4 skape et mer integrert forhold til leveranderen enn ved

separasjonsbaserte virkemidler. I tillegg legger integrasjonsbaserte virkemidler

opp til en mer langsiktig relasjon til leveranderene og mer samarbeid mellom
de involverte (Ladre, 2000).

Samspill som strategisk grep er ikke nytt og har for eksempel relativt lange
tradisjoner i vareproduserende industrier hvor man danner strategiske allianser
for 4 administrere forsyningskjeden (Sonnenberg, 1992). Innen prosjekt-
retningen har samspillstilnermingen utviklet seg som en reaksjon pd at de
tradisjonelle anskaffelsesmetodene ikke klarte 4 oppna prosjektmal pa grunn
av stadig okende prosjektstorrelse, konfliktniva og kompleksitet (Latham,
1994; Winch, 2000).

2.5 Narmere om de enkelte samspillselementene

Hensikten med dette delkapittelet er 4 vise at gjennomferingsmodeller med
samspill ikke er en homogen betegnelse, men et paraplybegrep for
giennomforingsmodeller med samme strategiske forankring. En mate 4
definere samspillsmodellene er gjennom a fokusere pa komponentene, det vil
si hvilke elementer eller byggeklosser modellene bestar av (Eriksson, 2010).
Men heller ikke her er litteraturen unison. Det finnes flere tilnermingen til
kategoriseringen av disse sakalte samspillselementene:

e Eriksson (2010) benytter seg for eksempel av en binar klassifisering

gjennom kjerneelementer (her nevner han blant annet anskaffelse som
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ikke kun er baser pa laveste pris) og valgfrie elementer (her nevnes
blant annet tidlig involvering av entreprenor).

e Samspillsverktoy: Beskrevet som virkemiddel utover kontrakt-
strategien som implementeres for 4 understotte samspillet i prosjektet
(Bayliss mfl., 2004). Eksempler som trekkes frem er blant annet
teambuilding og workshops.

e Myke og harde elementer: De myke elementene knyttes til
ledelseskonsepter og prinsipper rundt lederskap og kultur, mens de
harde elementene refererer til verktoy og teknikker som benyttes i
prosjektgjennomfoeringen (Fotopoulos og Psomas, 2009).

e Samspillsmekanismer: Lu og Yan (2007) foreslr at samspill kan bli
vellykket ved 4 bruke hensiktsmessige styringsmekanismer i bade
kontraheringsprosessen og i selve prosjektgjennomferingen.

Med andre ord si eksisterer det mange virkemidler for 4 oppné samspill, og
hvilke som (og hvordan de) iverksettes varier gjerne fra prosjekt til prosjekt.
Dette ble illustrert av Hosseini mfl. (2016) som gjennomgikk 26 samspills-
prosjekter fra henholdsvis Statsbygg, Entra, Studentsamskipnaden i Oslo og
Akershus, Statens vegvesen og Undervisningsbygg og kartla 29 ulike
samspillselementer hvorpa nesten ingen av prosjektene hadde akkurat de
samme implementerte elementene. 1 resten av dette delkapittelet presenteres
noen av de mest sentrale samspillselementene, spesielt de som ansees som
viktige virkemidler i de norske modellene. Listen er ikke definitiv, men
fremhever et representativt utvalg.

Anskaffelse som ikke kun er basert pa laveste pris/ kompetansebasert
konkurranse. Dette er noe man set brukt i de aller fleste modeller. For
eksempel i IPD-modellen er det forankret at eieren i valg av prosjektteam skal
velge den konstellasjonen som er best egnet til «a skape verdi for kunden»
(Ghassemi og Becerik-Gerber, 2011). Direktoratet for forvaltning og
okonomistyring (DFQ) betegner dette gjerne som prestasjonsinnkjep og her
har Nye Veier vart en foregangsaktor innenfor infrastruktursektoren. Typisk
blir entrepreneren kontrahert pa tildelingskriterier som prestasjons-
begrunnelse, kompetanse og erfaring for nekkelpersonell, risikovurdering, og
tilleggsverdi.

Tidlig involvering av entreprengr (involveringstidspunkt). Gordon (1994)
definerer tidlig involvering av entreprenor som «a la utforende delta i
konseptutviklingen eller prosjekteringsprosessen.» Hensikten er a forsterke
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byggbarheten gjennom at de utforende ogsd bidrar inn i en
verdioptimaliseringsprosess («value engineeringy), samt bidrar med
konstruksjonsanalyse og kostnadsestimering. Tidlig entreprenerinvolvering
nevnes av enkelte som en egen gjennomforingsmodell (Scheepbouwer og
Humpbhries, 2011). Men det vanligste er 4 betrakte det som et virkemiddel som
kombineres i ulike gjennomferingsmodeller for 4 mote eiernes behov i mote
med komplekse prosjekter (Gordon, 1994).

Integrert prosjektteam. Prosessen for anskaffelse og tidlig involvering av
entreprenorer legger vanligvis grunnlaget for samspillsmodellene ved 4 etablere
et integrert prosjektteam som har ansvaret for bade prosjektutviklingen og
gjennomforingen. Litteraturen statuerer at slike team kan fremme forbedret
kostnadseffektivitet og produktivitet ved a forene kunde, entrepreneor,
radgivere og prosjekterende (Salas mfl., 2005; Baiden, 2006). Hypotesen er at
en hoyere grad av stabilitet, der de samme aktorene samarbeider gjennom flere
faser, kan ha positive effekter pé ytelse, tillit og samarbeid, samtidig som det
kan motvirke moralsk risiko eller opportunisme (Tuckman og Jensen, 1977;
Turner og Miiller, 2003; Trainer mfl., 2020). Fischer mfl. (2017) peker pa at
disse teamene er selve kjernen i samspillsmodellene, og deres funksjon har en

avgjorende innvirkning pd prosjektets suksess.

Milprismekanisme. Malprisen representerer den sluttkostnaden partene i
prosjektet sikter mot. Selve prisen baseres pé en detaljert selvkostkalkyle samt
tillegg for paslag/fortjeneste, uforutsette kostnader/risiko og
reklamasjonsavsetning. Det er viktig at alle partene er innforstatt med hva som
inngdr 1 malprisen og hvilke endringer og tilleggsbestillinger som vil medfore
regulering av malprisen (Johansen mfl.,, 2021). Bruk av malpris innebzrer
gjerne at partene forst forhandler frem en mélpris. I noen tilfeller inngir
byggherrens byggherrekostnader i malprisen, slik at entreprenoren fir insentiv
til 4 holde byggherrekostnadene ogsa pa et sa lavt nivd som mulig. Det er ogsa
mulig 4 benytte et tak, slik at hvis selvkosten avviker for mye fra mélprisen ma
for eksempel entreprenoren dekke resten av differansen selv, slik som for
cksempel beskrevet av Chan mfl. (2010). Deling av bonus/malus innebarer
gjerne at partene skal dele differansen mellom malprisen og selvkosten basert
pd angitte enhets- og timepriser (Stene mfl., 2016).

Malprisutvikling (en variant av «design-to-cost»). Fremgangsmiten ble forst
kjent i bilindustrien, men tilnaermingen blir na tatt 1 bruk i en rekke sektorer og
industrier. Fremgangsmiten definerer som et «system for prosjektutvikling og
kostnadsstyring som er prisstyrt, kundefokusert, design-sentrert og

Concept rapport nr. 74



28

tverrfunksjonelt» (Ansari og Bell, 1997). Den setter sokelys pé
markedsorientert konseptutvikling ved 4 involvere leverandorkjeden. Malet er
a balansere kostnad og funksjonalitet for 4 maksimere nytten innenfor
kostnadsrammer. Istedenfor 4 forst utvikle et konsept og deretter kalkulere
kostnadene, starter man med onskede funksjoner og estimerer fortlopende
produksjonskostnadene. Konseptet prises basert pd markedsptis og
leveranderens fortjenestemargin. Prosjektteamet finjusterer deretter konseptet
for 4 oppna en balanse mellom nedvendige attributter og kostnader (Nicolini
mifl., 2000). Dette blir dermed en slags verdioptimaliseringsprosess som
beskrevet av Gordon (1994).

Apen bok. Et element som gir byggherren rett til innsyn i entreprenorens
budsijett, kalkyle og/eller regnskap. Innsyn i budsjettet er aktuelt i
prosjekteringsfasen nir malprisen skal forhandles frem. Innsyn i regnskapet er
aktuelt nar partene skal beregne den faktiske selvkosten (Stene mfl., 2016).

Oppstartsseminar og workshops. Oppstartsseminarer og workshops
refererer til motearenaer for prosjektdeltakere. Workshops er ofte brukt for 4
styrke teamrelasjoner, mens kontraktsspesifikke workshops kan vere en del av
kontraktsforhandlingene (Bennett og Jayes, 1995). Disse motene har som mal
a veere en plass hvor prosjektteamet kan motes for 4 enes om oppdraget,
resultater og mal, og oppstartsseminarer gir prosjektteamet muligheten til 4 bli
kjent og droefte spilleregler for prosjektet (Bayliss mfl., 2004).

Samspillsavtale og etableringen av felles mal. Samspillsavtalen beskrives i
litteraturen som en avtale som uttrykker hvordan deltakere i prosjektet skal
oppfore seg, og hvordan man bygger tillit og engasjement (Khalfan mfl.,
2007). Avtalen eksisterer gjerne som et supplement til den formelle kontrakten
og er som regel ikke juridisk bindende med mindre den er gjort til en del av
kontrakten av oppdragsgiver (Walker mfl., 2002a).

Myke elementer. Myke elementer refererer til aspekter som ikke er
nedvendigvis regulert 1 kontrakten eller anskaffelsesprosessen, men som er
avgjorende for samspillet mellom menneskene i et prosjekt. Sentrale studier
peker pa variabler som tillit, engasjement, gjensidig avhengighet, hyppig
kommunikasjon, delt eierskap, apenhet og felles forstielse som drivkrefter for
vellykket samspill (Yeung mfl., 2007, Ramadass mfl., 2018). Disse myke
elementene er nert knyttet til prosjektkulturen og kan pévirkes av faktorer
som ledelse, menneskelige ressurser, organisasjonsverdier og kommunikasjon

(Turner, 2021). Gjensidig avhengighet er spesielt fremhevet som en
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nokkelkomponent for vellykket samspill, og den bidrar til 4 skape stabilitet og
forpliktelse mellom prosjektdeltakerne. Det er to typer gjensidig avhengighet
som anses som essensielle 1 denne sammenhengen (Sarkar mfl., 1998). Den
forste er ressursavhengighet, som refererer til verdien av ressursene en part
bringer til samarbeidet, for eksempel ferdigheter eller kompetanse, og som
hjelper samarbeidet med 4 na sine strategiske mal (Geringer, 1991). Den andre
er termineringskostnad, som er kostnaden ved 4 bytte ut en kontraktspart
(Dwyer og Oh, 1987; Sarkar mfl., 1998).

2.6 Samspillsmodellene brukti Norge

I Norge har samspillsmodellene fitt storst fotfeste innenfor byggesektoren,
selv om varianter ogsa har blitt utprevd innenfor veisektoren. I en ren
samspillsmodell er malet 4 integrere alle aktorene gjennom hele prosjektet og
etablere en risikodeling mellom dem. Dette oppnas i praksis ved 4 involvere
entreprenoren allerede i program- og konseptutviklingsfasene eller i
bearbeidingen av det valgte konseptet. Byggherre og entreprener samarbeider
for 4 sette en malpris, som er estimert kostnad for det planlagte prosjektet
(Woien mfl.,, 2016). Ved at byggherre og entreprenor planlegger sammen, er
tanken at prosjektet skal bli mer gjennomtenkt og lesninger og kontroll pa
risiko og usikkerheter bli bedre.

Figur 4 viser en fremstilling av de ulike samspillsvariantene som benyttes i
Norge. Her vil det eksistere mange subvarianter, men for enkelhetens skyld
kan man dele inn i modeller med utspring i standard kontraktsbestemmelser
for totalentrepriser og modeller med utspring i nye kontraktsformater, samt
sektorvarianter knyttet til bygg og infrastruktur. Partnering- og
alliansemodeller har ogsa blitt brukt av olje- og gassoperatorer og
serviceselskaper pd norsk kontinentalsokkel siden slutten av 1980-tallet som et
middel for 4 oke effektiviteten, redusere kostnader, fa tilgang til ressurser, og
samordne interesser eller mote uprovde utfordringer (Garcia mfl., 2014; Borve
mfl., 2017). P grunn av rapportens avgrensing til bygg og anlegg vil vi ikke ga
videre inn pa dette segmentet.

Concept rapport nr. 74



30

( Samspillsvarianter 1

l L 1 Norge J l

Med utspring i Med utspring i nytt
totalentrepriseformatet kontraktsformat

v

Y k. k. v
. Integrert
Teoutviklings-
Samspill td S:‘«lm‘spxﬂ med Vegutviklings Hybridvariant prosjektleveranse
totalentreprise incitament kontrakt g aPD)

Figur 4: Enkel fremstilling av samspillsvarianter i Norge

En karakteristikk ved samspillsmodellene 1 Notrge er at de 1 hovedsak baserer
seg pa standardiserte kontrakter. Dette skiller seg fra andre samspillsmodeller,
som den australske alliansemodellen og den amerikanske IPD-modellen, som
bruker spesialtilpassede kontrakter (egne samspillskontrakter). Standardene
utvikles av arbeidsgrupper med deltakere fra ulike sektorer, noe som sikrer
bred aksept og enighet blant kontraktspartene. Spesielt innenfor offentlige
anskaffelser oppfordres det til bruk av forhandlede og balanserte standard-
kontrakter for 4 fremme klarhet og forutsigbarhet i kontraktsforholdet. Dette
gir forutsigbarhet for alle involverte aktorer, da de er kjent med
kontraktstandarden og dens juridisk utprovde betydning. En ulempe kan vare
at dette kanskje ikke gir like sterke insentiver for 4 endre tilnzermingen.

To-stegsmodellen. Den sikalte to-stegsmodellen med involvering av
entrepreneren i en samspillsfase for bygging er den mest brukte modellen i
Norge. Her foregir samspillet i to steg, forst i en tidligfase med samspillsavtale
og deretter en utforelsesfase med totalentreprise. Selv om totalentreprise ikke
er en samspillsmodell 1 seg selv benyttes ofte denne entrepriseformen som et
grunnlag for samspillsprosjekter. Biade Statsbygg og Sykehusbygg bruker 1
hovedsak en variant av to-stegsmodellen med totalentreprise som grunnlag nar
de skal gjennomfere samspillsprosjekter. For tidligfasen (samspillsfasen)
benyttes gjerne ridgiverkontraktene NS 8401 og NS 8402, som omhandler
prosjekteringsoppdrag. Utforelsesfasen vil som regel vare basert pa
entreprisekontrakten NS 8407 Alminnelige kontraktsbestemmelser for
totalentrepriser! og byggherrens kontraktspart vil tradisjonelt veere med én

! Standardkontrakt for totalentreprise som brukes i kontrakter der totalentreprenoren
patar seg hele eller vesentlige deler av prosjekteringen og utferelsen av et bygg- eller
anleggsarbeid for byggherren.
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totalentreprenor. Og si vil det i det enkelte prosjekt gjores
situasjonstilpasninger og reguleringer, men fortsatt med basis i dette
kontraktsformatet. Entreprenorforeningen - Bygg og Anlegg (EBA) definerer
denne tilnzrmingen som en samspillsentreprise og utdyper at dette et en
samarbeidsform som er basert pa tidlig involvering av partene, dialog, tillit og
dpenhet. Videre definerer de to varianter av denne tilnaermingen (Brodtkorb,
2013):

1. Samspill til totalentreprise: Byggherre, brukere, prosjekterende,
entreprenorer og eventuelt forvaltere samarbeider 1 utvikling av
prosjektet fra programmeringsfasen, til et forprosjekt med fastpris. Da
overtar samspillsgruppen ansvaret og det skrives
totalentreprisekontrakt.

2. Samspill med incitament: Byggherre, brukere, prosjekterende,
entreprenorer og eventuelt forvaltere samarbeider i utvikling av
prosjektet fra programmeringsfasen, til et forprosjekt med malpris.
Deretter utfores arbeidene videre som regningsarbeid, med avtalt
fordeling av over-/underskridelse av mélprisen.

Malvik og Johansen (2020) droftet bruken av samspillsmodeller i
infrastruktursektoren, herunder mulighetsrommet for 4 involvere
entreprenoren pa tidlig stadium. Rapporten tok for seg seks prosjekter
herunder to fra Statens vegvesen og fire fra Nye Veier. Ideen her er at
byggherren samhandler med entreprener og dennes radgiver i lopet av
reguleringsplanfasen og de bistir byggherren i utvikling av grunnlaget for
regulering. Entreprenor og radgiver vil vere kontrahert med en timeprisavtale i
denne fasen. Deretter vil det bli inngétt ny avtale for byggefasen. Statens
nyeste utbyggingsselskap, Nye Veier, har vart en initiativtaker for nye
modeller. De har fitt en fullmaktsramme som gir fleksibilitet og anledning til 4
utvikle en utbyggingsstrategi som tillater strekningsvise prosjekter med store
entreprisekontrakter, herunder bruk av totalentrepriser og totalentreprise med

samspill.

Statens vegvesen har de siste drene ogsa gatt mer og mer over til bruken av
totalentreprisekontrakter. Statens vegvesen bruker gjerne begrepet
totalentreprise med samspill eller veiutviklingskontrakt nér de referer til
samspill. Vegvesenet skriver selv folgende om modellen i sammenheng med
prekvalifiseringsprosessen for planlegging og utbedring av E16 Hande-Oylo
(Statens vegvesen, 2019): «Gjennom totalentreprise med samspill blir
entreprenoren involvert gjennom hele prosjektet, helt fra reguleringsplanfasen
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til prosjektet er ferdigbygd. Sa tidlig involvering av entreprenor er vanlig i
byggebransjen, men er til nd ikke blitt brukt i vegbyggingssammenheng.»

KS1 KS2
* &

Kommunedelplan Reguleringsplan Byggefase Driftsfase

Mulig tidspunkt for
anskaffelse av
entreprengr

Figur 5: Tidlig involvering i infrastrukturprosjekter (Malvik og Johansen, 2020)

Alternativet til totalentreprise med samspill er det som Statens vegvesen
referer til som veiutviklingskontrakt. Denne dpner for at entreprenoren
sammen med utvalgte ridgivere kan samarbeide med Statens vegvesen for 4
optimalisere veien, inkludert linjeforingen (Roren mfl., 2017). Kontrakten er,
lik to-stegsmodellen, basert pd en NS 8407-kontrakt, men gir storre mulighet
for 4 utvikle veiens linje underveis i prosjektet. Den gir ogsé
totalentrepreneren ansvar for drift av anlegget i et bestemt antall ar etter
ferdigstillelse. Det som gjor at den narmer seg en samspillsmodell, er miten
entrepreneren involveres pa et tidlig stadium. Her blir ansvaret for
prosjekteringen delt mellom byggherren og entreprenoren. Byggherren har
allerede gjennomfort deler av prosjekteringen som normalt felger med 1
forprosjektfasen, noe som begrenser muligheten for 4 dra nytte av
entreprenorens kompetanse for a finne bedre losninger enn de tradisjonelle

(Dovre Group og TOI, 2013).

IPD-modellen (integrert prosjektleveranse) er lite utbredt i Norge og det er
trolig kun to prosjekter som er gjennomfort med denne modellen i offentlig
regi per dags dato: E6 Kvil-Melhus (Nye Veier), og Tensbergprosjektet (Helse
Ser-Ost). En drsak til at denne modellen ikke er veldig utbredt i Norge er dens
forankring i en relativt utradisjonell kontraktsmodell. Spesielt gjelder dette
bruken av en sikalt multipartskontrakt. En slik kontrakt statuerer at eier,
radgiver, og entreprenorkonstellasjonene i kontrakten ansees som likeverdige
partnere med felles kompensasjonsstruktur og finansiell penhet. Med andre
ord vil disse tre aktorene innga i et slags konsortium som samarbeider om en
malpris for prosjektet hvor eventuelle kostnadsoverskridelser eller -besparelser
deles proporsjonalt mellom dem (Ghassemi og Becerik-Gerber, 2011). Hittil
bruk av IPD-modellen i Norge ma sees som en utproving basert pa
rapporterte positive resultat fra utlandet, litt som OPS-modellen p4 tidlig
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2000-tall. Det er for tidlig 4 si om modellen vil i noe videre utbredelse 1
Norge.

Dette delkapittelet har gitt en oversikt over hvordan gkt grad av samspill er
forsokt implementert i norske prosjekter gjennom tilpassede gjennomferings-
modeller. Bide i dette kapittelet og i kapittel 2.5 vises det til at det ikke
eksisterer en ensartet tilnerming, men at tilnaermingen tilpasses bade sektor og
aktor. Med andre ord varierer bade de anvendte virkemidlene og hvordan disse
virkemidlene implementeres. Dette er et viktig hensyn 4 ta med seg videre i

lesingen.
2.7 Utfordringer funneti litteraturen

Concept rapport nr. 61 pekte pa flere positive effekter av samspill nar det kom
til konkurransesituasjon, kostnadsbilde, kvalitet, gjennomferingstid, risiko, og
konflikter (Brathen mfl., 2020). Dette foyer seg inn i rekken av studier som
ogsd har rapportert positive resultater knyttet til samspill. Stene mfl. (2016)
dokumenterte for eksempel at i fem av seks studerte prosjekter syntes samspill
4 ha resultert i et godt produkt. Det er f4 kvantitative studier som pa
systematisk vis rapporter effekten av samspillsmodeller, men etter hvert mange
studier viser til positive resultater fra reelle case. Tabell 2 viser til noen

eksempler.

Tabell 2: Studier som peker pa positive effekter

Kilde Positive effekter

Black mfl. Mindre konflikter i gjennomferingen, okt kundetilfredshet og bedre
(2000) gjensidig forstielse mellom partene.

Bilbo mfl. Sammenlignet et samspillsprosjekt med et tradisjonelt prosjekt og fant at

IPD-prosjektet reduserte de totale kostnadene i forhold til estimat mens det

(2015) tradisjonelle prosjektet hadde en bedre fremdriftsstyring.
Viste til at integrert prosjektleveranse (IPD) oppnddde hoyere ytelse
Asmar mfl. sammenlignet med tradisjonelle gjennomferingsmodeller. De vektet syv
(20106) kriterier: kundetilfredshet, HMS, tid, kostnad, kvalitet, fortjeneste og
kommunikasjon.
Lahd i Alliansemodeller kan bidra til 4 oppna bedre resultater enn vanlig
(230 17(;an 2 (kostnadseffektivitet, tidsbesparelser, kvalitet osv.) i utfordrende, komplekse

prosjekter som innebarer mye usikkerhet.

Haaskjold (2021) har blant annet vist at samhandling bygger tillit mellom
partene, som igjen reduserer behovet for 4 sikre egne interesser mot
opportunistisk atferd. God samhandling kan med andre ord redusere
prosjektets transaksjonskostnader, fordi kostander knyttet til f.eks. konflikter
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og tvister reduseres kraftig. Samtidig kommer ogsd samspill med en kostnad da
det krever at partene investerer tid og ressurser. Samhandling ber derfor ikke
forekomme for enhver pris, og prosjektene bor tilstrebe 4 benytte seg av de
virkemidlene som gir mest mulig nytte til lavest mulig kostand.

Det finnes fi, muligens ingen, studier som systematisk har sett pd utfordringer
knyttet til denne typen gjennomforingsmodeller. Bresnen (2007, side 373)
peker pa nettopp dette: Partnering (samspill) kan pa mange miter bli sett pa som
et skjort fenomen, ofte avhengig av konvergensen av en rekke kommersielle og
organisatoriske betingelser. I fraveret av systematisk forskning som peker pa dens
ulemper, utgjor det fortsatt noe av et trossprang (...) Et mer kritisk informert syn,
derimot, gir i det minste en klarere erkjennelse av utfordringene og farene som ligger

Joran oss pa reisen mot mer effektiv partnering.

Bresnen (2007) mente at det kunne oppsta en rekke paradoksale effekter
knyttet til samspillsmodellene. For eksempel kunne fokuset pa relasjoner fore
til relasjoner bygget pa eksklusivitet. Forsek pa 4 skape likhet mellom aktorene
kunne ironisk nok skape muligheter for utnyttelse og opportunisme, fordi det
alltid var et styrkeforhold mellom agent og prinsipal. Fokuset pd integrasjon
kunne forsterke onsket om kontroll. Videre kunne fokus pa maling og
benchmarking medfere at oppmerksomheten ble rettet mot det som var lett
midlbart, fremfor det som burde mdles. Til slutt kunne fokuset pa prosesser
fore til overprosjektering.

Aarseth mfl. (2012) studerte fem samspillsprosjekter for 4 identifisere
organisatoriske utfordringer med denne formen for gjennomferingsmodell.
De fant folgende utfordringer: manglende omforent forstdelse av viktige
samspillskonsepter, manglende innsats for 4 etablere felles grunnregler,
kommunikasjonsvansker mellom akterene, og uklare roller og ansvar.

Smith og Thomasson (2018) fant i sin studie av offentlige
partneringsprosjekter de positive effektene som vektlegges i litteraturen, men
de peker samtidig pa noen svakheter. For eksempel ble prosessen vurdert som
mer krevende enn hva tidligere studier indikerer samt at slike prosjekter krever
en konstant innsats pa vegne av lederne for 4 holde pa felles mil og for 4
opprettholde et godt forhold til alle involverte interessenter.

Lahdenperi (2019) droftet ogsd noen overliggende utfordringer slik som at
mindre prosjekter ikke har muligheten til 4 gjore tilstrekkelige investeringer i

formingen av teamet og relasjonsbyggingen mellom aktorene. Han pekte ogsa
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pd at det er en risiko for hybridlesninger, eller «gimmick» modeller, hvor det er
samspill 1 navnet, men ikke i praksis — noe som kan skape forvirring og uklare
forventninger for aktorene. Hosseini mfl. (2020) fremhevet ogsa at de fleste
intervjuobjektene uttrykte at nesten alle utfordringer knyttet til praktiske
erfaringer av samspill stammet fra forskjellige perspektiver pa hva samspill
egentlig er. Malvik og Johansen (2020) pekte ogsa pa noen utfordringer med
samspill 1 sin studie av Statens vegvesen og Nye Veier, som ulik forstielse
mellom byggherre og entreprenor om hva som inngikk i kontrakten, synkende
grad av samhandling og kommunikasjon etter kontraktsignering, og utskiftning
av nokkelpersonell mellom faser. Tabell 3 sammenstiller studier som kan
relateres til utfordringer med samspillsmodellene.

Tabell 3: Utfordringer fra litteraturen

Kilde Utfordringer identifisert
Gajendran og e  Stramme konsulenthonorar
Brewer (2012) e Urealistiske forventninger til prosjektteamet

e Byrikratisk eierorganisasjon
e  En konsentrert maktstruktur/ fokus pa kontroll
e  Formelle kommunikasjonskanaler og protokoller
Aarseth mfl. e Manglende omforent forstaelse av viktige samspillskonsepter
(2012) e Manglende innsats for a etablere felles grunnregler
e Kommunikasjonsvansker mellom aktorene
e Uklare roller og ansvar
Ey mfl. (2014) e  Ekstra kostnader
e Reduserte marginer
e Okt tidsbruk
e  Rettstvister/ konflikt

Ebrahimi og e  Handtere arbeidsmetodikken
Dowlatabadi e Velge det riktige prosjektteamet
(2019)

. Skape forstielse for gjennomferingsmodellen
e Ta fornuftige og rettidige beslutninger

e  Endrede rolleforstielser

e Utvikle design av hoy kvalitet

Chen mfl. (2019) . Fraveer av smidighet

. Samarbeidsbartierer

e Partnerskapsbarrierer

. Organisatoriske ledelsesbarrierer

Selv om det finnes noe litteratur om utfordringer, handlet de fleste studiene
enten om symptomene pa manglende samspill eller om barrierer mot vellykket
samspill, eller om hindringer knyttet til implementering. For eksempel
diskuterte Ey mfl. (2014) i stor grad symptomene som oppstar nir samspillet
forverres, mens Ebrahimi og Dowlatabadi (2019) omtalte barrierer mot
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implementeringen av slike gjennomforingsmodeller fra et eierperspektiv. Chen
mfl. (2019) tok for seg barrierer mot samspill i selve gjennomferingen

Viana mfl. (2020) gjennomgikk 74 vitenskapelige artikler som omhandlet
samspillsmodeller og en av kategoriene de sd pa var utfordringer. Her refererte
utfordringer til barrierer som mitte overkommes for at samspillsmodeller
skulle bli mer utbredt. Videre ble disse delt inn i fire hovedomrider: kulturelle,
teknologiske, juridiske og skonomiske. Kulturelle utfordringer refererte til
motstanden i prosjektorganisasjoner som tradisjonelt hadde benyttet
konvensjonelle prosjektmetoder. Mange av disse organisasjonene var nolende
med 4 akseptere en ny tilnaerming. Teknologiske utfordringer handlet om
manglende evne eller vilje til 4 ta i bruk programvare og samhandlingsverktoy.
Juridiske utfordringer handlet om hvordan samspillsmodeller passet inn i
eksisterende kontraktsstandarder og ansvarsfordeling. Dette inkluderte
sporsmal om forpliktelser, risikostyring og kontraktsavtaler. De finansielle
utfordringene inkluderte spersmél om kompensasjonsstrukturer, insentiver og

fordeling av fortjeneste og kostnader.

Med andre ord, det er flere studier som har sett pa utfordringer, men som ikke
nedvendigvis har pekt pa svakheter med selve modellene og utfordringer som
kan oppsta i gjennomfoeringen. Et viktig unntak her er Aarseth mfl. (2012) som
pekte pd flere konkrete organisatoriske utfordringer. Det finnes mange studier
som viser til positive effekter og vellykkede caseprosjekter, men etter vart
skjonn finnes fa systematisk gjennomganger av mulige utfordringer, fallgruver,
eller svakheter. Det eksisterer derfor et kunnskapsgap nir det gjelder en
systematisk fremstilling av konkrete utfordringer med denne typen
gjennomfoeringsmodeller. En slik kartlegging vil kunne bidra til 4 videreutvikle
dagens praksis, men ogsi fungere som innspill til 4 utvikle morgendagens
modeller.
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3 Metode

Dette kapittelet gir en beskrivelse av den metodiske tilnermingen vi har valgt
for 4 analysere problemstillingene knyttet til mulige utfordringer, fallgruver,
eller svakheter identifisert i norske samspillsprosjekter. Denne studien er
basert pa en kvalitativ datainnsamlings- og analysemetode, herunder primert
en analyse av innsamlet data knyttet til prosjekter som har benyttet seg av slike
former for gjennomferingsmodell.

3.1 Datagrunnlaget

Det har etter hvert blitt gjort mye empirisk arbeid knyttet til temaet
giennomfoeringsmodeller for prosjekter blant studenter ved NTNU. Spesielt de
siste ti arene har samspillsmodeller blitt belyst og studert inngdende.

Arbeidet med rapporten har tatt utgangspunkt i masteroppgaver (31 stk.)
avlagt innenfor fagomrédet prosjektledelse fra NTNU. Dette er selvfolgelig et
begrenset utvalg, men det representerer et fagmiljo forfatterne kjenner godt.
Utvalget er fordelt mellom hva vi har valgt 4 kalle primaerkilder (7) og
sekunderkilder (24). Primaerkildene er oppgaver hvor vi (forfatterne) har veart
direkte involvert i veiledningsarbeidet og dermed ogsa besitter ytterligere
bakgrunnsinformasjon om studieprosessen og casene (prosjektene som er
studert). Sekundzarkildene er oppgaver fra samme miljo og med samme
tematikk, men hvor hovedforfatter av denne rapporten ikke har vert direkte
involvert. Datagrunnlaget vil med bakgrunn av seleksjonen som er gjort
dermed ikke representere alt som er publisert om samspillsmodeller pa norsk.
Som sett fra Tabell 4 og Figur 6 representerer metastudien akkumulerte funn
fra 105 samspillsprosjekter, herav 279 intervjuer.

Tabell 4: Analysegrunnlaget

Antall kilder = Antall sider = Antall intervjuer = Antall prosjekter

Primerkilder 7 538 64 7
Sekundaerkilder 24 2309 215 98
Totalt 31 2 847 279 105

Styrken med en slik tilnerming er at man fir jobbet med et datagrunnlag som
ville vert ekstremt tidkrevende 4 sammenstille 1 en enkelstudie. Det er her
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snakk om en empirisk gjennomgang av prosjekter som representerer
kontraktsverdier for over 20 milliarder kroner pa tvers av sektorer, geografi,
det offentlige og private, samt storrelse og kompleksitet.
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Figur 6: Dataomfang

Det er en stor spredning i typer prosjekter, fra mindre skolebygg og
svommehaller i 100-200 millionersklassen til store prosjekter som
Tonsbergprosjektet og E6 Helgeland-Sor. Det er ogsa spredning i
prosjekteiere, fra statlige og kommunale, til private. Noen av prosjektene er
ogsd anonymiserte 1 oppgavene. Folgende punktliste viser et utvalg prosjekter
som er representert i utvalget. Hensikten er a illustrere at datagrunnlaget
favner prosjekter fra forskjellige sektorer, storrelser, og gjennomferingsmodell,
spesielt jmf. figur 6:

e Eo6 Jaktoyen-Sentervegen. Dette var en hovedentreprise med
samspillsfase, som ble omtalt av Haugen (2017). Prosjektet inkluderte
bygging av en firefelts E6-strekning fra Jaktoyen 1 Melhus til Sentervegen
ved City Syd i Trondheim. Det var en fortsettelse av prosjektet Jaktoya-
Tonstad.

¢ Bispevika-utbyggingen. Den av en pagiende omriadeutvikling utfort av
Oslo S Utvikling (OSU) som er eier av prosjektet. De har planlagt 1300
leiligheter med 8000 kvadratmeter neringsbygg pa gateplan. Prosjektet ble
gjennomfort som et samspillprosjekt mellom OSU og AF-Gruppen.
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Tensberg-prosjektet. Dette var et IPD-prosjekt som ble omtalt av
Skotvedt (2018), Ringstad (2018) og Simonsen (2019). Tonsberg-
prosjektet involverte byggingen av et psykiatribygg og et somatikkbyge for
Sykehuset 1 Vestfold og ble ansett som Norges forste IPD-prosjekt.
Prosjektet omfattet nybygg med en samlet flate pd over 44 000
kvadratmeter.

Oslo storbylegevakt. Den nye storbylegevakten i Oslo (OSBL) er
utviklingen av en ny storbylegevakt med Aker sykehusomride som tomt
(Omsorgsbygg, 2018). Byggeprosjektet innebarer bygging av legevakten
med bruttoareal pa 26 711 kvadratmeter, et p-hus under bakken med
bruttoareal pa 5000 m?, rivning av to eksisterende bygg, omlegging av
teknisk infrastruktur samt omfattende omlegging og oppgradering av
veisystemer i neromradet. Prosjekter er planlagt ferdigstilt i 2023.

E6 Kval-Melhus. Dette prosjektet ble omtalt av Hustad (2019). E6 Kval-
Melhus var det forste prosjektet i Trondelag der Nye Veier fungerte som
byggherre, og det var det forste infrastrukturprosjektet i Norge som
benyttet en IPD-modell for 4 gjennomfore prosjektet. Prosjektet
involverte utvidelse av E6 mellom Melhus sentrum og Skjerdingstad, en
ny veiforing fra Skjerdingstad til like for Kvél sentrum, inkludert en
firefelts vei med en fartsgrense pa 110 km/t. Det inkluderte ogsa
byggingen av to nye broer ved Melhuskrysset og Hofstad, en ny
miljetunnel i Hofstad, samt planleggingen av et toplanskryss for
strekningen ved Hofstadkrysset.

E6 Helgeland-Sor. Dette prosjektet var en totalentreprise med tidlig
involvering og samspillsfase, som ble omtalt av Ottermo (2017). E6
Helgeland omfattet tre delprosjekter: E6 Helgeland Nord, E6 Helgeland
Ser og E6 Kapskarmo-Svenningelv-Lien. Prosjektet hadde Statens
vegvesen som byggherre.
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Figur 7: Fremstilling av samspillsvarianter i Norge med henvisning til konkrete
prosjekter

Figur 7 viser samspillsvarianter i Norge med henvisning til konkrete prosjekter
som vi finner i utvalget som er studert. Hensikten med utvalget er ikke 4 skape
et komplett bilde av tematikken, men som figuren illustrerer fanger man en
representativ bredde. Utvalget og mengden ansees i sin helhet som
representativt og man vil i forhold til kvalitativ metaanalyse ha en tilstrekkelig
mengde case til 4 oppnd en konseptuell metning (Thomas og Harden, 2008;
Timulak, 2014).

Etter innsamlingen av primardataene er den videre prosessen i metaanalytiske
metoder 4 generere enheter fra de primare funnene og merke dem, lage
kategorier basert pa fellestrekk og distinksjoner i betydningene innenfor disse
enhetene, og deretter undersgke forholdet mellom disse kategoriene til 4
utvikle et sentralt funn eller et sett med hovedfunn (Levitt, 2018). Dette
fremlegges mer i detalj i neste delkapittel.

3.2 Fremgangsmate og analyse

En studie av sekundardata innebzrer analyse av et eksisterende datasett, som
tidligere har blitt samlet inn av en annen forsker eller student, og vanligvis for
4 besvare et annet forskningsspersmal. Analyser av sekundzrdata er mye
benyttet av forskere som foretar analyser av kvantitative datasett, men har etter
hvert blitt mer vanlig for kvalitative data ogsd. Den analytiske prosedyren
innebarer 4 finne, velge, vurdere (gjore mening med) og syntetisere data i
dokumenter. Dokumentanalyse gir data — utdrag, sitater eller hele passasjer
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som deretter organiseres 1 hovedtemaer, kategorier og case-cksempler spesifikt
gjennom innholdsanalyse (Labuschagne, 2003).

Det kan vere mange formal knyttet til bruken av en slik kvalitativ
sekundaranalyse, men for denne studien har den primeare hensikten vart a
svare pa nye sporsmal som ble reist av, men ikke behandlet i, primer-
forskningen. Studiene som er undersokt inneholder et rikt datasett pa
samspillsprosjekter, inkludert beskrivelser av hva som kan tolkes til 4 vaere
utfordringer med slike gjennomferingsmodeller. Disse utfordringene har dog
ikke vaert den primare hensikten for disse masterstudentene 4 utforske. De
fleste oppgavene har vart dybdestudier av enkeltprosjekter hvor hensikten har
veert 4 kartlegge praksis, dokumentere erfaringer, utarbeide ny kunnskap om
gjennomforingsmodeller med samspill. At de fleste har hatt en utforskende
tilnaerming til tematikken gjorde dem ogséd godt egnet til en kvalitativ
metastudie (dvs. at problemstillingene har favnet bredt gjennom for eksempel
kartlegging av virkemidler, erfaringsinnhenting, og vurdering av praksis).

I denne studien har vi derfor analysert pd nytt de dataene som har veart
tilgjengelige 1 den hensikt 4 kunne si noe meningstullt om utfordringene
knyttet til disse modellene. Fremgangsmaten for analysen har vert gjennom-
lesning av resultatkapitlene til studiene i lys av 4 se etter passasjer som kan
ansees som betraktninger rundt utfordringer. Kodingen har blitt foretatt ved
bruk av NT7p0 som er en type dataprogramvare for kvalitativ dataanalyse
(QDAS). Denne typen dataprogram er utviklet for 4 assistere forskere som
arbeider med ikke-numeriske, ustrukturerte (kvalitative) data (Davidson, 2018).
Slike programmer vil ikke automatisere analysearbeidet, men er et nyttig
verktoy for 4 strukturere informasjonen. Prosessen for kodingen har primert
veert induktiv, som vil si at kodene og kategoriene har oppstitt fra
datamaterialet.

«Dersom de

(byggherrerepresentantene)
kommer for sent inn og endrer

pa beslutninger som
prosjektteamet har gjort i

«Prosjektteamet»

fellesskap, si gir dette

ineffektiviter og frustrasjon innad

1 prosjektteamet»

«Beslutningsprosess» ‘Z]
Kategori

@] O O
Kode

Figur 8: Fremgangsmate for analysen
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I gjennomgangen av innholdet har ethvert tema eller aspekt som kan knyttes
til utfordringer blitt notert. Disse utdragene blir igjen gitt korte titler som kalles
koder, deretter blir relevante tekster tilegnet den samme koden. Utover i
analysearbeidet ble en liste over koder utviklet og en mer omfattende
kodestruktur oppstod. Dette ga grunnlag for 4 gruppere kodene i generelle
kategorier som dekker mer overordnede temaer som «prosjektteamet» eller
«samlokaliseringy. Analysearbeidet gjennom NVivo-programvaren tillot ogsa
overlappende koder, for eksempel vil en kode om «beslutningsprosesser»
kunne vzre relevant for flere tema enn «prosjektteamet» slik som «kontrakt»
om koden heller mot formelle strukturer.

Q
\
O

Utfordrende a Prosjektening vs. Overgangen  Opprettholde felles
opprettholde detaljprosjeldering mal
kulturen

Figur 9: Eksempel kodehierarki

Etter at kodearbeidet var ferdig, ble utvalget av koder noyere vurdert.
Kodestrukturen (kodetreet) ble revidert, kategorier ble slitt sammen/ splittet
opp og koder flytter. Det var ingen hensiktsmessig ovelse 4 vurdere kodenes
hyppighet, men i storre grad skape kategorier med et tematisk meningsfullt
innhold. Det var ogsa et fokus under analysen pa 4 skille ut passasjer hvor
forfatteren tok en posisjon (typisk i droftinger) til fordel for koden som var
mer beskrivende for hva som ble opplevd i prosjektene som var studert (typisk
funnet i resultatkapitlene). Figur 10 (neste kapittel) viser datamengden fordelt
pa hovedkodene.

3.3 Vurdering

Kvalitativ metaanalyse har som mal 4 syntetisere kvalitative funn fra
casestudier (Hoon, 2013). Styrken i tilnzermingen ligger i potensialet til 4
fremskaffe dybdeinformasjon om spesifikke kontekstuelle faktorer eller
fenomener som ikke er like lett 4 skape et helhetsbilde fra enkeltstudier (Rauch
mfl.,, 2014).
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Gjennomgangen av kildene og seken etter betydning som ikke er eksplisitt gitt
i teksten vil vaere pavirket av forskerens bakgrunnskunnskap og kan pavirke
tolkningen av kildene. En annen begrensning med bruken av sekundzre kilder
er at de er begrenset i omfang og detaljer. Spesielt hva angar forsknings-
prosessen som ligger bak og i rapportering av de kvalitative skildringene i form
av den begrensede mengden detaljer de kan gi pa grunn av plassbegrensninger
(Thorne, 1994).

Utvalget er nok langt fra komplett nér det gjelder prosjekter i Norge som er
giennomfort med slike gjennomfoeringsmodeller, men utvalget representerer en
god spredning i varianter og til dels mellom sektorene vei og bygg. Det er ogsa
spredning i sektor, fra kommunale prosjekter som skolebygg og svemmehaller,
til relativt store statlige prosjekter som E6 Helgeland-Seor. Utvelgelsen kan
begrunnes med at det er begrenset med miljoer utenfor NTNU som publiserer
pé denne tematikken med et prosjektstyringsperspektiv. Det er dermed en
begrenset mengde studier som er utelatt. Med tanke pa 4 kartlegge og bidra til
mer forstdelse knyttet til utfordringer med samspillsmodeller er var vurdering

at datagrunnlaget gir en tilstrekkelig datametning.

Samtlige av oppgavene i datasettet har veart kvalitative eller inneholdt
kvalitative seksjoner. Det har ikke vart var ambisjon 4 vurdere kvaliteten pa
funnene eller vurdere dem opp mot de originale forskningsspersmailene.
Hensikten har vert 4 trekke ut segmenter fra i hovedsak funn- og
resultatkapitlene og begrense vektleggingen av drefting og konklusjonsdelene
for 4 unnga betraktninger og analyser som ikke nedvendigvis er knyttet til det
empiriske grunnlaget. Dermed genereres ny innsikt gjennom 4 kontekstualisere
typiske ikke-generaliserbare enkeltstudier til et storre og mer generaliserbart
bilde (Habersang mfl., 2019). En slik fremgangsmate gjor vire funn noe
mindre sarbare i forhold til varierende kvalitet pd oppgavene gjennom at man
ser bort fra oppgavenes analyser og tolkning, men kun pa data.

Disse metodiske forholdene er viktige 4 ha i bakhodet. Det er ogsa viktig 4
erkjenne at de gjennomgitte kildene spenner over en tolvirsperiode og
fellesnevnerne er at de inneholder empiriske data pé et tema som pa et
overordnet niva er det samme. Samspillsmodeller er dog ikke et entydig tema
fordi det eksisterer en sa romslig forstdelse av hva dette egentlig er. Herunder
eksisterer det en flora av samspillsmodeller som faktisk er implementert. Disse
kan variere fra prosjekt til prosjekt med tanke pd hvilke virkemidler som
benyttes for 4 skape samspill. Dette er tatt med i betraktningen nir analysen
har blitt gjort, for eksempel gjennom 4 soke 4 identifisere generelle
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utfordringer eller utfordringer knyttet til generaliserbare kategorier slik som
samspillsfasen og gjennomferingsfasen. Slike kategorier og temaer vil vare
gjenkjennbare for den store majoriteten av samspillsmodellene.
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4 Resultater

Dette kapittelet presenterer funnene fra analysen og drofter dem 1 kontekst av
studiens problemstilling: 4 avdekke utfordringer, fallgruver, eller svakheter
med disse nye gjennomferingsmodellene gjennom 4 systematisk gjennomga
det empiriske datagrunnlaget vi har tilgjengelig fra de siste tolv arene. Fra
gjennomgangen satt vi igjen med over 250 datapunkter. Disse har blitt
sammenstilt til i underkant av femti spesifikke utfordringer fordelt pé elleve

tematiske kategorier. Disse elleve er vist i figuren nedenfor.

Figur 10: Datamengde fordelt pa temaer fra kodingen

De elleve temaene etter datamengde er folgende:

¢ kontraktuelle utfordringer (brun),
e utfordringer knyttet til samspillsfasen (gul),
e utfordringer tilknyttet organiseringen i prosjekter (grd),

e utfordringer knyttet de myke elementene (oransje),
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e utfordringer knyttet prosjektteamet (gronn),

e utfordringer knyttet involveringstidspunktet (morkegult),

e utfordringer knyttet gjennomforingsmodellen som helhet (lilla),

e utfordringer knyttet kontinuitet (rod),

e utfordringer knyttet til hensikten og rasjonale for valg av modell (grd),
* gjennomforingsfasen (oransje), og

e moderorganisasjonen samt

e  kontinuitet (bla).

Fremstillingen nedenfor folger sa langt det lot seg gjore prosjektprosessen fra
kontrahering til ferdigstillelse.

4.1 Inngangen til samspill, marked og
kontrahering

Moderorganisasjonen og samspill. En sentral utfordring handler om
forholdet mellom prosjektorganisasjonen og den permanente organisasjonen,
seerlig pa prosjekteiersiden. Forst og fremst vil organisasjonens overordnede
prosjektstrategi legger foringer for hvilke samspillselementer som benyttes i
prosjektene. Det legges ogsi foring for hvordan prosjektorganisasjonen

bemannes og hvilke ressurser som allokeres.

O

Inngangen til samspill,
marked og kontrahering

o O ©

Marked Moderorganisasjonen Tildelings-
og hensikt og samspill kriterier

Figur 11: Tematiske utfordringer for konteksten rundt samspill

En generisk utfordring omhandler hvorfor organisasjoner velger de
gjennomferingsmodellene de gjor. Optimalt vil byggherren systematisk
vurderte ulike modeller opp mot faktorer som prosjektkarakteristika, marked,
kompetanse 1 egen organisasjon, tidsperspektiv, kostnadsperspektiv mm. I
realiteten kan dette forega pd andre premisser, for eksempel trekkes det frem
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at samspillsmodeller i noen tilfeller velges fordi det er nytt og spennende
(Groven, 2020). Argumentet er at samspill rett og slett er populert og derfor
er det flere som velger det.

Marked og hensikt. Geografisk lokasjon vil kunne péavirke valg av
entrepriseform. Samspillsmodellene er krevende for bide byggherre og
entreprenor da det krever en spesiell kompetanse og tilgjengelige ressurser.
Det er derfor ikke sikkert at en slik gjennomferingsmodell egner seg for alle
typer marked. Et annet aspekt 1 denne kategorien gir pa hensikten med valg av
denne typen modell. Flere av kildene peker i sine funn pa at byggherrene kan
ha som motivasjon 4 benytte samspill for 4 redusere kostnader ved 4 involvere
entrepreneren tidlig samt et enske om 4 redusere risikoen for en
kostnadsekning. Dette strider med kjernen i slike modeller og «target value
design» prinsippet. En slik motivasjon vil ikke samsvare godt med modellens
styrke, nemlig 4 maksimere nytte innenfor en gitt kostnadsramme, og redusere
usikkerheten for alle involverte ved 4 involvere dem pa riktig tidspunkt i

prosessen.

Motivasjonen for samspillet er derfor et onske om 4 involvere og forplikte
entrepreneren tidlig, for pd den méten 4 fi kontroll pa entreprisekostnaden.
Flere peker likevel pa at dette ikke alltid er hensiktsmessig, Haugen (2017)
peker for eksempel pa at tidlig involvering vil vaere uhensiktsmessig 1 et
standard veibyggingsprosjekt. Wollan (2019) folger opp med 4 hevde at
forutsetningene for samspillet er at prosjektets storrelse og kompleksitet
faktisk krever samspill med tidlig involvering av utferende. Groven (2020)
viser til en skepsis til samspillsmodeller i smd og mellomstore prosjekter pa
bakgrunn av byggherreorganiseringen som kreves i en slik gjennomferings-
modell. Dette gar pd faktorer som kompetanse, bemanning, og ressurser til
oppfolging. Dermed ligger det en usikkerhet hos byggherre om hvorvidt det
vil veere hensiktsmessig med samspill 1 et mindre prosjekt fordi det er en
relativt ressurskrevende gjennomferingsmodell for byggherreorganisasjonen.

Tildelingskriterier. Et gjennomgdende premiss for alle modellene er innkjop
hvor pris som tildelingskriterium gis mindre vekt. Her viser flere kilder til
bruken av erfaring og referanseprosjekter som tildelingskriterium (som ett av
flere). Utfordringen med vekting av tidligere erfaringer og referanseprosjekter
er at man 1 markedet kan skape en uheldig «loop» hvor de samme
entreprenorene og konstellasjonene vinner nye samspillsoppdrag pa bakgrunn
av at de har gjennomfert samspillsprosjekter tidligere. Videre kan man her
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ogsa peke pa at samspillsmetodikken er krevende og det er ikke alle
entreprenorer som har kompetansen eller evnen til 4 ta pa seg slike oppdrag,.

Entreprenorens mal var forst og fremst a tiene penger for d
drive bedriften videre, og dernest d ha et referanseprosjekt a vise
til. Enkelte entreprenorer hadde ogsa et onske om d utfore
arbeid og etablere fontakt med en bestemt byggherre for i
kunne stille sterkere i senere konkurranser (Woien, 2016).

En annen vinkling pa bruk av erfaring som tildelingskriterium er at fokuset pa
vellykkede prosjekter og enkeltmennesker med gode CV-er kan forhindre
byggherrene i 4 identifisere hvorfor tidligere prosjekter har gitt bra gjennom
fokus pd utfall og ikke pa prosess. En annen ting som kommer frem er mulig
utfordring i vekting av underkriterer. Ottemo (2017) skriver for eksempel at
entreprenorene i de undersokte casene ikke fikk vite hvor mye de ulike
underkriteriene var vektet, noe som gjorde at det ble brukt unedvendig mye
tid og ressurser pa kriterier som gav lite uttelling ved endelig vurdering.

4.2 Kontrakt

Mange kontraktrelaterte utfordringer dukket opp i gjennomgangen. Mange av
dem henger sammen med andre utfordringer som ble identifisert, slik som

samspillsfasen og samlokalisering. P4 grunn av mengden utfordringer fortjener

O

kontrakt likevel en egen seksjon.

Kontrakt
Tradisjonelt Funksjons-  Beslutningstaking ~ Apen bok Bonus & malus

kontraktsformat beskrivelser

Figur 12: Tematiske utfordringer for kontrakt

Bruken av tradisjonelle kontraktstandarder. Den utfordringen som nevnes
oftest i forbindelse med kontrakt er mangelen pd kontraktstandard for
samspillsprosjekter. Hansen mfl. (2021) peker for eksempel pa at de
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tradisjonelle kontraktstandardene oppmuntrer til tradisjonelle
organiseringsformer hvor byggherren har eieransvar som blir fordelt til
etterfolgende aktorer. Samtidig virker det som det eksisterer en barriere for 4
g4 bort fra de eksisterende standardene. Lium (2021) trekker frem at de
eksisterende standardene er kjent i bransjen og at entreprenorene er usikre pa
hva utfallet kan bli hvis konflikter oppstar 1 prosjekter med lite utprovde
kontraktsstandarder.

e NS 8407. En kritikk mot NS 8407 «Alminnelige kontraktsbestemmelser
for totalentrepriser» er at de oppmuntrer til tradisjonelle og hierarkiske
organiseringsformer hvor byggherren ma ta eieransvar uten stotte fra
entreprenoren eller aktorer. Det nevnes at NS8407 kan ha bestemmelser
som fir akterene til 4 «... konkurrere om det de kan, og samarbeide om
det de mé». Aktorene far insentiver til 4 levere billigere, raskere og enklere
for 4 spare penger i forhold til fastprisbetalingen gitt for 4 fullfere
arbeidet. De far ikke insentiver til 4 levere et bedre produkt til byggherren.

e NS 8401/2 og medgitt tid. En samspillsfase kontrahert pd medgatt tid
blir for eksempel av Lassesen (2010) problematisert ved at det ikke gir
gode insentiv til 4 skape effektive prosesser. Det vil vaere en risiko for at
de engasjerte aktorene sloser med tid nér de har muligheten ettersom det
ikke er andre insentiver enn de som eventuelt er knyttet til faglig integritet.
En samspillsfase kontrahert pé fastpris eller uten godtgjorelse kan derimot
gl insentiv til 4 «slurve» med mulige optimaliseringer av losninger.
Aktorene i de fleste samspillsprosjekter leverer inn et timebudsjett som en
del av kontraheringen, men da kan partene — som Groven (2020)
beskriver — havne i en situasjon hvor de ikke har satt av tilstrekkelig tid til
samspillsfasen.

Funksjonsbeskrivelser. Bruken av funksjonsbeskrivelser istedenfor detaljerte
mengdebeskrivelser trekkes ikke frem som problematisk 1 seg selv.
Utfordringene kommer nar de tekniske underleveranderene opplever
kvalitetskravene som uklare, eller sagt pa en annen mite, nir byggherren
forventer kvalitet ut over minimumskravene uten at det er formulert som
tydelige krav. Rygh (2021) mener at byggherren kan kommunisere tydeligere
hvilken kvalitet de onsker pa de tekniske losningene.

Beslutningstaking. Utfordringer knyttet til beslutninger dukket opp i
gjennomgangen. Serlig kan manglende oppfelging fra byggherrens side

underveis i samspillsfasen vare utfordrende:
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V77 lot de andre partene ta valgene. Vi burde vart mer
proaktive for d fa redusert antall alternativer. Med mange
alternativer blir det veldig mye jobb for de prosjekterende, og

det vil derfor kreve lang tid for dem a komme med et godt nok
produkt (Hustad, 2020).

Utfordringer med beslutningstaking skal ikke nedvendigvis tilskrives
byggherren alene. Beslutningstaking i fellesskap i samspillsfasen er avhengig av
flere aktorer og en kilde peker pa at beslutningsvegringen kan vzare storst i
starten av samspillsfasen. Spesielt kan dette forekomme i prosjekter med en
formell avtale om felles beslutningsmyndighet, som vil vare tilfelle 1 IPD-
prosjekter (slik som Tonsbergprosjektet). Nar flere likestilte parter skal komme
til enighet kan det resultere i passive beslutningsprosesset.

Apen bok. Med apen bok legger prosjektene til rette for okonomisk
transparens mellom aktorene ved at de far innsikt i hverandres okonomi. 1
praksis gjelder det som oftest for kontrakten mellom byggherren og
entreprenoren, men i en malprisutvikling ligger det forventinger til at ogsa
underentreprenorene gir innsyn 1 sin ekonomi. Da oppstar det utfordringer pa
flere omrader:

e Teknologi
e Torretningshemmeligheter

e Tilbakehold

I Tonsbergprosjektet ble det okonomiske innsynet begrenset fordi
entreprenoren mente teknologien og datasystemet deres ikke la til rette for
innsyn i okonomien for det gitte prosjektet uten at byggherren samtidig fikk
innsyn i andre prosjekter. Lignende eksempler oppsto i andre prosjekter hvor
byggherren mitte meote fysisk pa kontoret til entrepreneren for 4 fa innsyn
gjennom entreprenorens egne datamaskiner. Dermed blir d4pen bok i mange
tilfeller avgrenset til den informasjonen om kalkylen som entreprenoren velger
a presentere 1 samspillsmotene. Byggherrens tilgang til entreprenorens
okonomi mellom disse motene er i mange tilfeller begrenset. I ytterste
konsekvens fir man da situasjoner hvor byggherren mistenker entreprenoren
for dobbelt bokfering, noe som vil ha en negativ implikasjon pa relasjonen og
tilliten mellom dem.

I tillegg til teknologi og datasystemer ble vern om forretningshemmeligheter
trukket frem som en utfordring. I samspillsfasen skal parter, som vanligvis er
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konkurrenter, samarbeide. Hovedentreprenoren vet at underentreprenorene
med stor sannsynlighet skal samarbeide med konkurrerende hoved-
entreprenorer pa andre prosjekter. Derfor oppstir det en frykt for 4 gi fra seg
forretningshemmeligheter i form av skonomiske opplysninger og sensitiv
informasjon. Underentreprenorene kan vare ekstra sirbare hvis de ikke er
delaktige 1 kontrakten med byggherren og dermed kan skiftes ut underveis i
samspillsfasen dersom de nekter 4 dele okonomiske opplysninger.

Varierende dpenhet kan skade relasjoner, ogsé i prosjekter med flere
likeverdige aktorer slik som 1 IPD-prosjekter. Enkelte parter kan holde tilbake
mer informasjon enn andre til tross for en avtale om dpenhet. Timberlid
(2021) trekker videre frem at i store prosjekter kan hovedentreprenoren ha en
mer administrativ rolle overfor underentreprenorene enn byggherren
forventet. Konsekvensen kan bli manglende etterlevelse av kravene til apen
bok. Manglende etterlevelse og bevisst eller ubevisst tilbakehold av
informasjon vil pavirke tillitsforholdet.

Bonus & malus. En bonus-/malus-mekanisme er fra prosjekteiers stisted en
valgfri ordning som kan implementeres 1 samspillsprosjektene. Istedenfor at
prosjektene gar over til en totalentreprise med fastpris i utforelsesfasen kan de
fortsette med et regningsarbeid der partene deler over-/underskridelse av den
avtalte mélprisen ved sluttoppgjoret. En enkel ordning er nar
hovedentreprenoren og byggherren har en 50/50 fordeling. Spesielt
omhandler utfordringene hvilke aktorer som bor inngd i delingen og hvilke
fordelingsnokler man skal legges til grunn for delingen.

I IPD-kontrakten pa Tonsbergprosjektet deltok radgiverkonstellasjonen i
delingen. Utfordringen her var 4 finne en hensiktsmessig fordeling. Radgiverne
ville — eller kunne — ikke ta risikoen med nedsiden som 14 1 en vesentlig
overskridelse av mélprisen. Deling av overskridelse/underskridelse kan vare
vanskelig for radgivere og underentreprenorer med begrenset mulighet til 4
pavirke om prosjektet skjerer seg i gjennomferingen. For eksempel kan
ventilasjonsentreprenoren utfore sin leveranse eksemplarisk, men likevel ha en
nedside om hovedentreprenoren har feilberegnet betongarbeidene. Samtidig
peker bade Nordheim og Aslesen (2018) samt Falch (2020) pa risikoen for
ikke 4 oppna konkurransedyktige priser nir de samme radgiverne og
underentreprenorene prosjekterer i fase 1 og bygger i fase 2 uten 4 innga i
delingen av bonus /malus. Utfordringer kan oppsta nar de som ikke er med i
delingen av bonus/malus priser sine leveranser med tilhorende risikopéslag.
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Nordheim og Aslesen (2018) og Skoglund (2019) peker pa flere utfordringer
for IPD-kontrakten pa Tensbergprosjektet. Hovedentreprenorens
underentreprenorer pavirket de andre aktorenes fortjeneste fordi de inngikk i
entreprenorens kostnader. Disse underentreprenorene var ikke underlagt
fellespotten og hadde ikke sterke insentiver til 4 ta hensyn til den. Noen av
akterene mente at det underveis 1 prosjektet viste seg at de andre hadde
underpriset leveransene sine — for eksempel for 4 fi oppdrag slik at de holdt

omsetningen oppe — slik at det reduserte fellespotten.

En utfordring noen byggherrer opplevde etter at malprisen var satt var at
entreprenoren hadde insentiv til 4 foresld endringer som reduserte kostnadene,
samtidig som verdien for brukerne ble redusert. Hvis en byggherre sier nei til
slike endringer fremstar denne som lite samspillsvennlig. Noen av
entreprenorene opplevde tilsvarende utfordringer nir byggherren gjorde
endringer etter at mélprisen var satt — entrepreneren matte dekke halvparten
av kostnaden for okt verdi av sluttproduktet. En bonus-/malusmekanisme
binder begge parter til masten, dermed kreveres det at aktorene tar hensyn til

hverandres interesset.

En skjevfordeling av bonus/malus kan oppleves urettferdig og danne grobunn
for konflikter. For eksempel beskriver Woien (2016) en kontrakt der
byggherren hadde 60 % bonus og 40 % malus. Med denne fordelingen sikret
byggherren seg en storre del av en eventuell underskridelse og en mindre del
av en overskridelse. Entrepreneren som hadde 40 % bonus og 60 % malus
opplevde etter hvert fordelingen som urettferdig.

4.3 Involveringstidspunktet
Tidlig involvering av hovedentreprenoren og de andre aktorene er sentralt i
mange samspillsprosjekter. Det finnes ingen entydige svar pa hvem

byggherren skal involvere tidlig, hva som er riktig tidspunkt og hvilke
oppgaver bygeherren bor sette bort til den som involveres.
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mvolvering mvolvering  entreprenorer  entreprenor

Figur 13: Tematiske utfordringer for involveringstidspunktet

Tidspunkt for involvering. For et byggeprosjekt kan veldig tidlig involvering
implisere at entrepreneren kommer inn i forstudiet. Funnene avdekker ikke
omfattende utfordringer knyttet til veldig tidlig involvering, men offentlige
byggherrer kan oppleve at Lov om offentlige anskaffelser setter grenser. En
utfordring med for tidlig involvering av mange aktorer er at samspillet i

prosjektorganisasjonen kan bli komplekst.

Samspillet kan ogsa bli suboptimalt hvis for mange akterer blir involvert nér
detaljeringsgraden er lav fordi da havner flere som passive aktorer. Passive
aktorer kan senke produktiviteten i prosjektet. En del av underentreprenorene
i de undersokte prosjektene uttalte at involveringen kom for tidlig fordi
byggherren ikke hadde definert sine onsker og verdi for bruker tydelig nok.
Forprosjektet ma ha en viss modenhet for byggherren involverer de utforende

aktorene.

En utfordring ved veldig sen involvering (men fortsatt innenfor mulighets-
rommet for tidlig involvering) er at entrepreneren kan komme inn etter at de
fleste beslutningene er tatt og losningene er valgt. Da blir det lite byggherren
og entreprenoren kan samhandle om. Da kan kostnaden ved tidlig involvering
bli sterre enn nytten. Det tas viktige beslutninger i forprosjektet vedrerende
byggets arkitektoniske utforming og byggbarhet. Hvis ikke entrepreneren er
med pa disse beslutningene kan det oppsta kostbare endringer senere. Nar
radgiverne og arkitekten sammen med byggherren har valgt losninger for
entrepreneren involveres, kan prosjektet risikere at entrepreneren kommer inn
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senere med kostnadsreduserende losninger. Det kan medfore kostbar og
tidkrevende omprosjektering for byggherren.

Mulighetstommet for tidlig
entreprenerinvolvering

A
( \

Forprosjekt > D.etal]—. > Utforelse >
prosjektering
L Veldig tidlig L Veldig sen

involvering involvering

Figur 14: Mulighetsrommet for tidlig involvering

Flere kilder pekte pa at for sen involvering av entreprenoren medferer at
samspillsfasen vil handle om kostnadskutting for detaljprosjektering og
bygging. Entreprenoren kommer for sent til 4 kunne bidra til et bedre produkt.
Sen involvering kan ogsia medfore at det ikke blir satt av nok tid til 4 bygge
relasjoner og tillit mellom partene. Sen involvering kan medfore at

forventninger om at entreprenoren skulle spille en rolle 1 byggenes utforming
ikke blir innfridd.

Hvem skal involveres tidlig. Flere av byggherrene pekte pa at entreprenoren
ma gjore mer for 4 fi underentreprenorene til 4 bidra i samspillet:

De [underentreprenorene] var med, fordi [entreprenor] hadde
tatt de med, men de var likevel ikke sarlig delaktige
(Ringstad, 2018).)

Det synes ogsi som at involvering av underentreprenorer er et virkemiddel
som verdsettes i storre grad av hovedentreprenorene enn av byggherrene.
Kaya (2020) registrerte at samspillselementet «Inkludering av
underentreprenorene i samspillsgruppen» scoret lavt hos byggherrer og hoyt
hos entreprenor som anbefalt samspillselement. I tilfeller hvor entreprenoren
har med underentrepreneorer 1 samspillsfasen er det hensiktsmessig a
synliggjore hensikten med og verdien av involveringen for byggherren.

Entreprenorene uttrykte onske om tyngre involvering fra byggherrene, spesielt
ved utarbeiding av kalkyler og malpris (mer om dette i 4.4). Entreprenorene
mente at en involvert byggherre vil ha storre forstdelse for hva som var
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inkludert i kalkylen fra samspillsfasen, noe som kan forenkle forhandlingene
om malpris mot slutten.

Det er relativt sparsomt med data om utfordringer med involveringstids-
punktet til de prosjekterende. En kilde peker pa at det er for sent 4 involvere
prosjekterende nar rammene og budsjettet var last for da var pavirknings-
mulighetene svart begrensede. Manglende deltakelse fra de prosjekterende i
starten av samspillsfasen kan medfore at avgjorelser og onsker ikke blir
videreformidlet til detaljprosjekteringen slik at det oppstar problemer det.
Entreprenoren, byggherre og brukerne ma dermed bruke tid pa 4 gjenta
beslutninger.

4.4 Malpris

Malpris er en fastsatt pris som prosjektet skal styres mot, men den kan justeres
underveis. I samspillsfasen vil byggherre, brukere, prosjekterende,
entreprenorer og eventuelt forvaltere samarbeide i utviklingen av prosjektet
med malpris. Etter samspillsfasen kan partene ga over til en totalentreprise
med fastpris (samspill til totalentreprise) eller fortsette med samspill med
incitament der arbeidene utfores som regningsarbeid med avtalt fordeling av
over-/underskridelse av malpris (Entreprenotforeningen - Bygg og Anlegg

(EBA), 2013).

Malpris

e
O O O O O

Kalkylearbeird  Kalkulasjons- Endringer 1 Hva som Tilbakehold av
kompetanse kostnadsnedbrytings-  inkluderes informasjon
struktur

Figur 15: Tematiske utfordringer med malpris

Bruk av mélpris gir mening om det er mulig 4 gjore endringer i prosjektet.
Bruk av mélpris krever at byggherre er villig til 4 dele ansvaret for usikkerheten
med entreprenoren — bdde i form av risiko og muligheter. Entreprenoren ma
vare villig til 4 dele gevinsten av en eventuell underskridelse.

Concept rapport nr. 74



56

Kalkylearbeidet. For de undersokte prosjektene gir malpriskalkylene fra 4
vare tidlige, grove kostnadsestimater til detaljerte kalkyler. Noen av
prosjektene opplevde utfordringer med kalkylearbeidet, og det sa ut til 4 vare
tre forskjellige tilnzerminger. Noen prosjekter har en tradisjonell prosjektering
der entreprenoren ikke starter kalkulasjonen for underlaget er omtrent ferdig
bearbeidet. Det blir vanskelig for beslutningstakerne 4 velge de rette
lesningene nar det er ukjent hvordan lesningene pavirker kostnaden. I den
andre tilnzermingen utarbeider byggherren og entreprenoren hver sine kalkyler,
og da oppstar det lett diskusjoner om hvem som har de rette kalkylene. I den
tredje tilnermingen kalkulerer partene mélprisen parallelt med prosjekteringen
og det er lite tidsforsinkelse mellom aktivitetene. Den siste tilnarmingen er
best for samspillet.

Kalkulasjonskompetanse. Kalkulasjon av malprisen er ikke enkelt for noen
parter. Det kommer frem at det er entreprenerene som har kompetanse pé
kalkyler og at det er entreprenorene som bor utarbeide kalkylene. Byggherrene
har ikke den samme kalkulasjonskompetansen og dermed kan det vzare
utfordrende for dem 4 holde oversikt. Rygh (2021) peker pa at byggherren kan
oppleve lignende utfordringer med usikkerhetsanalyser. Byggherrene opplever
pa den ene siden at kalkylene blir for lite transparente (tett knyttet til
praktisering av dpen bok), men samtidig kritiserer flere entreprenorer
byggherren for 4 vare passive i malprisutviklingen. Hustad (2020) peker pa at
om byggherren involverer seg fir entreprenoren muligens skapt en storre
forstielse for hva som prises inn. Denne forstaelsen kan bidra til at
forhandlingene mot slutten av samspillsfasen blir enklere.

Byggherren satt typisk med én person per fag som skulle vere
med pa diskusjoner. Men disse personene hadde ogsa ansvar
for andre prosjekter som pagikk samtidig. Da kan man si at
det er ca. én arbeidsdag i nka som de kunne sette av til vart
prosjekt, som er altfor lite (Hustad, 2020).

Passivitet kan altsda komme til uttrykk pa flere vis, for eksempel ved at
byggherren:

- mangler kompetanse internt til 4 forsta og felge opp kalkylene
- ikke setter av nok ressurser til 4 folge opp

- hverken gir eller tar innover seg tilbakemeldinger
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Endringer i kostnadsnedbrytingsstruktur. Endringer i bade
kostnadsnedbrytingsstruktur og priser trekkes frem som utfordrende i flere
caser. Hustad (2020) trekker frem erfaringene fra E6 Kval-Melhus hvor
byggherren opplevde det som utfordrende 4 ga fra en oversiktlig «top-dowmn»
til en omfattende «bottom-up» kostnadsnedbrytingsstruktur i kalkylen. Den
forste kalkylen inneholdt ca. 30 poster. Etter at prosjekteringen var blitt mer
detaljert laget entreprenoren en detaljert kalkyle med ca. 6 300 poster.
Byggherren ble frustrert over 4 miste kontrollen pd hva kalkylen inneholdt. I
overgangen fra «top-down» til «bottom-up» havnet samtidig den estimerte
milprisen over byggherrens budsjettpris og det frustrerte byggherren
ytterligere. QOkningen i estimatet kunne vel sd gjerne skyldes at flere arbeider
ble inkludert da detaljeringsgraden okte som at prisene okte. Wiik (2021)
trekker frem at entreprenorene opplevde kostnadspress etter endringer i
malprisen. Mange prosjekter opplevde okning i malprisen nar
kostnadsnedbrytingsstrukturen ble endret, og ekningene forte til diskusjoner
om hvordan komme frem til en akseptabel mélpris pa slutten av
samspillsfasen.

Hva som inkluderes. Flere kilder omtaler at uklarheter om hva som er
inkludert — og ekskludert — i malprisen fra samspillsfasen kan skape
utfordringer i gjennomferingsfasen. Det kan dukke opp elementer i
detaljprosjektering og bygging som byggherren mener skal vaere inkludert
samtidig som entreprenoren ikke har lagt dem inn. Da kan det bli diskusjon
om elementene skal med og hvem som 1 sa fall skal ta kostnaden ved dem.

Hovedentreprenorens og underentreprenorenes paslag for fortjeneste og risiko
er et gjennomgdende tema som skaper friksjon mellom aktorene. En frykt fra
byggherrens side er at entreprenorene baker inn flere lag med paslag. Dette
kommer tydeligst frem i prosjektene med lange verdikjeder. Nar
hovedentreprenaren beregner paslag pa sin underentreprenors kontrakt, som
igjen har beregnet paslag p4 sin underentreprenors kontrakt og sa videre blir
det samlede pislaget stort.

En annen frykt hos byggherren kan vare at prisene som presenteres som
selvkost for paslag allerede har innbakt fortjeneste i enkeltposter. Hustad
(2020) nevner at dette ikke nodvendigvis er bevisst fra entreprenorens side,
men pa grunn av en manglende konkurransesituasjon i samspillsfasen kan
byggherren risikere urimelig feilprising. Her kan det ligge et hinder for effektiv
prosjektgjennomforing om byggherren ma forsikre seg om at den estimerte
selvkosten reflekterer reell selvkost uten sikkerhetsmarginer.

Concept rapport nr. 74



58

Prosjekter kan ha utfordringer med underentreprenorer som ikke er nedt til 4
praktisere dpen bok. Byggherren kan da, ifelge Leren mfl. (2019) havne i en
situasjon hvor underentreprenorene kun har kalkulert med en «utpris» fremfor
en tydelig spesifisering av hva som er selvkost og hva som er pislag. Dette kan
fore til at byggherren stiller spersmal ved underentreprenorens prising.

En del hovedentreprenoerer opplever press fra byggherrene pé 4 redusere
risikopaslaget etter samspillsfasen. Dette fordi byggherrene mener — kanskje
med god grunn — at utforelsestisikoen er redusert som folge av undersokelsene

som er gjort og beslutningene som er tatt i samspillsfasen.

Tilbakehold av informasjon. Flere av arbeidene nevner tilbakehold av
kostnadsbesparende losninger i samspillsfasen som en hypotetisk utfordring.
Hypotetisk fordi det ikke er dokumentert, men sannsynligheten vil veere storst
1 prosjekter med overgang til totalentreprise med fastpris. I en slik situasjon vil
kostnadsbesparelser utarbeidet etter overgangen til fastpris kun komme
entreprenoren til gode. Det er flere forhold som taler imot at det skjer
tilbakehold av informasjon. For det forste kan de besparende losningene bli
foreslitt av radgiverne og de tekniske underentreprenorene, noe som vil vere
vanskelig for hovedentrepreneren 4 stoppe. For det andre bor entreprenerens
ansatte sine relasjonelle forpliktelser til prosjektgruppen dempe driften til
tilbakehold. For det tredje er det ikke avgjort 1 samspillsfasen hvem som skal
bli tildelt kontakten for gjennomferingen og da ber entreprenoren tilby
attraktive losninger.

Rygh (2021) trekker frem at det opplevdes som utfordrende for de utforende
at byggherren i caseprosjektet ikke presenterte en tydeligere okonomisk
ramme. En uklar okonomisk ramme kan bidra til at mélprisen eskalerer i
starten av samspillsfasen. Aktorene tilpasser dermed ikke bygget til de faktiske
rammene. Det at byggherren er tilbakeholden med informasjon om hvor lav
den faktiske maksprisen er kan vare bevisst eller ubevisst.

4.5 Organiseringen
Organisering omhandler hvordan byggherren, entreprenoren og de andre

akterene velger 4 organisere seg i prosjektet. I tillegg omhandler organisering
prosesser og verktoy som benyttes uten at de er omtalt i kontrakten.
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Hvem som Nye roller Nye Byggherrens  Entreprenorens  Arkitektens
deltar arbeidsmetoder rolle rolle rolle

Figur 16: Tematiske utfordringer ved organiseringen

Hvem som deltar. Utover det faktum at arbeids- og beslutningsprosessene
generelt blir mer omfattende, problematiserer enkelte rundt tesen om 4
involvere «utforelseskompetanse» 1 samspillstasen. Her peker flere pa at
personellet fra entreprenorene som kommer inn i denne fasen i stor grad har
administrative roller slik som prosjektleder og prosjekteringsleder.

«(...) det var kanskje ikke god nok involvering av personell
som skal lede produksjonen. Disse personene var gjerne opptatt
med avsluttende fase av andre prosjekter, og det ville vart
ressurskrevende for entreprenor d involvere disse pa det
tidspunktet.» (Nordheim og Aslesen, 2018).

Nye roller. Flere samspillsprosjekter organiserer seg med et overordnet
prosjektstyre med representanter fra bide byggherre og entreprenor, og i noen
tilfeller radgiver. En utfordring med prosjektstyrer er at interne roller og
ansvar i prosjektet kan fremstd som mindre avklarte. Ansvaret for beslutninger
blir flyttet opp i hierarkiet slik at avklaringer tar lenger tid og
prosjektdeltakerne kan fole seg overkjort hvis beslutningene blir annerledes
enn de sé for seg. I Tonsbergprosjektet opplevde noen av de utforende
byggherrens rolle som uklar. Ifelge kontrakten hadde byggherren samme
ansvar som entreprenor og radgiver i prosjektstyret. Samtidig representerte
byggherreorganisasjonen prosjekteier. Skoglund (2019) fant at akterene var
usikre pa nar byggherren opptradte som en samarbeidspartner og nir
byggherren opptridte som eier.

En annen utfordring noen av informantene nevnte var at medlemmene i
prosjektstyret ikke hadde tilstrekkelig kompetanse til 4 ta stilling til og lose
tekniske problemstillinger. Dersom beslutninger tas pd lavere niva i
organisasjonen kan det gi bedre beslutninger og redusere mengden avgjorelser
prosjektstyret ma ta stilling til (Skoglund, 2019). Tilsvarende ble ogséd funnet i
prosjektet nytt sykehus pa Hjelset (Aass mfl., 2022).
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Nye roller i samspillsprosjekter kan vare krevende for mindre
byggherreorganisasjoner. Hvis byggherren skal involvere seg i et likeverdig
samspill ma byggherreorganisasjonen speile entreprenorens organisasjon. Det
krever kanskje mer ressurser enn mindre byggherreorganisasjoner disponerer.

Nye arbeidsmetoder krever talmodighet. Nordheim og Aslesen (2018)
papeker at det var utfordrende for Tonsbergprosjektet 4 implementere mange
nye arbeidsmetoder og verktoy (de hadde sarlig fokus pd Lean-verktoy) pd en
gang, og at prosjektet ikke oppnidde alle de onskede effektene. Nar
prosjektdeltakerne havnet i tidspress gikk de tilbake til vante fremgangsmater
fremfor 4 bruke tid pd 4 implementere de nye verktoyene. Fredheim (2020)
skriver at deltakerne i Bispevika-prosjektet opplevde at mye oppmerksomhet
pé innovasjon og mye tidsbruk pa nye tekniske losninger forsinket
gjennomferingen. For eksempel utviklet Bispevika-prosjektet et forum
(Learningl.AB) hvor prosjektdeltakerne kunne diskutere problemer uten 4
peke pd hverandre. Etter hvert utviklet disse diskusjonene seg til krangler om
hvordan og hvem som skulle lose de ulike oppgavene. En informant utalte at
dersom kontrakten spesifiserer svart pa hvitt hvem som har ansvaret er det
ingen grunnlag for 4 krangle (Fredheim, 2020). En implementering av
innovative verktoy over flere prosjekter istedenfor 4 endre alt pd en gang
kunne vert et alternativ. Krav til tilmodighet er muligens en gjenganger for

samspillsprosjekter hvor partene setter ambisjonsnivéet for hoyt fra starten.

Deltakelse i samspillsprosjekter kan vare utfordrende hvis det innebaerer
mange nye teknologiske losninger og mater 4 jobbe pd. Noen av prosjektene
opplevde at nar presset pa okonomi eller tid ble for stort gikk deltakerne
tilbake til velkjente losninger og mater 4 jobbe pa. Utfordringene som folger av
at prosjektene innferer mye nytt pa en gang kan reduseres om deltakerne far
bruke tilstrekkelig tid til opplering.

Byggherrens rolle. Byggherrens organisering har stor innvirkning pa
samspillsprosjekter. De fleste prosjektene har kontrakter som definerer de
formelle kommunikasjonskanalene og dermed forholdet mellom radgivere,
entreprenor og byggherre. Prosjekter er avhengig av tydelige beslutningslinjer
(Hustad, 2020). Nar for eksempel radgiver ifolge kontrakten bare skal ha
direkte kommunikasjon med entreprenor kan det skape utfordringer —
byggherre ma inkluderes (Waaler, 2016). Wiik (2021) belyser at ogsi
byggherren kan oppleve informasjonsflyten mellom seg og prosjekterende som

utfordrende og at mer transparens kunne gitt mindre omfattende prosess mot
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slutten av samspillsfasen. Det ble pekt pa at dette hadde vart spesielt
utfordrende i grensesnitt for tekniske systemer i prosjektet.

Selv om kontrakten spesifiserer byggherrenes rolle kan det vare utfordrende at
byggherre ikke alltid er sd aktiv. For de studerte casene varierer det hvordan
byggherrene rigger seg for 4 bidra i samspillsfasen. Noen entreprenerer
opplever at det gir med unedvendig mye tid pd 4 bearbeide onsker fra
deltakerne i samspillsprosjekter for byggherren sier ja eller nei til onskene. Det
kan skyldes at byggherren ikke stiller i moter med deltakere som har
kompetanse og beslutningsmyndighet. Samspillsfasen krever at byggherren er
mer involvert enn i tradisjonelle totalentrepriser, og enkelte aktorer trekker
frem fravarende byggherrer som en utfordring.

Entreprengrens rolle. Hvis ikke entreprenorene folger opp sin rolle i
samspillsprosjekter kan det bli utfordrende. I samspillstasen ma
entreprenoerenes representanter ta pd seg en rolle utenfor deres
kjernevirksomhet og delta i ressurskrevende prosesser.

Deres produksjonsmannskap vil vanligvis vere gpptatt i
pdgaende prosjekter og sitter ikke og venter. Nar de er ferdige i
¢t prosjeket sd gar de rett over i nye prosjekt. Derfor vil det bli
utfordrende d ha med en anleggsleder i en dialog som varer et

halvt dr (Ottemo, 2017).

I samspillsprosjekter er entreprenorene forpliktet til 4 stille med
produksjonskompetanse 1 samspillsfasen. Gevinsten for entrepreneren er en
eventuell tildeling av en totalentreprisekontrakt og eventuelt et oppgjor for
medgitt tid. Samtidig er personer med produksjonskompetanse ettertraktet, og
entreprenoren kan oppna mye bedre fortjeneste dersom disse personene leder
produksjonen i prosjekter. I tillegg er det ikke gitt at entreprenoren sitter igjen
med kontrakten for gjennomforingen. Dette beror pa om de lykkes med
samspillsfasen og blir enig om en malpris. Om det ikke er tilfelle vil
byggherren sta fritt til 4 kontrahere en annen entreprenor til selve
gjennomferingen.

Sagt pa en annen mate kan en prosjektleder som fakturerer egne og femti
fagarbeideres tid generere storre fortjeneste enn en prosjektleder som bare
fakturerer egne timer. Dermed stiller ikke nedvendigvis entreprenorene med
de personene som faktisk har produksjonskompetanse, men med personer
som til daglig arbeider med for eksempel prosjektering. Det oppstir dermed
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en usikkerhet rundt hvorvidt man i realiteten fir utnyttet entreprenorens
produksjonskompetanse.

Arkitektens rolle. Fredheim (2020) trekker frem at arkitekten kan havne i en
uheldig kryssild mellom entreprenor og byggherre, spesielt i grensesnittet
mellom arkitektur, byggbarhet og pris. Spesielt gir nok dette pa den endrede
kontraktssituasjonen ved at arkitekten er underlagt entreprenoren og ikke
byggherren. Det kan ogsd oppsta et ekstra arbeidspress pa arkitekten gjennom
at de er vant med 4 jobbe opp mot bruker og eier i konseptutviklingen, mens
na opplever de ogsa press fra tekniske fag med tanke pa fremdrift, men ogsa
fra entreprenor i forhold til ekonomi og byggbarhet.

For entreprenoren er samspillsfasen ogsd en krevende ovelse. Lium (2021)
papeker at fasen er krevende for entreprenoren ved at de far et
administrasjonsansvar for en prosess de historisk sett ikke har hatt ansvar for.
Dette gjor det vanskelig 4 sette rett person pa rett jobb ettersom de som
innehar kompetansen allerede er bundet opp til andre arbeidsoppgaver.

4.6 Samlokalisering

I samspillsprosjekter betyr samlokalisering at prosjektteamet sitter fysisk
sammen for 4 utvikle prosjektet. Samlokalisering innebzrer mer enn den
fysiske motevirksomheten som foregir i alle typer prosjekter. Hvordan
samlokalisering praktiseres og hvordan det forstds varierer fra prosjekt til

O

Samlokalisering

T T
O O O O O

Hensikten med Ressurskrevende Tilstedevarelse Utfordrende for Utfordrende for
samlokalisering underentreprenorene  radgiverne

prosjekt.

Figur 17: Tematiske utfordringer ved samlokaliseringen

Det er forskjell pd samlokalisering i samspillsfasen og samlokalisering i
byggefasen. Samlokalisering i byggefasen betyr at byggherrens og
entreprenorens funksjonarer deler brakkerigg for 4 effektivisere
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samhandlingen underveis. Det er ikke funnet vesentlige utfordringer med
samlokalisering i byggefasen i de undersokte casene. I samspillsfasen betyr
samlokalisering at de prosjekterende har hver sin arbeidsstasjon i delte lokaler,
og at de jobber med prosjektet som en felles organisasjon istedenfor som hver
sin organisasjon. De prosjekterende kan sitte sammen alle arbeidsdager eller
motes for fulldagssesjoner med gitte tidsintervall som for eksempel ukentlig
eller hver 14. dag. Hvordan samlokaliseringen er lost 1 praksis varierer i stor
grad fra prosjekt til prosjekt. For storre og mer komplekse prosjekter er det
nok vanlig med mer intensiv samlokalisering, mens i andre prosjekter vil ikke
dette vaere praktisk mulig fordi for eksempel radgiverne er forpliktet pa flere
prosjekter samtidig.

Hensikten med samlokalisering. En av kjerneutfordringene knyttet til
samlokalisering ligger i hvordan dette skal rigges slik at det bidrar til effektivitet
i prosjektet.

Det er nytt, vanskelig og utfordrende a sitte tett sammen d
Jobbe med andre aktorer. Man gar ikke inn i
samspillsprosjekter som eksperter og man trenger a bygge
relasjoner 1l de andre deltakerne og erfaringer rundt
arbeidsmetoden (Fredheim, 2020).

Flere av kildene peker pd at samlokalisering kan opplevdes som
ressurskrevende og som mindre gunstig utnyttelse av tid. Det trekkes frem at
ikke alle jobber best med full aktivitet rundt seg og at akterene har ulike
behov. Det vil detfor vaere en sentral oppgave for prosjektledelsen 4 sikre at
strukturen i samlokaliseringen sikrer indre effektivitet.

Ressurskrevende. Det trekkes frem at samlokalisering kan vare utfordrende
om det er mange deltakere. Rygh (2021) papeker at samtidig prosjektering (av
enkelte referert til som ICE) med opptil 40 deltakere er kostnadsdrivende for
prosjektet. Da blir det vanskelig 4 optimalisere sermotene og prioritere hvilke
problemstillinger som skal loses. Det er utfordrende at enkelte har lyst 4
utbrodere sine problemstillinger til tross for at de ikke er faglig relevante for
alle. Med mange deltakere opplever noen prosjekter at deltakere fra samme fag
grupperer seg istedenfor 4 blande seg pa tvers av fag. Det ser dessuten ut til at
nér det blir flere deltakere som er samlokalisert gir mer av tiden — den som
skulle gitt til faktisk prosjektarbeid — med til 4 informere.
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Samlokalisering i samspillsfasen kan medfore at de prosjekterende bruker mye
tid pd reiser slik at de blir mindre produktive. I flere av prosjektene opplevde
de prosjekterende at plassen for samlokalisering 14 langt unna den faste
arbeidsplassen. Samlokalisering pa prosjekter lokalisert utenfor de storste
byene — som for eksempel det nye sykehuset pa Hjelset — kan medfore ekstra
reising. Samlokaliseringen kan 1 andre tilfeller vere verdt den ekstra reisingen. 1
Tonsbergprosjektet opplevde informantene okning i antall e-poster,
uoverensstemmelser mellom aktorene og mer forsinkede arbeidstegninger da
kravene til samlokalisering ble lettet pa (Skoglund, 2019).

Tilstedevaerelse. Manglende beslutningsmyndighet er ogsé en utfordring som
trekkes frem 1 lys av samlokalisering av prosjektteamet. Dette gir serskilt pa
tilfeller hvor prosjektgruppen mangler deltakere med vilje og myndighet til 4 ta
beslutninger. Uten deltakere med beslutningsmyndighet (for eksempel
representanter fra byggherren med tilstrekkelig mandat) er det vanskelig 4 ta
avgjorelser fortlopende. Hvis prosjekteringen far mange lose ender, blir det
etter hvert vanskelig 4 holde fremdriften.

Samtidig som deltakere med beslutningsmyndighet bor vere til stede er det
nedvendig med personer med faglic kompetanse. Rygh (2021) fant at det blir
et problem nar det er lederne som dukker opp pa metene istedenfor de som
skal prosjektere og kalkulere. Det er kostbart 4 ha mange involverte, men det
kan bli kostbart 4 kommunisere via en tredjepart. Resultatet av
«ingeniorhviskeleken» er ofte vridde eller misoppfattede budskap.

Utfordrende for underentreprenerene. De sentrale tekniske
underentreprenorer bor delta 1 samspillet og samlokaliseringen. Lassesen
(2010) fant problemer nér de tekniske underentreprenorene ikke deltok i
samlokaliseringen med byggherren men kun samhandlet med entreprenoren.
Da gikk kommunikasjonen med byggherren gjennom hovedentreprenoren slik
at avstanden fra byggherren til de tekniske rddgivere ble for stor. Samtidig er
det nodvendig 4 vurdere involveringstidspunkt og hvilke underentreprenorer
som har noe 4 bidra med i samlokaliseringen for 4 unngi for mange deltakere.

Utfordrende for radgiverne. Krav om kontinuerlig tilstedevarelse for de
prosjekterende i samlokaliserte prosjekter kan vare utfordrende hvis de er
engasjert i flere prosjekter samtidig. Da mé beslutninger vente til riktig
prosjekterende er til stede igjen. Rddgivere kan videre ha behov for 4 diskutere
tekniske losninger med andre fageksperter, og det kan bli vanskelig om de er
lokalisert ute pd prosjekt istedenfor i et storre fagmiljo.
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4.7 Myke elementer

Myke elementer er i stor grad til stede i alle prosjekter. De myke elementene er
i motsetning til de harde og kontraktuelle elementene ikke regulert i

kontrakten. Likevel er de gjerne sentrale for de onskede effektene av

O

Myke elementer

m
O O O O O

Eierskap Tillit «No-blame»- Menneskelige  Kommunikasjon

samspillet.

kultur ressurser

Figur 18: Tematiske utfordringer for myke elementer

Eierskap. Det 4 skape eierskap til prosjektet og ha felles mal trekkes frem
som sentrale myke elementer i samspillslitteraturen. For byggherre vil det vere
naturlig 4 dreie disse felles mdlene mot verdi for brukerne. Flere av kildene
nevner at det kan vare utfordrende for kommersielle aktorer 4 ta eierskap til
slike mél fordi hovedmalene deres er skonomiske. En annen utfordring er at
felles mal ofte er ambisiose og de oppfattes som ensketenkning.
Balansegangen mellom felles mél som er ambisiose, men samtidig realistiske
med tanke pd aktorenes egeninteresse, er vanskelig. Flere kilder trekker frem at
slike felles malsetninger bor utarbeides i fellesskap og forankres tidlig i
samspillsfasen. Det siste poenget som kommer opp om felles mdl er at disse
mi forankres nedover i prosjektorganisasjonen. At det kan vare vanskelig blir
blant annet nevnt av Leren mfl. (2019):

PL. (Progjektleder) er redd for at det kun er de store aktorene i
prosjektet som har tilstrekkelig eierskap, og at de mindre
aktorene ikke far det samme cierskapet.

Tillit. Et annet sentralt element er tillit, som er nedvendig nar partene for
eksempel skal komme frem til en mélpris. Det er vanskelig 4 balansere mellom
4 vise nedvendig tillit og ha kontroll i en samspillsfase:
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Arlighet, apenbet og tillit har vert solide verdier i progjektet,

men det er Rlart at uenigheter rundt pris terer pa verdiene
(Hustad, 2020).

I starten av samspillsfasen samarbeider partene om lgsninger, men mot slutten
mi de bli enige om de okonomiske rammene. Da kan samarbeidet endre seg,
spesielt dersom partenes okonomiske utgangspunkt er langt i fra hverandre.

«No-blamex»-kultur. En kultur der aktorene finner losninger istedenfor 4
fordele skyld er i utgangspunktet positivt. Noen enkeltprosjekter har gatt sa
langt som 4 inkludere en «no right to sue»-klausul i kontrakten. Et slikt
virkemiddel kan likevel redusere produktiviteten i prosjektteamet fordi
deltakere fir reduserte muligheter til 4 stille krav til hverandre og eventuelt
sanksjonere. Ifolge Skoglund (2019) opplevde enkelte av informantene at
andre deltakere nedprioriterte arbeidsoppgaver til fordel for oppgaver i andre

prosjekter.

Menneskelige ressurser. Flere av kildene nevner de menneskelige ressursene
som Kkilder til utfordringer i samspillsprosjekter. Woien (2016) antyder at
utfordringene knyttet til samspill er mer prosesstelaterte enn produktrelaterte.
Et godt team krever menneskelige ressurser med totalt sett riktig kompetanse
og holdninger. Flere av studiene peker pa at samspillsprosjekter ikke passer for
alle individer eller firmaer. Om partene setter inn individer som opptrer
forskjellig fra forutsatt kan det oppsté friksjon i prosjektteamet. Det virker
derfor hensiktsmessig 4 kontraktsfeste en rett til 4 bytte ut personer som
skaper friksjon, selv om det kan sitte langt inne 4 bytte ut personell.

De nye kontraktsforboldene ledet til uklarbet rundt
ansvarsforhold og kommunikasjonen opplevdes som krevende
til tider. Byggherre identifiserte at det var personer internt som
tkke handterte denne giennomforingsmodellen da de var vant til
et helt annet ansvar |...] (Otteno, 2017).

Kommunikasjon. Nye kontraktsformater kan medfere uklarhet rundt hvem
som har ansvar for hva og krevende kommunikasjonen. Prosjektet kan fa
deltakere som ikke hindterer gjennomferingsmodellen eller ledere som ikke
tror pa prinsippene for den, noe som kan forplante seg utover i
organisasjonen. Timberlid (2021) trekker frem at lederne i det studerte caset
erkjente at de hadde vert for tradisjonelle gjennom at de hadde lagt for lite tid
1 4 utvikle organisasjonen for 4 fa den til 4 fungere.
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Ofte kan man havne i et tankesett som blir entydig etter mange
ar med samme arbeid eller ved bruk av samme kontrakt

(Ringstad, 2018).

En annen utfordring med kommunikasjonen, som ikke nedvendigvis vil vere
seerskilt for denne typen prosjekt, handler om faglige grensesnitt. Hansen
(2021) nevner for eksempel at forskjellige fagomrader har ulike stammesprak
som kan skape misforstaelser. Misforstaelsene kan for eksempel komme i

overgangen mellom prosjektering og produksjon.
4.8 Prosjektteamet

Prosjektteamet er sentralt for samspill, siden der skal de ulike aktorene jobbe
sammen for 4 optimalisere prosjektet fremfor a jobbe med hver enkelt aktors

egeninteresse (Forbes og Ahmed, 2010).

O

Prosjektteamet

/\
O O O O

Arbeidsmetodikk  Beslutninger Involvering  Storrelse pa teamet

Figur 19: Tematiske utfordringer ved prosjektteamet

Arbeidsmetodikk. Aktorer med forskjellig ekspertise samles i samspillsfasen
for 4 utvikle prosjektet. Forskjellige forutsetninger og tilnerminger kan gjore
det vanskelig for noen av deltakerne 4 jobbe i prosjektteam. I noen prosjekter
foregir teamarbeidet pa bestemte dager, og disse dagene er sentrale for 4 dele
informasjon og arbeidsoppgaver. Prosjektteamet ma unngi at noen av
deltakerne foler at det blir for mye venting.

Diskusjonene som ofte gar pa detaljer, er svert nodvendige at
Gennomgds og kan vare oppklarende, men diskusjon rundt
enkeltdetaljer kan vere en talmodighetsprove og vare svert

frustrerende for aktorene som punktene ikke direkte angar
(Jordheim, 2012).
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Beslutninger. Det ligger i samspillsfilosofien at beslutninger skal tas i
fellesskap for 4 drive prosjektet mot felles mal. Byggherren ma veare involvert i
prosjektteamet, og ha mandat og kunnskap til 4 ta beslutninger.

Dersom [byggherrerepresentantene] kommer for sent inn og
endrer pa beslutninger som prosjektteamet har giort i
fellesskap, sd gir dette ineffektivitet og frustrasjon innad i
prosjektteamet (Hustad, 2020).

Skoglund (2019) peker pd at 1 Tonsbergprosjektet ble beslutninger skjovet opp
1 organisasjonen fordi prosjektteamet delvis manglet mandat til 4 fatte
beslutninger:

(...) var det problematisk at beslutninger ikke ble tatt pa
lavere nivd i organisasjonen. Dette viser at de avtalte metodene
og prosessene fra IPD-avtalen ikfke ble fulgt, noe som
motstrider teorien knyttet til a oppna positiv effekt av felles
beslutningstaking.

Manglende involvering fra eier kan medfore store konsekvenser for forankring
og unngi omkamper. Uten beslutningsmyndighet i prosjektgruppen vil 4pne
poster matte viderefores over lengere tid, og eventuelt medfere at beslutninger
uten tilstrekkelig forankring tas. Disse beslutningene vil i sd fall vare utsatte
for senere endringer og omkamper.

Involvering. Kontrakten har gjerne bestemmelser om involvering i
samspillsfasen, som for eksempel om hvor ofte man skal vere samlokalisert.
Ettetlevelsen av disse bestemmelsene varierer. Det er typisk noen i
prosjektgruppen som ser mindre verdi i 4 motes enn andre. Sanksjonene mot
manglende involvering varierer ogsa.

[-..] moter hvor deltakere fra alle aktorene kom sammen og
gikk giennom framdrift ete. [...] har i den siste tiden blitt
nedprioritert av mange, og man har derfor valgt a ga vekk fra
disse (Ringstad, 2018).

Involvering kan vare vanskelig for ridgivere som deltar i flere prosjekter

samtidig og ser mindre potensial i involvering enn ridgivere som kun deltar i
det ene prosjektet. Leren mfl. (2019) antyder at det kun er de store aktorene i
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prosjektet som tilegner seg tilstrekkelig eierskap, og at aktorer med mindre
cierskap ikke involverer seg like mye.

Storrelse pa teamet. Leren mfl. (2019) peker pa at flere av informantene
mente at storrelsen pd teamet kan gjore det vanskelig 4 bli kjent med de andre i
prosjektet. Det blir vanskelig 4 f4 deltakerne til 4 fole tilhorighet nar gruppen
blir for stor. Storrelsen pé teamet kan ogséd gjore mange av beslutningstakerne
passive. Nordheim og Aslesen (2018) beskrev eksempelvis at det kunne delta
20-30 personer pa moter hvor mindre beslutninger skulle fattes, mens det bare

var noen fa deltakere med mandat til 4 ta en beslutning.
4.9 Samspillsfasen

Det kan variere fra prosjekt til prosjekt nar samspillsfasen starter og nir den
slutter. I tillegg kan det variere hvilke aktiviteter som skal gjennomfoeres i
denne fasen. Forskjellige oppfatninger av hva samspillsfasen innebarer kan
vare en utfordring i seg selv. Wollan (2019) dokumenterte for eksempel at
mens noen informanter mente prosjektet deres var i forprosjektfasen mente
andre at det var i detaljprosjekteringsfasen. Det er forskjell pd
handlingsrommet i forprosjektet og i detaljprosjektet, sa hvilke muligheter
partene har for 4 samhandle er avhengig av hvilken fase prosjektet er i.

O

Samspillsfasen

e e
O O O O O

Arbeidsoppgaver Brukerinvolvering Avsatt tid i Tiltransport  Arbeidsoppgaver
tor arkitekt samspillsfasen for prosjekterende

Figur 20: Tematiske utfordringer knyttet til samspillsfasen

Auvsatt tid i samspillsfasen. Prosjekter som ikke setter av tilstrekkelig med tid
til samspillsfasen opplever utfordringer med at de ikke blir ferdige til planlagt
tidspunkt. Resultatet av arbeidet 1 en samspillsfase der presset pa tid er for
stort kan bli kontraproduktivt sammenlignet med resultatet hvis byggherren
gjennomforer fasen uten at entreprenoren er involvert. Hvis presset pd 4
prosjektere losninger raskest mulig blir for stort har ikke prosjektdeltakerne tid
til 4 stoppe opp der det trengs for 4 optimalisere losninger. Fra E6 Kvil-
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Melhus trekker Hustad (2020) frem betydningen av tilstrekkelig tid til
prosjektutviklingsfasen som et av de store leringspunktene. Det mé settes av
tilstrekkelig tid til teamutvikling, konseptutvikling og kostnadsestimering,. 1
tillegg bor det settes av tilstrekkelig tid til innledende arbeider pa byggeplassen.
Videre er Wiik (2021) innom at det krever tid 4 fa oversikt over usikkerhet og
risiko:

Siden forprosjeketfasen innebarer svart mange parallelle og
iterative prosesser mitte kalkylene ha blitt oppdatert mrye
yppigere og pa en helt annen mate for a oke sikkerbeten i

Fostnadsestimatene.

Arbeidsoppgaver for prosjekterende. Endrede onsker til detaljeringsgrad pa
deler av prosjekteringsmaterialet sammenlignet med hva de prosjekterende er
vant med fra tidligere kan fore til utfordringer. Entreprenorer som er med i en
samspillsfase 1 forkant av en totalentreprisekontrakt kan se seg tjent med lav
detaljeringsgrad. Lav detaljeringsgrad krever faerre prosjekteringstimer enn hoy
detaljeringsgrad, og faerre prosjekteringstimer betyr lavere kostnader til
prosjektering. Lav detaljeringsgrad gir entrepreneren mulighet til 4 velge
losninger ute pa byggeplassen tilpasset produksjonen, og det kan bety lavere
kostnader til produksjon. Nér entreprenoren ikke onsker 4 detaljprosjektere
deler av prosjektet vil dette ga ut over de prosjekterende sin inntjening, siden
de gjerne far betalt for antall timer.

For de prosjekterende er det krevende 4 jobbe med forskjellige konseptuelle
losninger samtidig som de skal veere sd detaljerte at entreprenesren kan prise
dem. Hustad (2020) beskriver at det er vanskelig for de prosjekterende 4 treffe
pa hvor detaljerte losningene ma veare for at de skal vare mulige 4 prise.
Samlet sett koster det lite for byggherren og entreprenoren 4 utrede forskjellige
lesninger sammenlignet med innsparingsmulighetene, men det skaper press pa
de prosjekterende. Presset kan oppsta ved at de bruker tid pa 4 optimalisere
losninger som ennd ikke er valgt. For entreprenerene er det en generell frykt
for at de prosjekterende jobber ineffektivt og dermed har et overforbruk av
timer.

Arbeidsoppgaver for arkitekt. I noen samspillsprosjekter blir arkitektene
utfordret av entreprenorene pa en uvant mate. Arkitektene kan oppleve at
arbeidsmaten blir endret ved at oppmerksomheten i storre grad maé rettes mot
kostnader og i mindre grad mot utformingen enn de er vant til. For arkitekter
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som oppfatter seg sterkere pd utforming enn pa kostnader kan slike endringer
veere frustrerende.

Her ble spesielt arkitektenes onske omr a fa frem egne
kunstneriske uttrykk, mot entreprenorenes onske ont en mer

byggbar og rimelig losning, trukket frem (Skoglund, 2019).

Tiltransport. Rygh (2021) beskriver utfordringer som kan oppsta nar
byggherrestyrt prosjektering gar over til entreprenerstyrt prosjektering.
Enkelte ridgivere kan forst ha kontrakt med byggherren for de blir
tiltransportert entreprenoren. Tiltransport skal sikre kontinuitet i
prosjektteamet og at partene slipper 4 bruke tid pa 4 integrere nytt personell i
prosjektet, men kan medfere gnisninger fordi entreprenoren tar over ansvaret
for radgivere de ikke har valgt ut selv. Tilsvarende fant Waaler (20106) at
entreprenoren kan foretrekke 4 velge radgivere selv fremfor 4 fa radgiverne
tiltransportert fra byggherre.

Brukerinvolvering. Involvering av brukerne kan fore til utfordringer med alle
typer gjennomferingsmodeller, men de kan kanskje bli enda storre i
samspillsprosjekter der det er flere beslutningstakere enn byggherren.
Nordheim og Aslesen (2018) registrerte at brukerne i Tensbergprosjektet fikk
kreativ frihet til utforming av rom, men flere fra prosjektorganisasjonen
beskrev tidkrevende uenigheter som skyldtes at brukerne ikke overholdt
tidsfristene sine. Brukere med stor frihet kan medvirke til at mélprisen
eskalerer i tidlig fase av samspillet, og etter forst 4 ha lovet brukerne noe er det
vanskelig 4 ta det bort senere. Byggherren bor altsa ha klare rammer for
brukermedvirkningen.

4.10 Kontinuitet
Kontinuitet er viktig i prosjekter, biade pa individ- og organisasjonsniva. I

samspillsprosjekter er myke elementer som eierskap, tillit og kommunikasjon
kanskje enda viktigere enn i andre prosjekter.
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kontrahering utskiftninger terminering

Figur 21: Tematiske utfordringer knyttet til kontinuitet

Kontinuitet fra kontrahering. Et vanlig tildelingskriterium er «tilbudt
personells. Det er viktig for byggherren 4 folge opp at tilbudt personell faktisk
gjennomforer prosjektet. Flere byggherrer hadde opplevd at entreprenorene
skrev inn personer i tilbudet som ikke dukket opp. Hvis de vant prosjektet var

det andre personer som kom.

Naturlige utskiftninger. Samspillprosjekter investerer gjerne ekstra i
prosjektteamet ved 4 arrangere oppstartseminar, teambuilding, workshops for
4 formulere felles mal og lighende. Hyppige utskiftninger kan pavirke
prosjektteamet negativt, men utskiftninger er uunngdelige i langvarige
prosjekter. Nokkelpersoner som prosjektleder, prosjekteringsleder eller
samspillsfasilitator (for de prosjektene som har det) er kritiske med tanke pa
utskiftning. Videre kan utstrakt bruk av innleid personell som gar fra prosjekt
til prosjekt gjore det utfordrende 4 skape kontinuitet. Flere av aktorene
rasjonaliserte egne utskiftninger, mens de s pa utskiftninger hos de andre
aktorene som negativt. Entreprenorene mente de i storre grad var sarbare for
byggherrens eventuelle utskiftinger, mens et sitat fra Lassesen (2010) viser at
byggherren mente det motsatte:

[-..] spesielt pa entreprenorsiden [har det] vert stor
utskifining i prosjektet, noe som tidvis har fort til litt
manglende kontinuitet. Dette kan ogsd vere ubeldig ettersom
samispillsmodellen i stor grad baserer seg pa tillit og respekt, og
dette er noe det gierne tar litt tid a opparbeide.

Frykt for terminering. Etter samspillsfasen har bade byggherren og
entreprengren i et prosjekt med to-stegsmodellen en opsjon pa 4 avslutte
samspillet. Hvis de ikke blir enige om pris — for eksempel ved at malprisen er
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storre enn byggherrens makspris — kan det vaere en god grunn til ikke 4 gd
videre. Byggherren vil eie prosjektunderlaget om entreprenoren har fitt betalt
for utarbeidingen, og kan lyse ut arbeidene som en totalentreprise eller

utforelsesentrepriser.

Flere av de intervjuede prosjektlederne reflekterer over hvorvidt samarbeidet
burde blitt terminert etter samspillsfasen. Erfaringene viser at partene sjelden
utloser opsjonen om 4 avslutte samspillet. For eksempel dokumenterte
Groven (2020) at entreprenorer som vinner konkurransen om den forste
samspillsfasen ofte forventer 4 ga videre i den andre gjennomferingsfasen. Det
er ingen automatikk i at de gar videre, men partene opplever barrierer mot 4
avslutte. Byggherreorganisasjonen har brukt tid pd samspillet, og det vil ga
med mye ekstra tid hvis en ny entreprenor skal inn i prosjektet. For
entreprenerorganisasjonen kommer den skonomiske inntjeningen i
gjennomforingsfasen og ikke i samspillsfasen. P4 individnivé vil de involverte
prosjektlederne og det ovrige prosjektteamet tape prestisje ved 4 avslutte
samspillet.

En frykt for terminering — fordi det gir manglende kontinuitet — kan fore til at
partene avslutter samspillstasen med harde forhandlinger om pris, fremdrift og
omfang. De kommer gjerne til enighet fordi ensket om 4 fortsette er sterkt,
men de mé gjerne kompromisse 1 storre grad enn onskelig.

Konsekvensene av frykten. Forhandlinger rundt malprisen pd tampen av
samspillsfasen kan fore til okt varighet. I noen prosjekter har endelig avtale om
milpris blitt signert etter at prosjektet har begynt pa gjennomferingen.
Dermed kan frykten for terminering fore til at varigheten av prosjektet blir

forlenget.

Frykten for terminering kan ogsa fore til at partene gar inn i en kontrakt med
for darlige betingelser. Byggherren kan ha presset entreprenoren til 4 gé for
langt ned i pris. Entreprenoren kan ha fitt byggherren til 4 godta for mange
kutt 1 kvalitet eller omfang. Nir kontrakten har for darlige betingelser oker

mulighetene for at det oppstar friksjon i gjennomforingen.
4.11 Gjennomfgringsfasen
Tradisjonell gjennomferingsfase. Gjennomferingsfasen, hvor byggingen

foregir, er sparsommelig omtalt i kildene, spesielt med tanke pd utfordringer.
Det kan vare en indikator pa at samspillsmodellene handler mest om samspill 1
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tidligfasen, men man ma ogsa ta hoyde for at flere av prosjektene ikke var
ferdig pa tidspunktet de ble studert.

O

Gjennomforingsfasen

o O

Tradisjonell Viderefore samspillet
gjennomforingsfase til gjennomforingstasen

Figur 22: Tematiske utfordringer ved gjennomferingsfasen

Modellene legger til rette for tett samarbeid om samspillsfasen, for deretter 4
legge til rette for en mer tradisjonell gjennomferingsfase. Tanken bak kan vare
at om partene gjor de riktige tingene i samspillsfasen vil det fore til en

friksjonsfri gjennomfering.

(-..) prosjektet i fase 2 flyter pa et vellykket samarbeid i fase

1. 1 fase 2 forteller ingen om nye, konkrete tiltak som er gjort
for a bedre virkemiddelet (samspillet) (Falch, 2020).

Denne tanken behover ikke 4 stemme. Flere av kildene problematiserer
overgangen til gjennomferingsfasen. Det gir igjen at partene kan oppleve det
som utfordrende 4 opprettholde samarbeidet fra samspillsfasen i overgangen
til gjennomferingsfasen.

Dette handler ogsid om prosjektets endrede natur nar det gir inn 1
giennomferingen. I samspillsfasen har rddgivere, arkitekt, og brukere gjerne
vert sentrale aktorer 1 samspillet, mens de fir en mindre sentral rolle i selve
giennomfoeringen. Serlig ridgivere og arkitekt vil ga videre med nye prosjekter
og involveres gjerne kun i sammenheng med potensielle endringer eller
endringsforslag i gjennomferingen. Ogsa byggherren fir en endret rolle i
gjennomforingen da de gar fra en rolle som premissgiver og beslutningstaker
til kontroll og oppfolging.

Viderefare samspillet til gjennomfaringsfasen. I tillegg til at
gjennomfoeringsmodellen legger opp til mindre samspill i gjennomferingsfasen
enn i samspillsfasen, kan utskifting av prosjektdeltakere vare en utfordring.
Prosjektdeltakerne fra samspillsfasen byttes ut med prosjektdeltakere som
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gjerne forholder seg til en mer eller mindre vanlig totalentreprisekontrakt. Da
kan en kortsiktig entreprenor se seg tjent med 4 produsere billigst mulig
innenfor de satte ramme for kvalitet, mens byggherren har mistet innflytelse i
detaljprosjekteringen. En workshop med de gamle deltakerne som gar ut og de
nye som gér inn kan bidra til 4 definere hvordan samspillet skal vere i
gjennomforingsfasen. Denne workshopen blir da en slags oppstartssamling.
Selv om samspillsmodellen legger opp til mindre samspill i gjennomferingen
bor det vare mulig 4 utnytte resultatene av tidligere teamarbeid.

Concept rapport nr. 74



76

5 Drofting

Kapittel 4 presenterte en systematisk analyse av utfordringer med
samspillsmodeller som dokumentert fra norske prosjekter de siste tolv arene. I
kapittel 5 vil vi forsoke 4 sammenfatte leringspunkter for disse elleve

tematiske kategoriene.

5.1 Vurder Kkritisk om samspill er egnet
gjennomfgringsmodell

Organisasjonenes prosjekteierstyring og overordnede prosjektmodeller vil
legge vesentlige foringer for hvordan slike gjennomferingsmodeller
implementeres i prosjektene. Et leringspunkt ligger i at forholdet mellom den
overordnede prosjekteierstyringer 1 organisasjonen mé harmonisere med
giennomfoeringsmodellen. Herunder at prosjektorganisasjonen bemannes og
ressurser allokeres pd en hensiktsmessig mate. Det ma ligge en systematisk
vurdering til grunn for valg av gjennomforingsmodell basert pa
prosjektkarakteristika, marked, kompetanse i egen organisasjon, tidsperspektiv,
kostnadsperspektiv mm. Samspillsmodellene representerer ikke en «quick-fix»
pa gjennomferingsprosessen eller gevinstrealiseringen. Flere peker i sine funn
pé at byggherrene kan ha som motivasjon 4 bide redusere kostnader, heve
kvaliteten og gjennomfore prosjektene raskere ved 4 involvere entreprenoren
tidlig. Dette vil vaere en urealistisk forventing til modellen.

Bruken av erfaring og referanseprosjekter som tildelingskriterium kan ha en
uheldig effekt pd markedet fordi man i ytterste konsekvens kan skape en
markedssituasjon hvor de samme entreprenorene og konstellasjonene vinner
nye samspillsoppdrag pa bakgrunn av at de har tidligere gjennomfert
samspillsprosjekter. Det vil muligens vaere mer hensiktsmessig 4 vektlegge

giennomferingsevne og plan for gjennomfering enn kun erfaring.
5.2 Samspill er mer enn kontrakt
Utfordringene knyttet til kontrakt handler om at prosjektet ble annerledes enn

planlagt og forventet. Som beskrevet av Macneil (1977) sa vil arbeidsforholdet
mellom partene ikke alltid folge de juridiske mekanismene i de skriftlige
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kontraktene i prosjekter (kontrakter) som foregar over lengre tid.
Kontraktstandardene er laget for en hierarkisk organisering der bestiller har en
armlengdes avstand til utforer. Styrken ved samspillprosjekter er en
organisering der partene skal arbeide sammen mot felles mél, men det er ikke
alltid standardene legger til rette for det.

Nir byggherren velger 4 bruke funksjonsbeskrivelser kan det fore til at
bestillingen ikke blir tydelig nok. I utgangspunktet dpner funksjonsbeskrivelser
for at de tekniske underentreprenarene skal kunne prosjektere losninger som
tilfredsstiller minimumskravene. Hvis ikke byggherren tydelig bestiller mer enn
minimum, oppstir det fort en differanse mellom hva underentreprenoren
leverer og hva byggherren egentlig ensker. Det er videre vanskelig 4 beskrive
hvordan beslutningstaking i samspillprosjekter skal forega, og lett for
beslutningstakeren 4 skylde pa andre for at det mangler informasjon eller
avklaringer. Sen eller manglende beslutningstaking kan fore til at samspillet
ikke flyter si godt som det kunne gjort. Apen bok-mekanismen skal vaere en
mekanisme som fremmer tillit mellom partene. Imidlertid kan mekanismen
ogsa gi inntrykk av et enske om kontroll. Scenarier der enten entrepreneren
ikke etterlever kravene til 4pen bok eller der byggherren sanksjonerer okt
kontroll rundt kalkylene, kan begge fore til nedadgiende tillit mellom partene,
da dette kan fore til ytterligere aksjoner og reaksjoner. Med andre ord kan
partene folge en strategi, som beskrevet av Axelrod og Hamilton (1981): De er
begge villige til 4 samarbeide fra begynnelsen av, men de speiler hverandres
handlinger fra dette punktet av. Hvis en avviker fra samarbeidsmonsteret ved
en anledning, vil motparten ogsa gjore det ved neste anledning.

Selv om partene har klare avtaler om deling av bonus/malus sd kan det oppsta
problemer om det er andre insentiv som virker sterkere eller om noen av de
involverte ikke er med i delingen. En kort og forenklet oppsummering av
funnene er at det er umulig 4 utforme en kontrakt som tar hensyn til alle
mulige eventualiteter.

Nir det ikke er mulig 4 formulere en vanntett kontrakt, md partene i hvert fall
bli enige om hva den avklarer. Deriblant ha sekelys pé relasjonen mellom
kontraktspartene fordi et prosjekt ikke vil vaere en diskret transaksjon, men et
samarbeid over en relativt lang tidshorisont. Herunder forsoke a bygge det
kommersielle forholdet inn i sosiale normer, hvor intensjonen er 4 redusere
risikoen gjennom kontinuerlig 4 samordne interesser via kontrakten som er
balansert med fleksibilitet 1 detaljene (Frydlinger mfl., 2021). Her er en av
styrkene med en samspillsfase at partene gir gjennom grunnlaget for
prosjektet sammen og fir muligheten til 4 avklare usikkerheten. Samtidig kan
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det vaere en ulempe at begge parter — etter 4 ha brukt ressurser pa
samspillsfasen — kan vare villige til delvis 4 lukke oynene for uklarheter siden
de er ivrige etter 4 komme i gang. Det er best om partene er enige om hva
kontrakten sier og at de dermed gar inn i prosjektet med dpne oyne.

Etter at kontrakten er inngdtt kan partene konsentrere seg om 4 samarbeide.
De ma ha i bakhodet hva kontrakten sier, men samtidig vare bevisst pa at den
umulig kan dekke alle eventualiteter slik at den krever samspill mellom partene
for 4 fungere. Den kan gi de fleste spillereglene, men partene er nodt til 4 vise
at de tar hensyn til hverandres interesser.

5.3 Det ma ligge en strategisk tanke bak
involveringstidspunktet

De fleste samspillsprosjekter har en eller annen form for tidlig involvering av
entreprenor. Litteraturen peker pd mange fordeler med tilnaermingen, men det
er ogsa en mekanisme som er relativt ressurskrevende for bade byggherre og
entreprenor (Wondimu, 2020). Entreprenoren kan komme inn for tidlig, men
det virker mest utbredt at entreprensren kommer for sent inn. Entreprenorer
som kommer inn for tidlig kan bli for passive fordi det ikke er behov for
kompetansen deres eller de kan vende oppmerksomheten mot produktivitet pa
bekostning av verdi for brukerne. Kommer entreprenoren for sent inn kan de
storste beslutningene allerede vaere tatt slik at det ikke er noe 4 samspille om
lenger. Dette er ogsa en prinsipal-agent utfordring fordi det handler om
avveining av tidspunkt for konkurranse. Skal man innfere konkurranse-
situasjonen tidlig i prosjektfasen vil man ha den utfordring at det fortsatt er
stor usikkerhet i prosjektet og det vil vaere andre elementer enn pris som spiller
en viktig rolle i konkurransen. P4 den andre siden kan involveringen vere et
strategisk virkemiddel for 4 fa ned usikkerheten i prosjektet.

Utfordringer kan videre oppstd hvis byggherren ikke involverer de rette
aktorene. Underentreprenorene kan mangle insentiver til 4 involvere seg, og av
og til er de ikke kontrahert pa det tidspunktet hovedentreprenoren involveres.
Pa en annen side har for eksempel tekniske underentreprenorer bedre
kunnskap om byggbarheten for losninger 1 sine fag enn hovedentreprenoren.

Noen av oppgavene i samspillsprosjekter er det best byggherren tar ansvar for
selv. For andre oppgaver er det entreprenoren som har de beste
forutsetningene. Uansett er det vanskelig for entreprenoren 4 gjore en god
jobb om byggherren lar vaere 4 involvere seg i sitt eget prosjekt og ikke bidrar.
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Oppsummert sa er det et leringspunkt for byggherrer 1 samspillsprosjekter at
de bor vurdere i forkant av oppstart hvordan de skal i involvert rett
kompetanse pa rett oppgave til rett tid.

5.4 Partene ma omforenes om malprisprosessen

For at valg av losninger skal skje basert pd en vurdering av nytte og oppdatert
ptis, bor kalkylene utarbeides og oppdateres parallelt med prosjekteringen.
Byggherren bor delta i kalkylearbeidet for 4 forstd hvordan kalkylene er bygget
opp og hva som er bakgrunnen for prisingen. Det kan redusere utfordringene
nér kostnadsnedbrytingsstrukturen senere endres fra «top-downy til «bottom-
up.» Det kan ogsa redusere utfordringene med 4 bedemme hva som er
endringer og hva som hele tiden har vart inkludert, altsa om det er endringene
etter samspillsfasen som kvalifiserer til endret malpris. Samtidig som
byggherren ma delta i kalkylearbeidet har entreprenoren et ansvar for 4 gjore
kalkylearbeidet transparent og ikke holde tilbake informasjon i samspillsfasen.

Dette er ogsa en utfordring som handler om asymmetrisk informasjon, og da
spesielt informasjonsasymmetri som har utviklet seg etter at byggherren og
entreprenoren har signert kontrakt for samspillsfasen. Dersom byggherren
ikke har fullt innsyn eller ikke er 1 stand vurdere kvaliteten av arbeidet som
gjores 1 denne fasen vil det oppsté en informasjonsubalanse som kan veare til
fordel for entreprenoren. Partene ma bli dyktigere til 4 kommunisere om
malprisen. Det kan virke som de fleste utfordringene knyttet til malpris
kommer av at det dukker opp ny informasjon som kunne veart avdekket
tidligere. Entreprenoren ma vare transparent i kalkylearbeidet og byggherren
mié vare involvert. Dessuten mé partene vere bevisste pa hva som er inkludert
i mélprisen nar de signerer kontrakten.

5.5 Organiseringen ma harmonisere med
gjennomfgringsmodellen

Samspillsprosjekter medferer behov for 4 tilpasse bade prosjekt- og
prosjekteierstyringen til nye organisasjonsformer (Aass mfl.,, 2022). Det fordrer
ogsa at byggherren definerer sin egen rolle og involvering inn i denne typen
prosjekter. Byggherrens organisering har stor innvirkning pé
samspillsprosjekter og selv om kontrakten spesifiserer byggherrenes rolle kan
det vare utfordrende a operasjonalisere. Ny organisering og nye verktoy krever
tilpasning, men tilpasningene krever tilmodighet. Istedenfor 4 gjore alle
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tilpasninger fra ett prosjekt til neste kan det vare enklere om byggherrene gir
for en gradvis implementering. Dette med manglende lederskap fra byggherren
og uklar rolleforstaelse ble ogsa trukket frem av Aarseth mfl. (2012) som en

organisatorisk svakhet.

Uansett ma byggherrene vare aktive og ta avgjorelser slik kontraktene
forplikter dem til. Samtidig ma entreprenorene se gevinsten med 4 stille med
produksjonskompetanse i prosjektutviklingen. Selv om bide byggherrenes og
entreprenorens rolle er beskrevet i kontraktene er det ikke alltid de folger opp.
Samspillsprosjekter opplever altsa utfordringer fordi de krever en annen
organisering enn tradisjonelle prosjekter.

5.6 Samlokaliseringen ma planlegges godt i
forkant

En god samlokaliseringsprosess kan motvirke interessekonflikt mellom agent
og prinsipal fordi tilstedevaerelsen til alle parter vil kunne til dels utjevne
informasjonsasymmetrien. Hensikten med samlokalisering er dermed god.
Prosjektdeltakerne kan lettere kommunisere med hverandre og det er lettere 4
mote beslutningstakerne. Samtidig er samlokalisering ofte ressurskrevende, og
krever koordinering og planlegging. I store komplekse prosjekter kan en slik
prosess involvere et tosifret antall aktorer og deltakere, noe som igjen kan
medfore at det gir pd bekostning av et annet samspillselement som det 4
etablere integrert prosjektteam som skal bidra positivt til kostnadseffektivitet
og produktivitet ved 4 forene kunde, entreprenor, ridgivere og prosjekterende
(Salas mfl., 2005; Baiden, 20006).

I tillegg viser gjennomgangen at samlokalisering kan vare utfordrende pé
personnivd nir prosjektdeltakerne far lengre arbeidsvei, blir utsatt for flere
avbrytelser og ikke sitter i et fast fagmilje. P4 prosjektniva kan nytten av
samlokalisering bli redusert hvis det ikke er prosjektdeltakere fra byggherre
eller prosjekteiersiden med beslutningsmyndighet eller rett faglic kompetanse
til stede, og det kan skje til tross for at kontrakten krever det. Direkte
involvering og tilstedevarelse gjennom samlokalisering kan ogsa virke som en
«myk» form for kontroll og overvakning av agentleddet. Manglende tilstede-
verelse eller kompetanse til 4 delta i en slik prosess kan derimot medfore at
interessene til agenten og prinsipal ikke blir tilstrekkelig samkjorte.
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5.7 MyKe elementer undervurderes

Prosjektgjennomforing representer en transaksjon mellom agent og prinsipal,
men siden transaksjonen foregar over tid og innebarer en fremtidig utveksling
av verdier vil den likeledes representere menneskelig samarbeid som innebzarer
sosiale normer (Macneil, 1985; Macneil og Campbell, 2001). De myke
elementene som tillit og prosjektkultur kan vare lette 4 glemme, bade ved
planlegging og gjennomfering av samspillsprosjekter. Det er nodvendig 4
huske pa disse elementene, gitt at de fleste informantene sier de kan fd stor
betydning for hvor vellykket samspillet blir. Hvis ikke alle prosjektdeltakerne
opplever eierskap til det som skal vere felles mal kan det bli vanskelig 4 fi alle
til 4 dra 1 samme retning. Da kan prosjektet havne i en situasjon der partene
suboptimaliserer, selv om suboptimalisering er noe av det samspillsprosjektene
prover 4 unnga.

Det myke elementet tillit er vanskelig, og i noen prosjekter kan nok
byggherrens behov for kontroll fore til at entreprenoren foler tilliten er lav.
Slik kan prosjektet bevege seg inn i en negativ sirkel av mistillit som beskrevet
av Kadefors (2004) hvor entrepreneren blir oppfattet som opportunistisk og
gradig, og byggherren blir stadig mer mistroisk. Lav tillit kan fore til at det blir
vanskelig 4 samarbeide. Samtidig kan det bli vanskelig 4 samarbeide om en av
partene utnytter en «no right to sue»-klausul til 4 midlertidig prioritere bort
oppgaver i prosjektet. For 4 fi til et best mulig samspill mé partene klare 4
balansere mellom 4 vise tillit, kontrollere og eventuelt sanksjonere om noen
ikke har vist seg den viste tilliten verdig.

For at det skal vere mulig 4 ha tillit mé deltakerne i prosjektteamet ha
passende kompetanse og holdninger, og det virker til 4 vaere en samstemt
oppfatning om at samspillsprosjekter krever en annen opptreden enn i andre
prosjekter. Det gjelder nok for alle gjennomferingsmodeller at de kan fungere
bra om prosjektdeltakerne har den rette kompetansen og de rette holdningene,
slik at det ikke bare er kontrakten som avgjor om prosjektet ender med suksess
eller ikke. Oppsummert sé er det et viktig leringspunkt fra prosjektene at det
ikke er nok 4 legge inn bestemmelser i kontrakten; samspill krever noen myke
elementer i tillegg.
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5.8 Prosjektteamet er navet i prosjektet

Et prosjektteam bestidende av aktorer fra bide prosjekteiersiden, ridgivere og
utforende er det primare operasjonelle elementet i samspillsmodellene
(Fischer mfl., 2017). For at deltakerne skal involvere seg i prosjektteamet ma
de oppleve at teamet fungerer. De ma oppleve at de er en del av teamet og at
deres fag slipper til. I de periodene prosjektteamet eventuelt jobber med andre
fag bor de ikke tvinges til 4 bruke tid pa 4 vaere passive tilskuere.
Prosjektdeltakerne ma ogsa oppleve at det skjer en koordinering og at det blir
tatt beslutninger i prosjektteamet, slik at det ikke bare er et forum for
utveksling av informasjon. Faren for at det skal oppsta en folelse av
manglende fremdrift hos den enkelte prosjektdeltakeren oker med teamets
storrelse. Nir storrelsen oket, stiller det storre krav til lederen av teamet. Det
ma ikke brukes for mye tid pa 4 dele unyttig informasjon, spersmal som ikke
berorer alle deltakerne ma tas i sermoter, de forskjellige fagenes arbeid ma

koordineres og fremdriften ma ikke stoppes av manglende beslutninger.

Fra et prinsipal-agent perspektiv vil ogsa prosjektteamet std sentralt for at
prosjekt skal forenes om felles mal. Manglende forpliktelse kan medfore lav
grad av enighet om prosjektmal problematisk kommunikasjonsatterd og darlig
beslutningskvalitet forventes 4 folge. Kort sagt ma deltakerne sitte igjen med et
inntrykk av at deltakelse i teamet gjor dem mer produktive enn de ellers ville
vart, eller at de sitter igjen med en slags merverdi for sin deltakelse, for at

dette prosjektteamet skal fungere.

5.9 Samspillsfasen skal vaere et mulighetsrom for
alle parter

Tidlig involvering av entreprenor i samspillsfasen kan veare positivt for bade
produktiviteten og det endelige produktet. Samtidig gar partene inn i fasen
med forskjellige interesser. Byggherren vil ha mest mulig verdi for pengene
sine. Entreprenoren vil ha storst mulig fortjeneste. Ridgiveren vil skrive flest
mulig timer og jobbe med det han kan. Brukeren vil ha mest mulig nytte mens
det er andre som betaler regningen. Dette er ogsa en faktor som kompliseres
av tidsaksen, med andre ord vil det bli mer vanskelig 4 bide male og styre mot
onsket prosjektutfall jo lengre tidshorisont det er 1 prosjektet (Eisenhardt,
1989).
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De forskjellige interessene forer til utfordringer. Deltakerne er tjent med at det
blir satt av tilstrekkelig tid til 4 sammenligne mulige alternative losninger, men
varer den for lenge kan den ekstra prosjekteringen koste mer enn den smaker.
Hva som oppleves som optimal detaljering kan variere for entreprenerene og
de prosjekterende. Nir detaljeringsgraden gar ned gér entreprenorenes
inntjeningspotensial opp, mens de prosjekterende sitt inntjeningspotensial gar
ned. Samtidig med at inntjeningspotensialet gar ned opplever de
prosjekterende at entreprenerene er uvillige til 4 betale for at de skal
prosjektere alternative losninger. I tillegg til at de forskjellige interessene kan
fore til utfordringer, sa hender det at interessene endrer seg underveis.
Byggherrer som velger 4 overfore kontraktene de har med radgiverne til
entreprener ma tenke over hvordan insentivene endrer seg ndr de gar fra 4
jobbe for byggherre til 4 jobbe for entreprenor.

Byggherrer som velger 4 ha en samspillsfase ma leve med at aktorene har
forskjellige interesser. Her vil det handle om 4 skape tilstrekkelig gjensidig
avhengighet mellom aktorenes egeninteresse og prosjektets malsetting som
helhet (Sarkar mfl., 1998; Ramadass mfl., 2018). For at samspillsfasen skal
fungere mé deltakerne tro at de kommer bedre ut etter fasen om de
samarbeider enn om de bruker samspillsfasen til 4 arbeide for kun sine egne
interesser. For at deltakerne skal komme bedre ut ma det vare et
handlingsrom knyttet til losninger, og byggherren ma vare villig til 4 utnytte
handlingsrommet. Hvis prosjektet er detaljert, kommer handlingsrommet i

samspillsfasen til 4 vaere lite.

5.10 Samspillseffekten forsvinner om ikke
Kontinuiteten ivaretas

Kontinuitet i prosjektet nar det gjelder bade enkeltpersoner, nokkelpersonell
og parter er bra for tilliten og samspillet. Kontinuitet, eller stabilitet, er ogsd en
sentral faktor for effektiviteten 1 prosjektteamet (Salas mfl., 2005; Trainer mfl.,
2020). Teambygging tar tid og forstdelsen for tidligere valg kan forsvinne hvis
de som valgte dem gir ut av prosjektet. Fra et prinsipal-agentperspektiv vil
storre grad av kontinuitet i prosjektorganisasjonen veare et virkemiddel for 4
begrense opportunisme da det blir storre sokelys pa relasjoner og
sanksjonering ved eventuelle tillitsbrudd.

Et strategisk bytte av personell mellom samspillsfasen og gjennomforingsfasen
kan veare et eksempel pa opportunistisk atferd hvor man forseker 4 unnga
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sanksjoner. Det kan skyldes at prosjektleder for samspillsfasen har lovet ting
som aktoren vet vil vere vanskelig 4 etterleve 1 gjennomfoeringen og en ny
prosjektleder vil ikke matte forholde seg til en lovnad pd samme mate som
forgjengeren. Denne problemstillingen ble ogsi tatt opp av Malvik og
Johansen (2020) som trekker frem at Statens vegvesen opplevde at det ble
omkamper rundt ting som var avklart i samspillsfasen 1 etterkant av at

entreprenoren hadde foretatt utskiftinger 1 egen organisasjon.

Byggherrene bor jobbe for kontinuitet selv om det vil vare en naturlig
utskifting i midlertidige prosjektorganisasjoner med personer som bytter jobb,
blir syke, gar av med pensjon eller lignende. Samtidig ma ikke frykten for
manglende kontinuitet fore til at det blir umulig 4 terminere samarbeidet etter
samspillsfasen. Hvis partene har hatt en utfordrende samspillsfase bor de

reflektere kritisk over veien videre:

1. Om man skal gi videre med prosjektet i det hele tatt: om mélprisen blir
for hoy eller prosjektets omfang og kvalitet har endret seg betydelig ift.
opprinnelig beskrivelse, sa mad det gjores en vurdering om prosjektet 1 det
hele tatt bor viderefores til giennomfoeringen.

2. Om man skal g videre med den entrepreneren: om det fortsatt er
uenighet om malprisen eller partene er for langt fra hverandre sa har
byggherren opsjonen til 4 avslutte samarbeidet og lyse ut en ny
konkurranse med det underlaget som er utarbeidet i samspillsfasen.

Barrierene for 4 avslutte samspillet er kanskje for hoye. Kontinuitet i

samspillsteamet er bra, men ikke for enhver pris.

5.11 Samspill i gjennomfgringsfasen far lite
oppmerksomhet

Samspillet har ogsa en kostnad (Haaskjold, 2021) og det er gjerne i
gjennomforingsfasen at de positive effektene av en slik investering vil komme
til syne, som ferre konflikter, feerre endringer og mindre opportunistisk
oppforsel. Det kan derfor vaere utfordrende om ikke samspillet i
gjennomforingsfasen far tilstrekkelig oppmerksomhet. Samspillet kan ha mest
for seg i de innledende fasene av prosjektet, nar det er et mulighetsrom til
stede og byggherren er villig til 4 bruke det. I gjennomforingen er gjerne det
endelige produktet bestemt, men det kan vare igjen et mulighetsrom i
produksjonsplanleggingen. Dette mulighetsrommet kan handle om
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rekkefolgen arbeidene skal utfores i, byggeplasslogistikk, fremdrift etc. Hvis
ikke partene er oppmerksomme pa at det kan ligge en gevinst i samspill i
gjennomforingsfasen, er det noen muligheter i produksjonsplanleggingen som

kan g tapt.
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6 Konklusjon og videre arbeid

Denne rapporten har satt sokelyset pa utfordringer med samspillsmodeller.
Dette er et tema som ikke er systematisk belyst i litteraturen tidligere og
dermed ligger det nybrottsarbeid i en kartlegging av disse utfordringene.
Utfordringene er spredt pa tema og tidspunkt de kan oppsti i prosjektets faser,
men deres fellesnevner er at de er knyttet til kontrakt, organisering, eller

kultur/relasjonsdelen i samspillsmodellene vi ser i bruk i Norge.

Det er ogsa viktig 4 papeke at selv om denne publikasjonen har et kritisk blikk
pa denne typen gjennomforingsmodeller si ma ikke dette leses som en
helhetlig kritikk mot denne méten 4 gjennomfere prosjekter pa. Heller motsatt,
det har de siste 10-15 drene blitt utgitt mye forskning som viser til gode
resultater knyttet til disse modellene. Denne rapporten bor leses som et
supplement til tidligere forskning. Alle gjennomforingsmodeller har svakheter
og utfordringer. Ved 4 sette sokelyset pd dem kan man forbedre

Involverings-
udspunkt

Kontrakt Marked og

\ kontrahering
Myke elememer\ Utfordringer i /},j'ennomf@rings—

morgendagens praksis.

samspillsprosjekt fasen
Samlokalisering Organisering

Kontinuitet O o Malpris

Samspillsfasen  Prosjektteamet

Figur 23: Utfordringer i samspillsprosjekter
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Analysearbeidet har foregitt etter «bottom-up» prinsippet hvor temaene og
kategoriene har oppstitt fra rimaterialet. Noen av utfordringer er veldig
spesifikke for samspillsmodellene mens noen er mer generelle. Rapportens
hovedbidrag er den samlede kartleggingen. Denne kartleggingen kan leses som
en erfaringsoverforing med tanke pa fallgruver man bor unnga enten i
utarbeidelsen av gjennomferingsmodellen eller i selve gjennomferingen av
prosjektet. Noen av utfordringene kan ogsé leses som varslingssignal for et
samspill som er pa vei i feil retning. De kan derfor vare nyttig for de som
jobber i prosjektene siden de beskriver situasjoner som byggherrer eller ovrige
prosjektdeltakere onsker 4 unnga.

Relasjonskontrakter, som samspillsmodellene til dels er bygger pa, kan vere
egnet for prosjekter med stor usikkerhet og kompleksitet (Macneil, 1985;
Macneil og Campbell, 2001). Utfordringene avdekket i denne studien bryter
ikke med denne tesen, istedenfor peker de muligens i retning at man ikke er
tilstrekkelig god til 4 utnytte handlingsrommet og fleksibiliteten som
samspillsmodeller dpner for. Det handler ogsa om valg av gjennomforings-
modell, noen ganger velges samspill ukritisk der det ikke passer eller er
nedvendig. Forutsetningene for samspill md vaere til stede, slik som usikkerhet
og kompleksitet, men ogsa at eierorganisasjonen er tilstrekkelig rigget for 4
nyttiggjore seg av en slik modell.

Det er en kjensgjerning at samspill ogsd har en kostnad da det krever at
partene investerer tid og ressurser (Haaskjold, 2021). Handlingsrommet og
fleksibiliteten kommer ogsd med en kostnad. Dette gir pa faktorer som
kompetanse, bemanning og ressurser til oppfelging da det er en relativt
ressurskrevende gjennomferingsmodell for byggherreorganisasjonen.
Rapporten kommer med konkrete leringspunkter som kan fungere som
innspill til akterer som enten gjennomforer eller onsker 4 gjennomfore
prosjekter med samspill.

e Valget av samspillsmodeller. Organisasjonenes prosjekteierstyring
og prosjektmodeller legger vesentlige foringer for hvordan og hvorfor
slike modeller implementeres i prosjektene. Det er derfor viktig at den
overordnede prosjekteierstyringen harmoniserer med prosjektets
gjennomfoeringsmodell, spesielt med tanke pa hvordan prosjektet
bemannes og ressurser allokeres.

¢ Kontraktstandardene er laget for en hierarkisk organisering.
Styrken ved samspillprosjekter er en organisering der partene skal
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arbeide sammen mot felles mal, men det er ikke alltid standardene
legger til rette for det. Selv om partene har statuert deling av
bonus/malus og felles beslutningstaking i kontrakten kan det oppsta
problemer dersom det er andre insentiver som virker sterkere eller om
noen av de involverte ikke er tilstrekkelig involvert i gjennomferingen.

e Involvering av utforende aktorer pa et tidlig stadium. De
utforende kan komme inn for tidlig, men det virker som en storre
risiko at de kommer for sent inn. Kommer de sent inn kan de storste
beslutningene allerede vare tatt slik at det ikke er noe 4 samspille om
lenger. Noen av oppgavene er det best at byggherren tar ansvar for
selv. For andre oppgaver er det entreprenoren som har de beste
forutsetningene.

e Mailprisutvikling er en form for «design-to-cost». Kalkulasjon,
konseptutvikling og prosjektering foregir som samtidige prosesser. Et
viktig suksesskriterium er at byggherren involverer seg tilstrekkelig i
kalkylearbeidet for 4 forstd oppbyggingen og hva som er bakgrunnen
for prisingen. For 4 sikre at losninger velges basert pd en vurdering av
nytte ma kalkylene utarbeides og oppdateres parallelt med
prosjekteringen. Det kan ogsa redusere utfordringene ved 4 bedemme

hva som er endringer pa senere stadium i prosjektet.

e Ny organisering og nye verktoy krever tilpasning.
Samspillsprosjekter opplever utfordringer fordi de krever en annen
organisering enn tradisjonelle prosjekter. Gradvis implementering
istedenfor 4 gjore alle tilpasninger fra ett prosjekt til neste kan vare
enklere for byggherrene. Samtidig mé entreprenorene se gevinsten
med 4 stille med produksjonskompetanse i prosjektutviklingen. Selv
om bade byggherrenes og entreprenerens rolle er beskrevet i
kontraktene er det ikke alltid de folger opp.

e Hensikten med samlokalisering er god. Det legger til rette for
raskere kommunikasjon og beslutningstaking. Likevel kan nytten bli
redusert hvis det ikke er prosjektdeltakere med beslutningsmyndighet
eller rett faglig kompetanse til stede, og det kan skje til tross for at
kontrakten krever det.

e Myke elementer. De myke elementene kan lett oversees i planlegging
og giennomfering av samspillsprosjekter. Spesielt om de reduserer til
tomme fraser. Et viktig leringspunkt er at det ikke er nok 4 legge inn
bestemmelser 1 kontrakten; samspill krever noen myke elementer i

tillegg. Prosjektdeltakerne ma ha den rette kompetansen og de rette
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holdningene, slik at det ikke bare er kontrakten som avgjor om
prosjektet ender med suksess eller ikke.

e Prosjektteamet stir helt sentralt i samspillsmodellene. For at
deltakerne skal involvere seg i prosjektteamet ma de oppleve at teamet
fungerer. De ma oppleve at de er en del av teamet og at deres fag
slipper til. Samarbeidet kan ikke bare vare et forum for utveksling av
informasjon. Prosjektdeltakerne ma oppleve at det skjer en
koordinering, faktisk utviklingsarbeid og at det blir tatt beslutninger.

e Samspillsfasen storste utfordring er at partene gd inn i fasen med
forskjellige interesser. Byggherrer som velger 4 ha en samspillsfase ma
leve med dette. Fokuset mé vaere pé 4 skape en ramme hvor
deltakerne kommer bedre ut om de samarbeider enn om de arbeider
kun for egne interesser. Det ma vare et handlingsrom knyttet til
lgsninger, og byggherren mé veare villig til — og ikke minst posisjonere
seg for — 4 utnytte handlingsrommet.

¢ Gjennomforingsfasen kan vare utfordrende om ikke samspillet i
giennomforingsfasen far tilstrekkelig oppmerksombhet. 1
giennomforingen er gjerne det endelige produktet bestemt, men det
kan veare igjen et mulighetsrom 1 produksjonsplanleggingen. I tillegg
ligger det en gevinst 1 samspill i gjennomferingsfasen med tanke pa 4
unngd konflikter og betente sluttoppgjor.

Videre arbeid. Avslutningsvis vil vi peke pd at mange av utfordringene som
droftes ogsa vil kunne vare gyldige for andre gjennomfoeringsmodeller enn de
som er studert her. Prosjektene denne studien baserer seg pa stammer fra
infrastruktur, i all hovedsak vei og bygg. Bade bruken av — og utfordringer
knyttet til — slike modeller innen digitaliseringsprosjekter og forsvarsprosjekter
kan vare nyttig 4 se videre pa. Et forslag til videre arbeid kan ogsa vere 4
knytte disse utfordringene mot erfaringene etatene har gjort seg i sine
prosjekter for 4 forbedre praksis.

Studien viser ogsa at det etter hvert har bygget seg opp en relativt stor
populasjon av prosjekter som er gjennomfert med denne typen
giennomforingsmodell. Dette kan gi rom for kvantitative studier ser pa
kostnadsutvikling, brukertilfredshet, antall konflikter/tvister osv., og effekten
av ulike samspillstyper og samspillselementer, samt skiller mellom sektorer,
prosjektstorrelse.
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The Concept Research Programme develops ways
to improve the choice of conceptual solutions, use of
resources and enhance the effect of large govern-
ment investment projects. The programme has a
particular focus on the front-end of projects, from
from the initial idea until the decision to implement
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